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INTRODUCCION

Los estudios enfocados a Las instituciones aseguradoras han --
s4do para hacer nevisdiones de Los sistemas administrativos ya im---
plantados y puestos en prfetica pon La mayonla de Las aseguradoras.

Este estudio pretende marcar fa pauta de un nuevo Sistema de --
Onganizacibn que presente mayores posibilidades de aumentan su pho-
ductividad,

La participacidn del Licenciado en Administracibn ¢s {mpontan-
Ze porque es el que debe establecer el Sistema de Onganizacién y La
dindmica de ésta, haciendo estudios de procedimientos inteanos y de
La competencia, asl mismo hacen conciencia en todos Los .integhantes
de £a empresa de Lo importante que es fa Labonr que tenen asignada-
y que deben cumplin con La mayon sofvencia progesional.

Debk tenen un conocimiento pleno del creeimiento de este ramo,
por La imporntancia que representa cada dfa para todos, el asegurar-
en el mayon ndmero de Las medidas posiblfes el futuro de ellos mis--
mos, el de su familia y ef de sus bienes.

Este estudio se divide en cinco capliulos:

En el primero se mencionan aspectos generales de £as aseguradg



has como son sus orlgenes, su evolucin, su ginanciamiento y conceptos que--
Ldentifiquen Los t&uminos y se establece un cuadno de referencia de La situa
ciln que prevalece a £a fecha en £as Tnstituciones de Segqunos en México.

En el segundo capliulo se hace una exposicibn de Lo que es el Desarro--
L0 Onganizacional y se mencionan Los elementos que {ntervienen en La inte--

ghacdiln del miamo,

En el tercero se mencionan £os ohganismos de vigilancda, 8us funciones,

La nelacibn con Las instituciones y £a importancia de cada una.

En el cuanto capltulo se hace una descrdlpeiln de £a estrwetuna y opera-
ciones de Las Instituciones de Seguros en México, se descniben algunos casos
prdeticos sobre Desamtollo Ornganizacional, comentdndose Las formas de inten-

veneiln y Las caractertsticns del consublon. En el dLtimo capliulo se esta-
' blece fa estructura y dindmica onganizacional que podrian guncionar dentro -
de fas onganizaciones de Las Instituciones de Seguios, determindndose fas -
persepectivas de £as aseguradoras con La aplicacién del Desarrollo Organiza-

clionak,

Este estudio se desamwild para establecer una pauta dentro de Las or-
ganizaciones de £as aseguradonas, de un $istema de organizaci{dn que sirva pa
na Lognan una ms ndpida adaptacin a Los cambios a Los que deben enfrentar-
condtantemente y para obtener el tltulo de Licenciado en Adnindistracifn.



CAPITULO T.

T.- ASPECTOS GENERALES DE INSTITUCIONES DE SEGUR(S,

Debido a La gran incertidumbre en La que siempre ha vivido el -
hombre en cuanto a La seguridad futuna, tanto personal, como de sus =
bienes, penmanentemente ha tratado de buscar £os medios de conservar -
y proporcionar el bienestan de su familia, Logrdndolo eflcazmente por-
medio del seguro.

EL hiesgo es inciento, por La contingencia de que suceda o no su-
ceda algo.

En ningdn momento se puede tenen fa centeza de eliminan fos rdes-
gos pero 84 se puede garantizar La restitucibn en el aspecto econdmi--

co,

Una de Las cualidades primordiales que debe consideranse para te-
nen una mayon Aegunidad en el futuro es La previsibn, ya que preevien-

do se estd preparando para hacer frente a Los riesgos y sud efectod,

EL hombre crhed onganismos previsones que pudieran cubain todos -~

Los niesgos a Los que estd expuesto y de esia idea sungdenon fas --



Instituciones de Segunos, las cuales restituyen econdmicamente al--
asegurado de £a pérdida o daio causado y ofrece protecedibn tanto a-

€Z como a su famifia y a sus bienes.

La incertidumbre a La que siempre esta sujeta el hombre, el --
seguac La elimina en el ZLeareno econdmico al ofrecen una tranqudlld-
dad y ceatidumbre a Cos riesges que se viven continuamente a cambio

de devengar una cantidad deteaminada.

Con una panrte de La cantidad devengada por cada uno de Los& ase
gurados, teda Lnstitucidn goama un fondo econbmico el cual es LLamg
do Reserva Legal y es La cantidad que respalda todas Las operacdio--
nes que efectda cada una de 2as institucdones, ya que este fondo es
utilizado pana pagan a Los asegurados todos Los hechos inclentos --

ocurridos durante el penlodo que Los asegunre.

ALGUNOS CONCEPTOS.

En virtud de que-et.aeguao Lo que ampara son riesgos, el con--

cepto de este es:
Andaés Santamanfa Lo define como.
"Contimgencia Lnminente de que suceda afgdn mal".

AdoLfo Hermida dice! que al seguro es necesanio anafizarlo---

desde dod puntos de vista el junldico y el econdmico,



Junldicamente Lo degine como,

"Un contrato principal y sinalagmdtico mediante el cual se obliga ef-
aseguradon, dentro de una organizaciln sistemitica de su actividad y a cam
bio de una determinada exaceifn a efectuar ciertas pnestaciones en el caso

de producinse un suceso inclento, previsto en el contarto”.
Econdmicamente Hulsse Lo define:

"EL seguno en sentido econfmico, es La {nsXitucidn que evita Los in--
convenientes del ahorro como defensa contra un riesgo econdmico disiribu--
yendo el peso de aquel sobre una multitud de niesgos econdmicos semefan---

tes",
la definicibn de Adolfo Wagnenr es:

"EL seguro en dentido econfmico, es aquella institucifn econdmica,---
que depara o por Lo menosd atenda, mediante su distribucibn sobre una serie
de cosas en Las que estd previsto el mismo riesgo, fas consecuencias daio-
sas y futuras de un acontecimiento inclento para Los interesados y pon ---
ellfo imprevisto en cuanto al momento de su realizacibn".l

John H. Magee £o degine como:

1, Adoffo Henmida Resales, Apuntes de Contabilidad de Seguros.
Pag. 5. México, D.F,. 1974,



"Una garantla de uno hacia otro contra La péadida accidental”,?
Y finalmente A, Manes dice que Sseguro es:

"Entiéndase poi segunro una Lnsdtitucdidn econdmica, por Lo cual a
base de reciprocidad se cubren necesidades eventuales de capital --

suscepltibles de valoracdidn”,

Todas fas defindiciones de segurnos expuesiad anteniormente utdilf
zan elementos que son bAsicos y que son aspectod por Los que exLsie-
y se ndige el seguro, como es La Linstitucién que ofrece proteccdibn, -

La neciprocidad, 2a previsibn, ¢ nriesgo y La mufualidad.

Lta mutualidad es uno de Los elementos fundamentales en el fun--
cionamiento de tas Instituciones de Segurosd, ya que es La coopera---
edbn que todos Los& asegurados bajo un riesdgo comin se proporcionan -
entne 8L, Esto es generalmente {nconsciente, aunque hay casos en -
que ¢4 de comidn acuendo, ‘

Esta cooperacdibn es a través del contnata &nd&v&duat 0 cokecti-
vo con una Ln4£¢tuc46n adeguaadaaa, que Aubcncbe un gran ndmero de -

4&24906 que agectan a La aocLQdad

Para efectos de este estudio Las definiciones que se consideran

son Lavde Adolgo Henmida y Zd de Hulsse, ya que e4 necesario --



tenen clanwo el concepto de seguro tanto furldicamente, como econémi -
camente y estas definiciones cubien Los elementos bdsicos del segu-
ho e integran a Las dos partes afectadas, asegurado y asegurador --
dentro de un contrato Legal.

CLASIFICACION DE LOS SEGUROS.

De Las diferentes necesdidades de proteccifn que brindan Las --
Tnstituciones de Segurwos, se pueden clasdificar en tres ramas bdsi--
cas § a su vez en un gran nimero de divisiones y coberturas que con
tiene cada una de estas divisiones y que cubren todos Los niesgos --
que pueden sen asegurados, tanto personales como materiales.

Las tres namas fundamentales en que Las aseguradohas clasifi--

can fos seguros son:

I- Seguro de vida
I1-  Seguro contra accdidentes y enfermedades

IT1- Seguro contra danios

A continuacdidn se expondrd cada uno de estos seguros mencionan

do su objetivo y sus principales pélizas en que se dividen,

I- Seguro de vwida

EL objetivo de Los seguros de vida es eliminan o reducin Los -

efectos adversos que ocasdonan Los riesgos econdmicos implicados --



en: una muente prematuyra, La {invalidez o La vejez.
EL seguro de vida se divide en tres tipos de pélizas que son:

A- las p6lizas de vida {ndividual
B- Lla p6liza de vida de grupos
(- Llas pélizas colectivas de vida

Estas pblizas ofrecen coberturas bdsicas y coberturas adicio--
nafes otoagando cLertas garantlas cada una, que pueden ser combina~

das de acuendo a fLas necesidades del asegurado.

A- En Las pb6lizas de vida {ndividual al contratarlfa automdiica
mente el asegunado debe seleccionar una cobertura bfsica, -
combindndola 84 Lo desea con otras coberturas bdsicas o adi

edionales.

B- La p6liza de vida de grupo., EL objetivo de esta pbliza es-
La de asegurar un conjunto de personas agrupadas por razo--
nes del mismo trabajo, prefesidn u oficio. EL mlnimo de---
asegurados es del 75% del grupo asegurable, pero nunca me--

nos de diez personas.

. En edte tipo de pb6lizas es posible contratar una cobertura-

bdsica y sedis coberturas adicionales.

C~ P6lizas colectivas de vida, estdn destinadas a cubair a =~



cualquier gupo de personas, La razén de asociacibn puede sen de
cualquien clase: de trabajo, social, depontiva, filantropiea, -
cubtunal, clentlfica, familian, etc.

EL minimo de asegurados es de cinco personas.

Las p6lizas colectivas son cdinco.

-Colectiva temporal a ‘cinco afios nenovable
-Colectiva vdida entera

~Colectiva dotal

-Colectiva de vida de crédito

-Colectiva de vida de deudonres

Estas p6lizas pueden sen combinadas con fas coberturas adiclona--

Les de acuendo a £as opciones que e ofrecen.

11- Segurc contra aceidentes y enfermedades.

Objetivo: En esle namo de seguros, £a compaila puede cubrin Lo
gastos que se derdven de accidentes o enfenmedades y podemos menclonar
como principales: Las indemnizaciones por mueate o pérdida de miem~-~
bros o incapacidad, £os gadtos de cunaciones, ciwufano, hospital, med(

cinas y visitas médicas.

Se pueden contratar coberturas pon aceidentes y coberturas por -

enfermedad. ;



A- Cobertunas por accédentes.

-Muerte accidental
-Pérdidas orgdnicas
-Indemnizacibn diaria pon {ncapacidad

=Pago de gastos médicos
B- Cobenturas pon enfermedad.

~Indemnizacibn diarnia
~Cuanto de sanatornio
-Gastos vanios en danatorio
~Honornanios quirirgicos

~Visitas médicas

La pdliza de gastos médicos mayones, ampara Los gastos médicos nece-

sanios para curarnse de La enfermedad o el aceddente.
En el cuadno 1 se enuncdan Las p6lizas que cubhe,

111~ Seguros contra dafios.

A- Ramo de responsabilidad civil y hiesgos profesdionales,
Objetivo: En este namo se puede aseguran una parte importante de--~
Los niesgos pon el pago de La indemnizacién que ef asegwrado deba---~-

8



a fencenras perndonad, a consecuencia de un hecho que haya causado al-

gén dailo.

las p6eizas que cubren este namo son:

-Acedidentes de Los viafenos y

~Responsabilidad civif general

B-Ramo de marfitimo y Lransportes.

Objetivo: En este namo se puede asegurar a toda clase de ----
bienes que al sen trasladados de un Lugar a otro, estan expuestos --
a una gama de peligros Lnherentes, al medio de transponrte o al trans
portista o a Las caractenlsticas propias de Lo embancada,'o a peli--

gros evenfuales no nelacionados expresamenie con el Lransporte,
Este namo cubre tres tipos de p6lizas que son:

-Seguno de transporte (cargal
-Seguro de barcos
-Seguro de aviones

Cada una de estas pbélizas considera cobenturas bdsicas y cober

tunas adicdlonales.

C-Ramo de <incendio.
Objetivo: EL segunro de {ncendio pnrotege a Los bienes aseguhra-

9



dos contra Las pérdidas econémicas que dse derdlven pon L{ncendio y -
rayo y también se garantiza el pago de Los dafios causados por Las -

medidas de salvamento para dofocar el incendio,

Dentro de este ramo exdsten dos 2ipos de pélizas.

-Incendio

~Pénrdidas consecuenciales

Cubriendo cada una de ellas una serdie de coberturas bdsicas y-

adicionales.
0- Ramo agrlecola.

Objetivo: Se ofrece un s0Lo tipo de seguro dentro de esdte ramo, con
el que se puede protegen diversidad de plantios contra el daio oca-

sionado pon ghanizo, amparando Zaé gastos del cultivo y/o cosecha.

E- Ramo de autombviles.

Objetivo: EL iamd de automdvilfes es uno de Los mds conocidos-
y difundidos y su demanda es cada vez mayon, probabfemente se deba
a que el udo de vehfculos se encuentra generalizado y que represen-
ta en La actualidad por su alio precio una adqudisicidn de importan-

cia .

10



En este hamo se pueden amparar Los gastos que resulten pon el -
nobo del vehfeulo, Las péndidas materiales ocaslonadas al mismo, Las-
Lesiones causadas a tercerod en sus bienes y personas, asf como Los--

gastos médicos de Los ocupantes del trasporte.

En el cuadno 2 se enuncian Las cobertunas bdsicas y adicionales

que Ancluye esite ramo.

F- Ramo de divensos.

Obfetivo: En este namo se cubsen Aiesgos de diferente natuwrale
za, con el fin de darle al asegurado todo Ltipo de proteceidn,

Las p6lizas que se encuentran dentro de esie hamo 4on:
-Rabo

-Crnistates

-Anuncios uminosos

-Interrupedén §Lemica

~Caldenas

-Rotura de maquinaria

~Montaje de maquinaria

-0bnas en construcelbn

~Equipo de contratisiad

n



~-Equipo electrfnico
-Biened refrigerados

-Péndida de benegicios por notura de maquineria

Fuente: Catdlogos de Servicios de Seguncs de México,
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RAMO DE ACCTDENTES ACCIDENTES ENFERMEDADES AC%&FV

Y ENFERMEDADES.
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RAMO DE AUTOMOVILES

VEHTCULOS

COBERTURAS

1)

DANOS MATERTALES

?)

ROBO TOTAL

3)

4)

RESPONSABILIDAD CIVIL POR DANOS
A TERCEROS EN SUS BIENES

RESPONSABILIDAD CIVIL POR DANOS
A TERCEROS EN SUS PERSONAS

5)

RESPONSABILIDAD CIVIL
CATASTROFICA

| .

B ASTOCAS

6}

GASTOS MEDICOS A OCUPANTES

7)

EQUIPO ESPECIAL

8)

ROBO PARCIAL

9)

AUTOMOVIL SUSTITUIDO
PUOR ROBO TOTAL

10}

ACCIDENTES AUTOMOVILISTICOS
DEL CONDUCTOR

1)

REINSTALACTON AUTOMATICA DE
LIMITES DE RESPONSABILIDAD
PUR_PERDIDAS PARCIALES

ADICTIONALTES

CUADRO 2




I.1. ORIGENES ECONOMICOS, SOCIALES V LEGALES.

En el mds antiguo precedente de fa jurisprudencia, como Lo e~
el C6digo de Hamurabi existen antecedentes que dieron onigen al se-
guro, ya que en este se establecla que Las péndidas sufaidas porn -~
cualqudiena de L04 componenites de una caravana debfan ser pagadas---
proporcionalmente pon todos Los que componfan el grupo, en estas --

costumbres, ya exdstla La Lidea de reciprocdidad.

También en La Ley de Rhodas se encuentra una costumbre que ---
condistia en que todos Lot fleteros deblan de pagar proporcionalmen
te 2as pérdidas sufridas por cualquiera de Los dueios de mencanclas
embatcadas, a causa de La necesdidad de echarlas af mar para salvan-
el navio, ya sea por ataque de pinatas u oiro riesgo de La navega--
eibn. Aunque era Limpuesto pon Ley {gual que fas costumbres del -~

C6digo de Hamunrabi,

- En Los primenos afos D, de C., en el predominio romano, se --
cnea el préstamo a La gruesa de aventura o nlesgo maritdimo, el cual
tenla como finalidad el {inanciamiento de expedicdiones con La con--
fornmidad de que 44 el navlo se¢ perdla el préstamo no senla devuel--
to; con este sistema se empezaba a corien el nlesgo plenamente, ya
que en caso de péadida, Loa dueiios de La expedicidn La hacian hreca-

en en el que fa f4nanciaba, pero en ease contrardio, a pante del -~

15



intenés normal del préstamo habla que pagarle al prestamista una -~
compensacibn por el desplazamiento def niesgo, bajo La denominacibn

de {ntenreses.

AL sen prohibido ef Lnternls usurario por el Papa Gregorio IX,-
nesdultd diglcil continuan con el sLstema de préstamo pon Lo que Ae-
genend el pacto de nethoventa, en donde ef préstamista tenfa que --
comprar La nave y du cangamento y La volvla a vender a 4us anterdo-
nes dueiios af téamino de La expedicddn. AL vender fa nave y el cax
gamente nuevamente a sué anterdlones dueios Los expedicionanios te--
nfan que entregan Las arras, Lo que equivalla al interés usurario--
def préstamo a La gruesa. Aqul Zambifn se cornfa el niesgo plena--
mente, ya que al ser dueiiod temporales eran quienes corrnfan el ni--

esgo,

En Grecdia, Roma y othos palses del Asia Menor, exdstian ini---
ciod de segunos al foamarse diferentes asociaciones religiosas que-
dienon ordigen a £as "Guildas", que eran asoclaciones de defensa ~-
mutua o neligiosa contra Los abusos del feudalismo, tomando Lmpor--
tancia en Inglaterra en el siglo IX, hablfa Gudildas de mercadenes y
artesanod y se juraban asistinse mutuamente en caso de enfeamedad, -
incendio o viaje. En el sdiglo XIII, en Alemania y Dinamaica se fox

maron Guildas auspiciadas ponr el estado,

En el mismo siglo XIII, aparecid un tipo de seguro de vida el-

cual se nrefacionaba a fas mujeres encinta, pues "era deseo del se--

16



L d
fiorn asegurar un buen nacimiento o Liberanse def penjuicio sufrido--

por La muerte de una esclava”,

En Aménrica Prehdispdnica, en el imperdio Inca a todos Los jove--
nes que se desposaban 2a comunidad Les ayudaba dondndoled una parce

La.

En La Gran Tenochtitldn, en donde todo el que Logrard sobrevi-
uiﬁ a La guerra, a La enfermedad o que £LLegara a una edad suficien-
Zemente venerable como para ser contado entre fos "Husshuetque"
lancianos), podalan disfrutar durante sus dLtimos ainos de una vida-
apacible y LLena de honores, neciblan alojamiento y afimento en ca-

Lidad de rexinrados.

En Los Estados Unidos de Aménica, Los primeros antecedentes --
son Los de La p6liza sobre La vida de Jabez Load en el Estado de --

Madsachusetts en 1809,

En cuanto a fa Legislacidn de Las Instituciones de Segunros, --
como ya se meneionb al indicio de edte {nciso que desde ef mds anti-
guo precedente de La furisprudencia se consdderan algunos aspectosd-

de mutualidad y neciprocidad que eran impuestos por Ley.

En el siglo V, en fa ciudad Griega de Rhodas deddicada al comex
cio manftimo se encuentran "las Basllicas" recopilacddn Legislati--

va, que contiene Leyes sobre seguros.



. En ef siglo XII, en fas ciudades de Genova, Venecia, FLorencia y

Liverna apanecen vanios decretos sobre segunos.

Entre os sdglos XIV y XVIII, en Francia "EL Gidon de £a Mer " y
"la Ondenanza de £a Marina", en Inglaterra tiene onigen ef "Organismo
Leoyd's" y La "Amicable Society for a Perpetual Assurance Office”, fun
dada por decreto de fa Reina Ana; en Espaiia aparecen Los edictos de --
Los magisthados de Bancelona, en Burgos fas "Ondenanzas de Lo Seguwros
Manltimos", en Sevifla Las "Ondenanzas para La Casa de Contratacibn de
Sevilea" y en Bilbao Las "Ondenanzas de Bitbao".

En el perlodo presidencial en México de Don Antonio Lépez de --
Santa Ana, decretd en 1841 fLa Onganizacifn de fas Juntas de Fomento y-
Tribunales Mercantiles en ef cual considersba Los contratos de seguros

sobre mencanclas de competencia mercantif.

En 1892 se promubgd La primera Ley de control estatal, proponien
do fa constitucibn de Sociedad Mercantil de fLos aseguradores con una -
Libertad de onganizacibn y sin pewniso estatal, la vigMda del es-
tado consdstia en La obLigacifn del aseguradon en:

~Constituin un depbsito de $ 10,000.00, ef cual debfa incremen--
tase al §inal del ejercicio de acuerdo con el {mporte de £os &eguros-

vigentes.
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-Prestan {nformes Semestrales a La Secretarfa de Haclenda.
-Pubfican su situacifn financiera anualmente.

-Inspeceibn por parte del Estado.

En mayo de 1910, aparecid La Ley nelativa a La organdizacibn de Las
compaiilas de degunos, el objetivo era sometern a fas Institucdones de--
Segunos a una vigilancia mds cautelosa por parte del Estado y venifi--
car el buen manejo del capital confiado por Los asegurados; esta Ley--
decla:

-EL seguwro soko podnd sen practicado por empresas consitituidas co-
mo Sociedades Andnimas o pon Mutualistas. ’

~No podndn operar, sino mediante autonizacifn previa de La Secreta
nia de Hacienda y Crédito PibLico.

~E4 obligatonia La constitucidn y La inversibn de £as reservas Léc
nicas y de previsidn,
-Lla publicacifn peribdica de L0s estados ginancienss de estas em--

presas.

-Y otnas disposiciones de candeter Legal.

En ol afo de 1926 se precisd y reglamentanon £as operaciones de se
gunod, ya que hasta edte aio se segula operando sin ningdn control, ni-
vigilancia pon pante del Estado; en este nuevo reglamento  -----



se pasb por alto La formacién de Las Instifuciones en México, de --
que 4se conétituyeian con capital mexicano y que fas L{nversiones de-
Las nesenvas se hicieran en MéExico, ya que £as instituciones extran
jeras enan fLas que predominaban en estas operaciones con su capital

y Las invensiones de Las nreservas Las efectuaban en su pals.,

En 1935, se promulgl y entrl en vigor La Ley Genenal de Insti-
tuciones de Seguros y fa Ley Sobre el Contrato del Seguro, con Las-
que 4¢ naclonaliza ef seguro y se recupera £a confianza Zanto de --
Los asegurados mexicanos como de Los Linversionistas nacionales, oca
sLonando el netino paufatino de Las compaiilas de segures extranje--

nas y por ono Lado el progreso y desarnolflo del Seguro Mexdicano.

EL paimeno en usar Las esladfsiicas para calcular La probablli
dad de péndida fue LLoyd de Londres, quien Lo hacla inconscieniemen
te, ya que Ztenfa una tabeana a La cual asistlan prestamisias, comehr
clantes y maninos de Lod cuales, investigaba tanto La £LLegada como-
La pantida de Los navlos y al mismo tiempo {nfoimaba de Los hechos-
Y determinaba Las pnobab(tidudéa de pérdida, poco a poco fue desa--
nnollando su trabafo y por medio del estudio de £as relaciones que-
formaba de Los navlos que regresaban y de Los que no regresaban, de
tectando Lod meses en que sufalan un mayorn nidmero de pladidas Las--
embancaciones, empezl a elaboran estadfsticas y asl a través de es-
to pudo analizan La probabilidad de pérdida en 208 rdesgos de La --

navegacidn, asesorando sobre Lo que iba a ocurnin y formando de --
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esdta manera una hoja de informacidn LLamada "Loyd's News", en -----
1696, EstabLeciendo con esto tambiln el principio de La probabili-
dad, que 4e basa en fLa experdiencia pasada y nrepresentando fa casua-
Lidad con un ndmenro fraccionario, el cual es obtenido del ndmero de
veces que gcurne el suceso dividido entre el ndmero de veces que --

pudiera posiblemente ocurrin,

Este mecanismo es uno de Los principios que se aplica en fLas -

instituciones actualmente,

Ejemplo:

La tabla de mortalidad muestra que entre 2,241,352 personas --

que viven a fLa edad de 40 aios, 32,622«&0&£¢dn en el aio.

Donde:

9,241,359-e4 el ndmenro de veced que puddiera podibfemente ocu--

nnin,

32,622-e4 el nimero de veces que ocurre el duceso.

Tenemos entonces:

32 622 e 0.00353

Lla probabilidad de fallecimiento a Los 40 aflos es de 3.53 0 -

sea que de cada 1,000 personas 3.53 personas fallecerdn,
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1.2, EVOLUCION DE LAS INSTITUCIONES DE SEGURUS.

Como ya se ha menaionado en el indiciso anteandion, el seguno se-
origind en Europa, mediante el comercio marltimo y también dando --
ornigen algunos de Los prinedpios que adigen actualmente al segu-----
no: no se conoce en concreto de cual haya sido fa cuna def segunc,-
ya que de una u otra forma en todas Ras ciudades del mundo se¢ tenéa
£a preocupacibn de cubainse de £os rdiesgos a Los que estaban expudy

tos dentro de su medio de vida, econdmico, polltico y soclal.

En el s4gfo XI1 se¢ imputé a Los "Lombandos", La introduccdbn -
del seguno en Inglaterra. En este mismo siglo en Igzan&ia se mand-
fLlestan primitivas institucdones de seguros denominadas "Repps” que

operaban ef seguno manl{iimo,

Entre Los siglos XIV y XVIII tiene el pleno desarnoflo fa acti
vidad aseguradora y en Alemania el seguro del ganado e incendic, en
Inglaterna se fundan por decreto el "Organismo LLoyd's" y la ---
"Amicable Society f§or a Peapetual Assurance 0ffice™, en Los Esiados
Unidos de Aménica Las primenas Instituciones de Segunos se Localiza
ban en Massachussets y Pensylvania, empresas de gran influencia en-

este pals.

La primera pliza de seguro sobre La vida se §4nmb el 18 de --

22



Junio de 1583 en Londres, se suschibid este contrnato entre La Royal
Exchage y Mn. Witlian Gibbson por 383 Libras, que deberlan sern paga
das a Los herederos de &ste 8L monla antes de un aio, siendo La pat

ma def 8% sobre La suma asegurada.

En 1893 fue cuando se fundaron Las paimeras Indtituciones de -
Seguros en M&xico, con una incipiente prfictica sobnre el seguro, ---
cons tituyéndose ademds de Las extranferas dos compaifas mexicanas -
"La Mexdcana" y "lLa Frateanal", desapareciendo posteriormente <igual

que Las extranferas.

EL manejo de Los seguros de daiios Lo efectuaban agencias de --

compailas extranjenas.
En el perlodo de 1895 a 1910 8¢ constituyenon:

La "Compaiifa Genenral Anglomexicana de Segurod" que operaba en-
el rao de autombviles, La "Nacional" en el ramo de vida, £a "lLati-
noamericana” compaifa de seguros de vida y La "Compaila de Segunros-
Veracauzana" operando en el namo de <ncenddio y Ztransportes marlid--
mos, actualmente han adquirido un ghan prestigio y siguen operando-
algunas coma fa "Nacional" que se fusiond con "Seguros La Provin---

cial” cnedndosce el grupe Nacional Provincdlal.

Con fa cxpediedidn de la "Ley Refativa a La Organizacibn de Las

Compaiilas de Scguros sobre La Vida" se trald de mexdicanizar al segu
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10, pero no dio nesultado por el movimiento armado, viéndose reduct

do el volumen de primas por concepto de seguros.

Restaurada £a paz y ddndose una so0fucibn a La falta de garan--
la que nrepresentaban Las compailas extranjenas, se promulgan Las -
dos Leyes sobre seguros en 1935, provocando con esto La nacionaliza
eibn del seguno y el retino del mencado mexicano de Las emphresdas --

exthanjenas al negarse a obedecer estas nuevas didposiciones.

Con Lo anteriorn se quedan descubientos Los asegurados mexica--
nos y con edto se constituye una institucibn oficial denominada --
"Seguros de MExico", para absorver La cartera de seguros abandona--
da. En el transcurso de Los aios sigulentes se fue recuperando La-
confianza de Los invensionistas y pasa a La indiciativa privada ---
"Seguros de México", aiios despuds se fusiond con La compaila  ----
"Aseguradora Bancomer" que antes era "Seguros Cosmos" y que operaba

todos Los namos, creando "Seguros Bancomen,S.A.",
Desde entonces se fueron cteando mds institucdones, al mismo -
Liempo que aumenit6 el volumen de operaciones, ocasionando La conso-

Lidacibn de algunas institucliones.

En 1937, se constituyeron diez indiituciones, en 1838 ya opera

ban en el ramo de Aincendio diecis€is Lnstituclones.
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En reaseguno openaban tres instituciones mexicanas; "Unibn ---
Reaseguradona Mexicana" en el ramo de vida, "Sociedad Anfnima de -~
Reasegunros Alianza" Q "Reaseguradora Patnia", compitiendo con fLas--
agencias extranjeras de compaiilas nreaseguradonas, en La captacidn--

de negocios.

EL comportamiento del-4egunro, considerando Las primas cobradas

dinectas en el mercado mexicano durante estos afos fue:

ARO PRIMAS CUBRADAS BALANCE COMPARATIVO

(MILLARES DE PESOS) [MILLARES DE PESOS]

ANO ACTTVO PASTVO
TOTAL TOTAL

1932 19,791 1940{ 118,836 118,836
1935 25,605 1945] 328,400 328,400
1940 47,556 1950 765,157 765,157
1945 141,985 1955( 1,786,664 | 1,786,664
1950 © 308,669 :
1955 | 696,773 .

De 1945 a 1955 hay un crecimiento def 491% en cuanto a Las -~-
primas cobradas. V en el bafance existe un crecimiento del 544% de

1945 a 1955.

A continuacidn se¢ hece un desglose de £Las cuentas que se con--

sidenan en el batfance y un comparativo de crecimiento de Los afos -
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1945 y 1955,

ACTIVO

BIENES INMUEBLES
ACCTONES,BONOS ¥
OBLIGACIONES

PRESTAMOS HIPOTECARIOS
OTRAS INSTITUCIONES
OTROS RECURSOS

PASTVO

RESERVAS TECNICAS
OTRAS INSTITUCTONES
OTRAS OBLIGACTONES
CAPITAL CONTABLES

1945

64,641

144,720
12,817
25,771
80,456

1945

224,108
15,679
28,894
59,719

2

296,783

580,318
106,414
408,553
394,596

1955

1,111,711
313,907
141,368
219,678

CRECIMIENTO

459.13%

400.99%
§30.58%
1585324
490.45%

CRECTHTENTO

496.06%
2002.08%
489.26%
367.85%
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1.3, ASPECTOS FINANCIEROS.

Desde el momento de solicitarn £a constitucidn de una Ins titu--
¢idn de Segunos, se deben de considerar Los adpectod jJ<inancieros -~
que establece £a Ley Genenal de Tnstitucdones de Seguxcs, ya que af

soliecltan La autonizaciln debe cubrin Los sdgudientes requisdtosd:

Ant, 11,-EL Gobienno Federal, pon conducto de £a Secretaria de
Hacienda y Cré€dito Pablico y oyendo Za opinidén de La Cemisibén =~=---
Nacional Bancania y de Segunros, oZongard discrecionalmente fLas auto
nizaciones para que se consdiituyan y operen en materia de segunosd,-
Las sociedades que £Lenen Los requisiltos que establece a Aécc(du,;

segunda de este capltulo.

Las autonizaciones se refenindn a Las siguientes operacionesd:

a) Vida
b} Accidentes y enfermedades

¢} Dadios

Las autorizaciones para practicar operaciones de dajios se ofoxr

gandn para alguno o algunos de Lo siguienies ramo4:

Responsabilidad CLvil y Riesgos Profesionales
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de pasd por allo La foanacibn de Las Instituclones en México,de
que e constituyeran con capiial mexicano y que £as Lnversiones-
£as reservas se hicieran en México, ya que Las Linstituciones ex-
tranjenas enan Las que predominaban en esdias operaciones con su-
capital y Las inversiones de Las nreseavas Zas cfectuadan en su -

pals,

En 1935, se promulgo y enind en vigorn La Ley General de Tng
tituciones de Seguros y La Ley Sobké el Contrato del Segurc, con
Las que se nacionaliza el seguro y se recupera La confianza tan-
to de Los asegurados mexicanos come de Los Lnversdionistas nacio-
nales, ocasdionando el nreiino paulatino de Las compaiifas de segu-
hos extranferas y pon otro Lado el progheso y desarroflo del Se-

guno Mexdcano,

EL primeno en usar Las estadlsticas para calcular £a phoba-
bifidad de vpérdida fue LLoyd de Londnres, quien Lo hacfa Lncon---
cientemente, ya que tenfa una taberna a fLa cual asistlan presta-
mistas, comenrcianies y marinos de Los cuales, Linvestigaba tanto-
La fLegada como La partida de Loé navlos y af misme Ziempo ingor
maba de Los hechos y deteaminaba Las probabilidades de pérdida,-
poco a poco fue desarrollando su tradajo y por medio del esiudic
de Las helacidnes que §ormaba de £os naviosi que negresaban y de-
fos que no regresaban, detectando Los meses en que sugfalan un ma
yorn ndmero de pérdidas Las embarcaciones, zmpezé a efaborar esta

dlsticas y asL a través de esto pudo analizan La probabifidad de

pérdida en Los nriesgos de La navegacidn, asdesotun
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Maritimo y transportes
Incendio

Agrlcola

Autombviles

Cr&dito y divensos

Podadn otorgarse autorizaciones para practicar exclusivamente-
el nreaseguro, en alguna o algunas de Las operaciones mencionadas en

este artleulo.

-Deben ser ongandizadas como Sociedades Andnimas o Mutualisitas.
Axt, 17.-Las Sociedades Andnimas que tengan por objeto operar-
como Institucdiones de Segunos privadas o nacionales, deberdn sen --
constituidas con arreglo a Lo que dispone La Ley General de Socieda

des Mexcantilfes, en cuanto no esté previsto en esta Ley.

1.-Estandn facultadas para emitin aceloned no suscnitas que &¢
conseavardn en La caja de La sociedad y que Ssendn entregadas a Los-
suscriptornes contrna el pago total de su valor nominal y de Las pri-
mas que La sociedad fije. También podrdn establecense sociedades -
con capital baaéable, pero en este caso el capital mlnimo que exige
esta Loy estand siempre nepresentado por acciones sin denecho a re-
tino,

-Que el minimo de capital Legal sca el establecido en la Ley -
General de Instituciones de Segunos,
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Art, 20.-Las Institucdiones de Segunros ongandizadas como Socieda

des An6nimas debendn contar con un capital mfnimo que serd determi-

nado discrecionalmente por fa Secretarfa de Hacienda y Crédito Pd--

beico al otongan La autorizacibn, dentro de £04 ALguLénteé LLmizes:

a)

b)

e)

Para operaciones de vida, de $§ 2,000,000.00 a ----

$ 6,000,000.00

Para operaciones de accidentes y enfeamedades, de --mme

$ 500,000.00 a $ 1,500,000.00

Para openraciones de dados, de $ 1,000,000.00 ¢  =-=-----
$ 2,000,000.00 cuando La empresa practique Solamente uno --
de Los ramos a que se refdlere el Linciso c) det artleulo .--
11: de $ 2,000,000.00 a § 4,000,000.00 cuando opere dod de-
dichos namos y de $ 3,000,000.00 a $ 6,000,000,00 cuando -~

opene trnes o mds,

-AL so0ficitan La autorizaciln deben depositar en EL Banco de--

México,

S.A., 0 en la Nacional Financiera, S.A., el 10% delf capital

minimo Legal de acuendo al ramo o hamos que openardn y deben presen

tan el comprobante de este depdsito funto con La solicitud.

-Deben consider £0s porsentafes que establece £a Ley General -

de Tnstituciones de Seguros, en cuanto a £a responsabilidad que asu

me una institucddn s4in nreasegurar y en cuanto a Las cantdidades paga

das pon Los sudcndiptoned per concepto de primad u 0thos similares,
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Arnt, 21.-La nesponsabilidad que asume una Institucién de Segu-
208 s4in reasegurar, no send superion en cada riesgo, a Los siguien-
tes porcentajes de La suma de su capital pagado mds reseavas de ca-
pital, reservas de previsddn y utilidades no distribuidas, afectos-
a cada una de Las operaciones que La {nstitucién estd autonizada a-

practican en Los términos del arntleulo 11,

I. En aceidentes y enfermedades, 5%

11, En daiios

a) 5% cuando fLa institucibn opere solamente uno de Los ramos
b) 4% cuando opere dos de Los ramos

¢} 3% cuando opere Zres o mds ramos

Traténdose de Las operaciones de vida, €a Comisibén Nacional --
Bancaria y de Seguros fijard a cada institucibn ef LImite mdximo de
neteneibn tomando en cuenta ef volumen de sud operacioned, su prome

dio de segunos en vigon y fa experiencLa que haya obtenido.

Arnt, 22.-Cuando al organizarse una Sociedad Anfnima af amparo-
de una autorizacibn, Lod suscriptores de Las accdlones hubleren paga
do, ademds del valor nominal de elfas, afgunas cantidades por ---
concepto de paimas u otros similares, estas cantidades se- LLevarndn-
a un fondo especial de reserva, Cuando el capital LLouido de algu-

na Institucifn de Seguros se¢ neduzea a una suma L{nferior a du mlni-
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mo Legal, deberd sern neconstituido en un plazo que sin exceden de -
un aiio, sdefialard La Secretarlfa de Hacienda y Crédito PdblLico, En -
.caso de que no se hiciene La reconstitucibn dentro def plazo conce-
dido af efecto, La institucidn serd declanada en edtado de disolu--

edbn.

Arnt. 78,-En Las Institucdones de Seguros, La suma del capital-
pagado, £as nreservas de capital, Las utilidades no distnibuidas ---
afectas a este f4in y La resenrva de prevididn nunca deberd sen menon
del 10% de Las nesernvas de niesgo en curdoe &4 se thata &e Las opera
ciones de vida y de accidentes y enfenmedades y 84 La institucidn -
tiene hasta $ 10,000,000.00 de dichas nesenvas técnicas; del 9% en-
el caso de neservas téenicas que vayan de $ 10,000,000.00 a- ---
$25,000,000,00; def &% &4 Las nresenvas son de $ 25,000,000.00 a -~
$50,000,000.00; del 7% 84 Las neservas son de § 50,000,000,00 a ~-
_$75,000,000.00; del 6% 44 Las neservas son de $ 75,000,000,00 a -~
$100,000,000,00 y def 5% cuando Las neservas alecancen 0 ==---
$100,000,000,00 o mds. ' '

Trnatdndose de openaciones de dados, La suma del capital paga--
do, Las nesenvas de capital, Las utilidades no distribuidas agectas
a este §in y La nresenva de previdibn, send pon Lo menos Lgual af nre
sultado de caleular ef 20% de Las paimas dinectas, mds el 10% de --

Las primas de reaseguro emitidas durante el afio.
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En cuanto a Los gaslod de establecimiento y onganizacidén La -

Lley General de Institucdiones de Seguros Dice:

Ani. 26.~-L08 gastos de establecimiento y primenra organizacién-
no deberdn exceder def 25% del capdZal exhibido y debendn amontizaa
se en un plazo no mayor de diez ados, & partin de La fecha en que -
La Lnstltucibn empiece a practicar dud operacionesd; en el concepto-
de que, al ginal del sexto afo, debend edtar amontizada, pon Lo me-
nos, La quinta parnte de dichos gastos y el resto deberd senlo en --

Los afios subsccuentes.

-De 2a forma en que s¢ hardn consian Las oblfigaciones y dexre--
chos de La aseguradora y el contratante del seguno, La Ley sobre el

conirato de seguro establece que:

Art, 20.-La empresa aseguradora estand obfigada a entregar al-
contratante del seguro una péliza en La que consten Los denechos y-

obligaciones de Las pantes, La pbliza deberd contenen:

1. Los nombnes, domicilios de Los contratantes y finma de La

empresa aseguradora.

11. ta designacién de fa ‘cosa o de fa persona asegurada,
111. La naturaleza de Los riesgos garantizados,

IV, EL momente a partin deld cual se garantiza el xiego y fa -
dunracidn de esta garantia.
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V. EL monto de La garantla-
VI. Lla cuota, o prima del seguno.
VIT. Las demds cldusulas que deban figurar en La péliza, de --

acuerdo con Las disposiciones Legales, asl como Las convenidas ---

LLeitamente por £os contratantes.
Ant, 21,-EL contrato de seguno:

I. Se pergecelona desdde el momento en que el proponente tu--
viene conocimiento de La aceptacifn de €a ofenta. En Los segurnos -
mutuod send necesario, ademds, cumpfin con Lo nequisitos que La -~

Ley o Los esxtatutos de £a empresa establezecan para La admisidn de~-

nuevod socdlos,

171, No puede sujetanrse a La condicidn suspensiva de La entre-
ga de £La pb6liza ¢ de cualquien otrno documento en que conste La acep

tacdbn, ni tampoco a La condicién del pago de La prima.

1171, Puede celebhranse sujeto a plazo, a cuye vencimiento se --
indeland Su efdicacia para Las partes, pero tratdndose de seguro de-
vida, el plazo que s¢ fifa no podrd exceder de tredinta dfes a pan--
tin del examen méddico, 54 Este fuere necesario, y 44 no Lo fuerne, a

partin de La ofenta,
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-Sobnre La prima, que es Ra cantidad que paga el asegurado ---
periodicamente o una sola vez por sen protegido, La Ley sobre el --
contrato de segunro dice que:

Ant. 34.-Safvo pacto en contrarnio, fLa paimena, prima vencerd en
el momento de La celebracifn del contrato, porn Lo que se refiene al
paimen penlfodo del seguro; entendiéndose por penfodo del seguno el-
Lapso para el cual nesulte calculada La undidad de La prima. En ca-

s0 de duda, se enterderd que el perfodo del seguro es de un ano.

Ant. 37.-En Los seguros de vida, en Los de accidentes y enfen-
medades, asl como en Los de daios, La paima podrd ser fraccionada--
en pancialidades que cornespondan a perfodos de igual duracibn. S4
el asegurado aportare por cubain La prima en pancialidades, cada -~

una de €stas vencend al comienzo del penfodo que comprenda.

Ant. 38.-En caso de que se convenga el pago de La prima en for
ma graccionada, cada uno de Los perfodos de Lgual duracibn a que se

refiene el artlculo antenior no podrd ser inferdlon a un mes.

Ant. 40,-S4 no hubiene sido pagada La prima o La fraccidn de -
efla en Los casos de pago en parcialidades, dentrno de Los 30 dlas--
naturales siguientes a La fecha de su vencimiento, Los efectos del-
contrato cesandn automdticamente a Las doce horas del dltimo dfa de

este plazo.
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~Modificacioncs a Las p6lizas.

Tres son Ros tipos especiales de modificaciones que se suelen-

hacer a Las p6lizas de segunos en México y son:

Endosos.-La p6liza de seguros puede ser modificada mediante en

dosos en La foama que en seguida se expresa:

Endoso sendie "A",-Tiene por objeto especial, modificar en ---
aumento uno o vanios de fLos elementos contables de La pbéliza, como

La suma asegurada, La prima, Los recargos, Los impuestos, elc.

Endoso serie "B".-Su objeto especdial es modificar Las especdfd
caciones cuando esta modificacibn no {implique un aumento o reduc---
eibn de La suma aseguirada, prima, recargo o <impuestos, en cuyo caso
se usanlan Los endosos serie "A" o "D", ademds se utildiza en gene--
ral para todas aquellas modificaciones que no puedan quedar inclui-

das denitro de Los endosos mencionados.

Endoso serndie "D".-Se usa para aquellos casos de cancelacio---
nes, de disminuciones o devoluciones de uno o varios de Los elemen-
tos contables de una péliza, como La suma asegurada; La prima, Los-

necargos, Los impuestecs, etce.

Condicignes especiales.~Cuando el contrato al ser emitido, ame
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nita cldusulas esenciales que adicionen o modifiquen Las generales,
e Le aftaden "Las condiciones especiafes”, que a veces de escaiben-

en La p6ldiza y a veces en volantes.

Especificacdiones . -Se entiende pon especdficacdiones La descrip-

cibn de Lod niesgos asegurados.

-Para Los casos en que La suma asegurada se exceda, exdiste el-

reaseguro el cual funciona de La sigudlente forma:

Ant., 10.-Fraccibn T1,-Pon nreadeguro, el contrato en virntud----
del cual una institucifn toma a su cargo total o parcialmente un --
niesgo ya cubierto por otra o el remanente de dafios que exceda de -

La cantidad asegurada por el aseguradorn directo.

EL nreaseguro es un contrato entre dos aseguradoras, por Lo que
La compaila reaseguradora no tiene trato direcio, ni Legal con el -
asegurado, porn Lo Zanto, todo Lo relacionado con este conitrato Lo -

atiende solamente con La Institucibn Aseguradora.

Este mecanidmo peamiie a Las aseguradoras no rechazar operacio
nes de seguros, ya que por su monto o por La diversidad de Los ries
gos que excedieran del LLmite de su capacidad, no pudiera cfectuar-

el contrato.,
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Las netenciones deben sern Las que establece £a Ley General de-

Instituciones de Segunros en su artfculo 21.

EL pleno de nretencifn es el Limite mdximo que sobre un niesgo-

detenminado puede admitin un reaseguradon.

EL reaseguro se debe de clasificar de acuerdo a La cuestifn --

nelativa y a £a cuantla de La panticipacidn.
En cuanto a La cuestidn relativa se divide en:

A). Reaseguro facultativo, ed aquel, mediante el cual cada par
te dinteresada, adopta un critenio absolutamente Libre, en cuanto al
acuendo del objetivo de La operacibn; La compainla cedente puede o0--
frecer La transaccdbn a cualquier nreasegurador, contando edte dLti-
mo por su parte, con La facultad de aceptar o rechazar el riesgo --

0grecido.

Bl. Reaseguro de tratado o contrato oblfigatorio, es aquel, me-
déante el cual el asegurador, se obfiga a ceder La parnie convendida-
de sus excedentes y el reasegurador a acepiar con arreglo a defeam{

nados eLmites y condiciones de particdpacibn.

C). Notas de cobertura, consiste en garanidlzar La cobertura --
pon un perlodo breve de un rdlesgo detearminado o un grupo de hies---

god. E8 un inteamedio entre el nreasegune obligatorio y ed faculta-
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Lvo, apante de ofrecen La particulanidad de su breve duracibn.

En cuanto a La cuantla de La participacibn se divide en fa clase de contratos
d{gulentes:

A), Contratos proporcionales.-Son aquelfos en donde, para un riesgo determina
do, e reaseguna en proporeddn fa suma asegurads y La prima reclbida, por
Lo tanto o4 sinlestros sendn cubdlentos en ese mismo porcentaje. Dentro-
de este tipo de readeguro se mencionan fos conthatos de excedentes, cuoia
parte y pool.

B}, No proporcionales.-Son aquellos en que el reaseguto estd basado en Los --
si{niestros que afectan un ramo detesminado, feniendo como comperdacdibn --
para ef h.aabe;gu/mdon, una ghaceibn de La prima total emitida por La compa
fla cedente. Dentro de este Lipo de reaseguro se menclonan Los contratod
de excedo depérdida y el de exceso de sdniestralidad {azop £0ss).

FACULTATTVO EXCEDENTES
r
PROPORCTONALES CUOTA PARTE
REASEGURO POOL
NO

REASEGURO | DE TRATADO 0- § EXCESO DE PERDIDA

CONTRATO

wrousrico) | PROPORCTONALES EXCESO DE SINTESTRA

LIDAD

L NOTAS DE COBERTURA
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-A La participacddn de vanias aseguradoras en el mismo asegura
miento y el nresponden personalmente en La parte que Le coanesponde-
se Le denomina Coaseguro v 2a Lev Genenal de Instituciones de Segu-

nhos La define en su artfculo 10, {raccién I.

Art. 10 fraceddn 1.-Por coasegunrc, La panticipacibn de dos o -
mds Tnsiituclones de Segures en su misme adesgo, en virntud de con--

tratos dinectos realizades por cada una de eflas con el asegurado,

-Dentno de Los siniestros de accidentes y enfermedades y daiios,

se condideran Los salvamenios.
-Dentho del Lenguaje de seguros se nombra: .

Siniestno.-A La realizacibn de un riesdgo contra el cual se o--

torga el contrato de segurocs.,

Safvamento.~A todas fas mencanclas o efected que se salvan de-
sen destruidos por el fuege o pon accidentes, ya sean maraltimos o--

tennestnes, peno previstos en el contrato de segunos,

Desde ef punto de vista contable salvamento,-AL imponte de Lo
bienes semi-destruidos o daiiados, que por haber sido ya pagados al a-
segunado pasan a favon de la companla de segurnos; asl como fas recu

peraciones de terceros nresponsables obtenidas pon La empresa,
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La Ley sobre el contrato de seguros dice sobre Los siniestnos:

Axt. 66.-Tan pronto como el asegurado o el beneficiario, en su
caso, tengan conocimiento de La realizacibn del siniestnrno y del de-
necho constituido a su favon por el contrato de seguro, deberdn po-

nenlo en conocimiento de &a empresa aseguradora.

Salvo disposdicibn en contrario de La phesente Ley, el asegura-
do o el beneficiario gozandn de un plazo mdximo de cinco dlas para-
el aviso que debenrd sen escrito 44 en el contrato no se estipula o-

tra cosa,

Ant, 67.-Cuando el asegurado o el beneficianio no cumplan con-
2a obligacidn que Les impone el artlculo anterlor, fa empiresa asegu
radora podrd reducir La prestacién debida hasta La suma que habala-

impontado 44 el aviso se hubdiere dado oportunamente,

Ant. 68.-lLa empresa quedard desligada de todas Las obligacio--
nes del contrato, 84 el asegurado o el benediciario omiten el aviso
inmediato con La intencidr de impedir que se comprueben oportunamen

te Las circunstancias del siniestho.

Art. 69.-la empresa asegunradora tendrd el derecho de exigin --
del asegurado o beneficiaric toda clase de informacdibn sobre Los --

hechos nelacionados con el siniestro y porn Los cuafes puedan deter-
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minan Las circundtancias de su realizacin y Las consecuencias del mismo,

Ant, 71.-E2 crnédito que hesulte del contrato de seguro vencerd tredinta dlas-
después de La fecha en que La empresa haya neeibido L0s documentos e {nformacio--

nes que fe permitan conocen el fundamento de a reclamacibn.,

Send nula La cldusulea en que se parte que el enédito ne podrd exiginse sino-

después de haber sido reconocido pon La empresa o comprobado en julcio.

Ant, 77.-En ningdn caso quedand obligada Ca empresa, 84 probase que el s4---
niestro se causé por dofo o mala fe def ascgurado, del beneflciarnio o de sus res-

pectivos causahabientes.

Ant, 91i-Pana g4 jan La indemnizacidn del seguwro se tendrf en cuenta ef valor

del {ntenés asegurado en ef momento de La nealizacibn del siniestro,

Mt. 92,-Salvo convenio en contrando, 44 £a suma asegurada es inferion al -
intenés asegurado, La empresa aseguradora respondend de manera proporcional el da

fio causado.

Ant. 95.-Cuando e celebre wi contrato de seguro por una suma superion al -
valor neal de La cosa asegurada y ha existido dofo o mala fe de una de Las par---
tes, La otra tendrd derecho para demandan w oponer €a nulddad y exigin £a indemni

zacidn que corresponda por dafos y perjuicios.
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S< no hubo dolo o matfa fe, el contrato senf vdlido; pero ~---
tinicamente hasta La concurnencia def valor real de La cosa asegunra-
da, teniendo ambas partes La facultad de pedin La reduccibn de La -

suma aseguirada.

La empresa aseguradora no tendrd derecho a £as primas pon el -
excedente pero Le peatenecendn £as pﬂima& venedldas y La prima por -

el perlodo en curso, en el momento del aviso del asegurado.

-De Las nelaciones gLscales, que como toda empresa debe de pa-
gar el impuesto sobre La renta y el Limpuesto al ingreso global de -
Las empresas este detimo comprendido en Los antfculos 16, 18, 20, y

28 de La Ley del impuedsio sobre La nenta.

En relacibn al impuedto sobre La nenta La Ley General de Insits

tucdiones de Seguros dice:

Ant, 132, graccibn V.-Impuestos sobre utilidades Liquidas anua
Les que causen Los balances aprobados por La Secretarfa de Hacienda,
por conducto de su dependencia encargada del control y vigilancia -
de Las Instituciones de Seguros, después de hechas fas deducceones-
conhespondientes a casdtigos dinectos o al establecimiento de fondos
0 neservas para castigos, para fluctuaciones o para oiras provisdio-
ned simifanes que La propia Secretaria apruebe, o que estfablezea --

esta Ley,
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Los impuestos o derechos que hayan de sen pagados por Las su--
cursales de empresas extranjeras pon concepto de su capital, se ---
- calculandn sobre el ‘que conforme a La Ley conserven en fa Repiblica
dichas sucunrsales y no-#obae el capital‘tatal que tenga fLa empresa-

matniz.

-EL procedimiento a seguin para el cfleulo de La previsidn pa-

ra el impuesio al ingreso global de fLas empresas, es el siguiente:

1°-Formular un estado de péadidas y ganancias condensado hasta

determinar La utilidad contable,

2°-Conciliar La utilidad contable hasta deteaminan el Lngredo-
global de La empnresa, aumentdndole Las péndidas no deduci--
bles y el 50% def incremento a La rederva de previsién y --

descontdndole el imponte de Ros dividendos sobre acediones.

3°-Determinado el imponrte del ingreso global de La empresa, -
aptican La tarifa del antfculo 111 para determinar el Lim---

pueato que Le cornesponde a dichos ingresos.

-Deben seguinse Los sigudientes pasos para La 50nmu£dc¢6n del-

estado de pé&rdidas y ganancias,
1°-Deteaminan Las primas netas de netencibn.

2°-Detenminar Las primas netas de retencidén devengadas.
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3°-petenminan el costo de adquisicdbn,
‘4°-Determinan el costo neto de adquisicidn por retencibn.
5°-Deteaminar el costo neto de sdndiestralidad.

6°-Deteaminar el costo neto de siniestratlidad recuperado poa -

. headeguro cedido.
7°-Determinar el costo neto de sindestralidad pon retenciln.

8°-Determinan el costo neto de adquisdicidn y siniestialidad --

por relencddn,
. 9%-Deteaminarn el redultado bruo.
10°-Deteaminar el nesulitado por operaciones de seguros.
11°-Deteaminar el nresultado de operaciones.

12°-Deteaminarn el necsultado neto de operacion.

Las neservas que manejan Las Instituciones de Seguros ése divi-

den en contabled y técndicas.

Desde é£ punto contable, aeaenQa,>Aon Las sumas segregadas y -
netenidas eon 6ih26‘£6paclﬂic06 deteaminadod; bdien sea que se Lomen
de una pantevde éapitaz; médiante_neducci6n de €ste, ya que se foA-
men con primas pagadad;kb&yldé s0cios en exceso def valor nominal -
de sud accioneéypaate 0 4ntenreses sociales o bien sea que se sepa--

nen de Las utilidades, rendimientos, o Lngnresos obtenides, La natu-
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naleza de Las cuenzaé ‘en que se negistnan d4cha4 resenrvas,

bLemente Aend acnaedoaa.'

Reéeavaé de”pas vo

a ut&tcdadea no aeal&zadab

D, Reaenuaa de cathat

.E.-Reservas 4¢énetaa

invandia-

-En Zas neservas téenicad, se agrupan Las reservas ‘que deben -

cafeulan y éoA;LtuLn todas Las Ihétituc@onetrdg Segunoé;.pdﬁa cono-

cen
Zan

Las

ben

Las

aunque sea dpnbtimadamente, el monto dé‘AaA obligaciones y es--

cub&eataé, hasta donde sea posdible, cautna Las vanaacLOneé de -

eétadLAthaé.

La Ley Genena& de InatLtucLaneé de Segunaé, eatablece que de--

conbt&tu&a&ewneAeavab téon&caé.

Ant, 64,- TadaA zaA lnAtAtucLoneA de SegaaoA debendn conét¢tu¢n

ALguLentea nﬁaeavaé téenicas:

1.-Resenvas de niedgos en cunso para Aus pélizas vigentes.
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I1.-Reservas para obligaciones pendientes de cumplin por péli-

za$ vencidas, por-siniestros ocunrnidos y por dividendos en depfsdito,

I11.-Redervas de previsibn para fLuctuaciones de valfores y des

viaciones estadlsticas.

Arnt. 79.-Las Institucdones de Seguros caleculardn sus neservas-
iécnicas al 31 de diciembre de cada afio para efectos de balance, --
s4n penjuicdio de Lo dispuesto en el artleulo 84. La Secretarla de-
Hacdenda y Crédito PabLico podrd ordenar que en cuafquier momento -
se haga una valuacidn de dichas resdervas y Las <instituciones esta--
nén obligadas a negistrarfas e invertinfas de inmediato, confcrme a
£08 nesullados que anroje dicha estimacibn para cada operacibn y -~

ramo .,

La neserva media, "es el promedio aritmético entre La nederva-
inicial y teaminal de una pbfLiza”. .

Art., 75.-Lla reserva para obligaciones pendientes de cumplin --
porn pélizas vencidas y por siniestros ocurridos, send igual al im--
ponte total de Las sumas que debe desembolsan La institucddn al ocu

adin el acontecimiento prevddio en el contrato.

Las nresenvas que habrdn de constitudinse para esta clase de ---

obligaciones sendn Las siguientes:

1.-Para el 4seguro de capitales, Las sumas aseguradas en Las pd
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Lizas respectivas,

IT.-Para Los seguros de daiios:

a)l S& se trata de sindiestros en Los que ¢ ha LLegado a un -=--

acuerdo por ambas pantes, Lod valores convenddos,

b) S& se trata de sindlestros que han sido valuados en foama --

distinta por ambas partes, el promedio de esas valuaciones,

e) Si se trata de sindiestros respecto de Los cuales 208 asegu-
rados no han comunicado valuacibén alguna a Las insiitucio--
nes, send La estimacibn que Las <instituciones hubieren he--
cho de estos siniestros, La Secretarfa de Haclenda queda--
facultada en este caso para rectificar La estimacidn hecha-

por Las empresas,

d) S84 se trata del caso del artleulo 135, La cantidad que de--

signe La Secretarfa de Hacdlenda.

1171.-la reserva por obligaciones pendientes de cumplin por di--
videndos dejados en depbsito, se caleufard teniendo en cuenta Los -

intereses acumulados hasta La fecha de Za valuacibn.
las reservas para obligaciones pendientes de cumplin deberdn - -

sern constituidas {nmediatamente despuls de que se hayan hecho tas -

estimaciones a que se refieren fLas fracciones 1 y IT de este antleu-
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Lo y sendn inventidas en Los téaminos del primen pdaragdo del an---
tleulo 85. La Comisdidn Naclonal Bancardia y de Segunos podnd, en -
cualquier momento, avocarse de ofdicio afl conocimiento de un sinies

trho y mandar constitudir La reserva que cornesponda.

-Resenva Legal: Es un fondo econdmico, que se constituye con
La sepanracidn del 10% de sus utilidades anuales y que se suspende-

rd cuando esta reserva sea L{gual al 50% del capital social.

EL objetivo de esta nreserva es dar una mayon garantla a Los--
asegurados, ya que con esta redeava se pretende nesguardar L0s in-

Zenreses de estos.

Tanto Las neservas contables, como Las técnicas deben estan--
invertidas integnamente segdn La Ley General de Institucdones de -

Seguros.

Ant, 32,-EL capital pagado y Las reservas de capital, asf co-
mo Las utilidades no distribuidas afectas a Los fines del artlculo
78 en Las Instituciones de Seguros onganizadas en forma de socdeda
des anbnimas y el fondo de rederva en Las sociedades mutualistas a
que se nefiene La graccidn XI1 del antlculo 18 de esta Ley, debe--

ndn sen inventdidos precisamente en:
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1.- Blenes, enédito o valonres de Los enumerados en el antleuto 85 de es
ta Ley o o .

11.~ a] Acciones de Inatituciones de Segunos.....

b] Acciones de {nstituclones awtorizadas para operar exclusivamen--
te en reaseguro. . .

IT1.- Invensiones en el extranfeno que sea necesanio hacer como requisi
to para efecluar operaciones de seguro fuera del Temnitorio nacdo
nak . . .

1V.- Saldos deudores de agentes por anticipos.

V.~ Gastos de establecimiento y de primena onganizacibn no amont{izados.

V1.~ Muebfes y ensenes, descontando La neserva pon depreciacibn,

VIT.- Divensos deudones, provenientes de operaciones propias del objeto

de Las Lnstituciones aseguradoras . . .

Mt. 84.- Las neservas téenicas a que se refiene el capliéulo anterior--

debendn costituinse e {nventinse en Los siguientes ténminos:

1.~ Las neservas para niesgos en cunso se sufetardn al siguiente négi--
men:

a).En Las openaciones de vida, se caleulardn y regidtrandn al 31 de ---
diciembre de cada afio. Estas reservas deberdn encontranse Lntegha---
mente inventidas en Los blenes , crnéditos y valones que sefala el --
antlonlo §5, al 31 de enero siguiente. Pana ajustar Las {nverdiones

de estas neseavas a Las proponclones que fifan Los antlculos 86 y 87,
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las {nstituclones dispondrdn de un plazo que vencerd el 31 de marzo de -

cada aio.

b

IT.

En £as operaciones a que se nefieren £0s {ncis0s b y ¢ del artlewlo--
17, se caleslandn y regisrandn al dla detimo de £os meses de manzo,-
jundio, septiembre y diciembre de cada afo, agregando fLa neserva =-=---
correspondiente a La prima emitida en el trhimestre de que se trate y-
deduciendo fa de 4igual penlodo def afio inmediato anterion. Estas ---
neservas debendn encontranse Integhamente inventidas y ajustadas en -
Los témminos de Los antlewlos 85, 86 y 87, dentro de Los 90 dlas ad--
gudentes a cada una de Las §echas antes indicadas.

- Las neservas parna obligaciones pendientes de cumplin deberdn negds-

tuanse e inventinse en Los ténminos del artleulo 75.

111.- las nesenvas de previsibn caleuladas en Los téwminos de Los antleu

Los 76 y 77, se reglstrandn al 31 de diciembre de cada afo. Estas
resevas debendn encontranse fntegramente invertidas af 31 de ene-
no sdgudenie en Los bienes, enéditos y valores que senala el ar---
tlewlo 85 y debendn ajustarse a Las proporciones que gifjan Los ~---
antleulos 86 y 87 dentro de un plazo que vencerd el 31 de manzo de
cada afo.

-Toda Institucibn de Seguros, debe elaboran y presentan sus estados $4i--

nancienos de acucrdo a Lo establfecddo en fa Ley General de Instituciones de -

Seguiod.
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Art. 104.- las Instifuciones de Segunos dehendn rendirn a £a Secretania -
de Hacienda y Crédito Pdblico La siguiente informacibn, autorizada por Los---

funcionanios o apodenados de Las mismas:

I.- Dunante el mes de eneno de cada aio; un {nforme sobre £as operacio--
nes practicadas del 1° de eneno al 31 de diciembre del aiic {nmediato

anterdion, que contendrd pon Lo menos:

a} Una hofa de trnabajo

b} Un estado. de péndidas y ganancias

c] Un balance genenal, practicado al 31 de diciembre ditimo |

d] EL cuadenno de valuacibn, con Los datos que administrativamente u:{e-

La Secretanta de Haclenda y Crnédito Pdblico, cuando e trate de insii

tuciones que operen ef namo de vida.

 I1.- Como un anexo al informe de que habla La fraccibn anterior, se acom
paiand al mismo una manifesdtacibn de £o0s sindiestros ocumnidos, de -
Los pagados y de Lod pendientes de pago durante el ejencicio social

de que e twte, por cada uno de Los namos de seguros en que opereny
111.- Dentro de Los trhes primenps meses de cada aiio presentardn un infoxr

me del seguro practicado en cada uno de L0s namos en que operen y-

por Las operaciones healizadas en el afo <nwmediato anterion.
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IV, -Durante Los primeros diez dlas de cada mes, un Mforme del movi-

miento negistrado en sus {nversiones en el mes anterion.

V.-En cuafquien €poca, Los informes que solicite La Secretanlfa de --

flacienda, de sus matrnices, sucunsales o agenclas.

-la Comisifn Nacional Bancaria y de Segunros establece una senie de -
cuentasd y fas agupa en un catdlogo, estas cuentas deben sen contempladas
en fa elaboracibn de Los estados financienos de Las Instituciones de Segu

hos y asd misme unifican €a presentacifn- de Los mismos .
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1.4. SITUACION ACTUAL DE LAS INSTITUCIONES DE SEGUROS EN MEXTCO.

Hasta et primero de septienbre de 1982, La mayonta de fas Tnstituciones
de Segunos venfan operando como Wdeu de Los bancos, al sen nacionalizada-
Za banca privada, Las aseguradonas quedaron independientes a fa banca y den--
o del secton privado, ain ver afectadas sus operaciones,

Durante el perfodo en que pertenecian a fa banca y a La fecha esidn ope-

rando Las sdigulentes Lnstituciones.
Como Tnstituctones Nacionales estdn operando dos que son:

"Aseguradora Hidalgo, S.A.", en Las operaciones de vida y aceidentes y -
enfenmedades, "Aseguradora Mexicana, S.A.", operando en todos Los ramos ---

excepto La operacidn de vida,

Como Instituciones Privadas estdn operando 46 aseguradoras, operando en-

todos Los hamos son 6 asegwradonras.

A continuacidn se hace un desglose de £as openraciones, ramos y el ndmero

de instituciones que operan ese Aamo.
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NO. DE INSTITUCIONES.

OPERACIONES DE VIDA 23
OPERACIONES DE ACCIDENTES Y ENFERMEDADES - 29
RAMO DE RESPONSABILIDAD CIVIL ¥ RIESGOS

PROFESTONALES 31
RAMO DE MARITIMO Y TRASPORTES 34
RAMO DE INCENDIO 42
RAMO DE AGRICOLA 9
RAMO DE AUTOMOVTLES 36
RAMO DE CREDITO - Y
RAMO D DIVERSOS 32

Operando dos nreaseguradonas profesionales en todos Los ramos y estas~-
don: "Reaseguradora Patria, S.A.” y "Reaseguradonra Alianza, S.A."

Y seis Sociedades Mutualistas, operando en vida cuatro, en ef ramo de-
incendio tnes, en el namo de aghleola dos y una en ol ramo de automGviles.

En Los sigulentes balances se muestra La evolucibn de Las Institu-----
ciones de Segunos en el mencado mexicano durante Los dltimos 20 afos, el --
creedmiento en cuanto a su financiamiento y primas cobradas directas, asd--

mismo una proyecceiln a cinco afos de Las primas cobradas.

Fuente: Anwuario Estadfstico de Seguros.
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BALANCE COMPARATIVO
MILLARES DE'PESOS

CUADRG 4

\—

CUENTAS afRo \
ACTIVO 1960 1970 1980
Bienes inmuebles 476,582 706,578 1,696,153
Acciones, bonos y obligaciones 1,009,638 3,488,445 23,622,960
Préstamos hipotecarios 185,605 525,797 5,865,701
Instituciones de seguros 952,358 1,468,593 18,882,155
Otros recursos 812,614 2,440,534 14,771,769
Total 3,436,797 8,629,947 64,838,738
PASIVO Y CAPITAL
Reservas Técnicas 2,146,216 5,904,044 41,961,628
Instituciones de seguros 645,608 1,200,066 10,627,785
Otras obligaciones 210,605 635,656 6,056,426
Capital contable 434,368 890,181 6,193,399
Total 3,436,797 8,629,947 64,838,738
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SIMBOLOGIA
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FUENTE: ANUARIO ESTADISTICO DE SEGUROS

1973 y 1981.



" MOVIMIENTOS DE PRIMAS
MILLARES DE PESOS.

ARO PRINAS TOTALES
1971 4 526 186
1972 4 977 495
1973 5 720 649
1974 7275 657
1975 8 783 381
1976 11 498 606
1977 15 919 906
1978 20 002 302
1979 26 728 738
1980 36 314 851
1981 54 676 623
1982 87 482 597
1983 148 720 415
1984 252 824 705
1985 455 084 469
1986 819 152 044
1987 1 474 473 679

* 0ifnas que se estiman, para edtos afod.
y P
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La participacibn de Las Tnsatituciones de Seguros dentro del Plan Nacio--
nat de Desantoflo de 1983-1988 estan consideradas como una fuente de financia

miento a Lango plazo capaces de contribuin en este tipo de proghramas.

En una nota del BoLetln Financieno, del 31 de mayo de 1983, hace ef co--
mentario, de que junto con ese reconocimiento dentro de £0s grandes proghamas
se presentan a menudo Las opontunidades de senio cuestionamiento porque ese -
papel definido para el seguro no Lo ha desaviollado en fas medidas de £as po-
sibitidades de La propia industria, planteamientos como Los expresara el -=-
Lic, Canlos Sales Gutienrez, subsecretario de £a Banca Nacionalizada, ante --

Los mismos aseguradonres,

"Y han carecido de nesultados benéficos, ya que no han estado apoyadas -
con acciones concretas, bien encauzadas. AsL mismo La falta de cumplimiento-
de o4 programas Llamados quinquenales y Las alteraciones de rigor, derivadas

de 204 cambios sexenales’.

"EL seguno es capaz de desempedan un papel trascendental en el proceso -
de ginanciamiento de Largo plazo, ya que ef retinw que mediante du operacifn-
se nealiza de circulante monetanio es a Lango plazo”.

"Pero no se ha hecho gran cosa en favor del seguro, por ejemplo, que se-
continde operando con £a misma Ley obsoleta de 1935, ya que mientras no se --
elaboren nuevos reglamentos sobne deguros que esten actualizados, nada se ---

habad avanzado. Si{ en vendad se quiere contar con el sequro como apoyo en --
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La fase de realizacifn del PLan Nacional de Desamroflo, se dicten medidas que
edtimulen; que el desawrollo de La tarea que se Le tiene encomendada al segu-
no se desavolle en medio de una competencia £ibre, sana; forzando el fLanza--
miento de planes novedosos, que en verdad atraigan al wsuario y canalice via-
seguwiidad privada recursos pana ser aplicados en freas consideradas prionita-

nias",

"Es evidente que al Gobienno Federal £e comresponde generan La confianza
suficiente dentro de La institucifn aseguradora privada, dejando que sean £0s
aseguradones privados quienes se dediquen a atacar campos hoy dfa desaprove--
chados debido, nos atrevemos a creerlo, a €a senie de medidas que mds por mo-

vos pollticos que técnicos se han adoptade en materia de seguros".

Con La nacionalizacibn de €a banca y La separacibn de £as aseguradoras -
de £a banca, surgil fa sindicalizacidn de Los empleados, Lo que signifieca un-
obstaculo para La imagen y confiancza de Los usuarios a Las aseguradoras, ya -
que en caso de huelga, ef mds afectade seria el asegurado que sugriera algin-
sdniestrho. Representando también un retroceso para €as aAegwmdonaAi y emplea

dos.

Al sen fas aseguiadonas <nstituciones de seavicios, que ofrecen degurd--
dad nequienen de contar con una imagen s6&ida de una sensibilizacibn, Tanto--
propia como de Los asejurados y de Los medios para consclentizan y crear con-
§anza entre 2os asegutados y el publico en general, por £o0 que movimientos--
sindicales que originen parws o huelgas representa ne cumplin con el objeﬁ’;évo

de estas instilucdenes.
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También se presenta La desaparicibn del mercado cautivo y centros de £n-
fluencia con que venian operando £as aseguradoass, porn Lo que necesitandn ain
cuando ya Lo necesitaban, de una mayor difusifn, ya que con £a sofa participa
cidn directa de Los agentes no se cubren fos campos poienciales que fos diven
404 sequros tienen ante 8L; asl mismo se Logrnarnla La cheacibn de una Lmagen -
s6Lida de Las Tnstituciones de Segunos y La suficlente conflanza de fas mis--

mas.,

Para el seguro contar con Los clementos antes mencionados, signdfica sen

un {nstrumento {mportante para La economla nacional,
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11.- ASPECTOS GENERALES DEL DESARROLLO ORGANTZACIONAL.

Todzs Las instituciones requieren de sobrevivia en un mundo moderto adap
ndose = Las necesidades que Le exigen 04 cambios conslantes del medio am--
biente en que se desenvuelve, por Lo que su organdzacidn debe sen dindmica y-
variable, sin descudidan £os valones humanlsticos y contando con La sugiciente
capacidad d2 efectuar cambios y que no se vea alterado su buen funcionamien--
to. Por {o que exigen de disciplinas que contemplen todos Los efementos ante
nioned y que sean posibfes de apbicar a todo tipo de institucibn, una de es--
tas deseiplinas es 28 Desannollo Organizacional, que aplicando La conducta --
humana a £z crganizacidn en mancha se Leogra una mds adpida adaptacibn a Los--
cambios a (o8 que debe enfrentar constantemente, ya que fa situacidn actual-~
en el mundr y en especial en nuestrno pals requiere de una mayon y mejor inte-
webactbn parsonal que solidarice y sendibilice a todos fos integrantes de --
Las instituciones para Logran La colaboracidn de todos y asd cumplin con Los-

objetivos tanto personales como Lnstiiucionafes.

EL Desarvtollo Onganizacional es una téenica que pretende undfican el es-
fuenzo de todos fLos integrantes de La onganizacién y de esta fornma planean --
con La aportacibn de todos, Los cambios a {os que se enfrenia constantemente-
érta, sensibilizdndolos para que se adapten a estos cambios, Para esto se --
requiere que se contemple fa comunicacidn watre £os diferentes niveles de (a-
onganizacifn en forma mds estrecha, para crean un ambdiente de confdanza y ---

coopenacifn entre todos Los grupos de La oxganizaciOn, con esfo manejar La --
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{nformacibn que afecta a La organizacidn en un medio mds congiable y para que
toda participacién de cualquier integrante de €a organizaciOn sea escuchada y
tomada en consdidenacibn, estimando también Lo quxlu de netrodnformacibn -~
constante para estan actualizados en La inteanelacifn social.

Todos Los integrantes de La onganizaciln deben estar conscientes de £04-
objetivos especificos de Las dneas en que Laboran y La intenrelacién que ----
existe con otnas dreas y asl integrar el esfuenzo de todos Los gnupos de tra-
bajo, para obtenex con eficacia Los resultados establecidos en ef objetivo ge
nexal de La onganizacibn, ya que el Desarrollo Organdizaclonal abarca fodo el-
sdstema y estd enfocado a Las nelaciones funcionales e inteapersonales, asl -

como a fos cambiod de actitudes y de comportamienito de L04 grupod.

Toda institucion tiene que contan con una orgenizacidn que comprenda y -
detecte el momento adecuado para realizan modificaciones en su admindstracidn,
su tecnologla y La misma onganizacibn y tenen £os elementos para que Lo cam-
bios proyectados se faciliten de acuerdo a Lo planeado., EL£ Desarroflo Ongand
zacional es una diseiplina que basdndose en Las clencias de £a conducta plan-
tea efectuan Las madéﬁicaclonu necesandias en Las instituciones s4n que se --

vean afectadas Las relaciones funcionales e interpersonales.

ALGUNOS CONCEPTOS.

De acuenrdo a Lo anterion expuesto el Desawmollfo Onganizacional o dedi--

nen como se menciona a contlnuacddn,
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Beckhand Lo define:

"Es un edfuenzo planeado en La totalidad de La onganfzacibn, adminis--
trhado desde La alta genencia, con el objeto de inmé:nen/m La efectividad -
y La salud de La onganizacibn, mediante intervenciones plancadas en el pro-
ceso de La onganizacdén, aplicando Los conocimientos de £as clencias huma--

nas",1
Honnstein y Burke:

"EL desarrollo de fa onganizacidn es un proceso de cambio planificado,
Entrana el cambio de La cultura de una organizacibn, de una que evita un --
examen de £08 procesos sociales en onganizacdones, 4dobre Lodo La foumula--
cifn de decisiones, La planificacibn y La comuwricacifn a una que {ndtitucdo
naliza e dmpante candeten Legltdmo a este examen. También invofucnra fa --
transicibn de una culturn que se resdste al cambio a una que fomenia La --
planificacion y el empleo de procedimientos que ayuden a £a ornganizacién a-
adaptarse a Los cambios necesarnios sobre una base cotidiana., . . La cultu
na de una ongandizacibn es un conjunto de presunciones aprendidas y companti
das sobre £as nowmas (pautas, reglas} que regulan el compontamiento de Los-
miembros, EL DO es un proceso de examen contlnuo de esas nonmas y de plani
flean y ejecutan Las (ntervenciones soclales que altenran £as funclones nor-

males™ .2

I Richard Beckhand. Pesarnulle Ohganizaclonal: Eslrategias y Modelos.
Pdg. 10 Fondo Educativo Tnteramenicano, 1973.

2, Graciela Sdnchez y Parvelio Castaio. Desarnoffo Onganizacional Pag. 7
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Biake y Mowton:

"EL cambio puede sen evolutivo o revolueionanio y Las neaceiones al --
mismo, pueden sen pasivas o de resistencia. Existe también una tercera po-
s4bilidad: el desanrollo sistemdtico con entusiasmo . . . . el cambio ha -
sddo diseiiado, plancado, ejecutado y onientado por medio de un hazonamiento
inteligente. Esta clase de cambio es motivado, respaldado y adn nefonzado,
por La convicelln y compromiso de quienes son afectados por el mismo, ya - -

que ellos obtienen notables beneficios si el resuwltado tiene Exito",3

Las definiciones anterionmente expuestas manejan elementos bdsicos del
Desarrollo Onganizacional como es La planigicacidn de Los cambios y La in--
tervencidn de todos Los integrantes de La organizacibn en estos cambios, -
asf como La adaptacibn a €stos de todos Los integrantes de La organizacibn,

Consdiderando Lo anterion, fa definicidn que se aplicard para fines de-
este estudio es £a de Beckhard, ya que hace una definicifn mds concreta y--
§dcil de entenden, aparte de que hace mencibn de Zodo Lo elemental del ---

Desarrollo Onganizacional,

3, Robert R, Blahe y Jane Shygley Mouton,
EL Modelo de Cuadno Otganizacional, Pdg, 2.
Gnid. Fondo Educativo Interamericanc, 1973,
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17,1, ELEMENTOS DEL DESARROLLO ORGANTZACTONAL,

Como ya se menciond anterioimente el Desarnollo Onganizacional condide
ra a Lo onganizacibn como un sistema o sea abarea Las diferentes dreas de -
La onganizacibn en forma integhal, Por Lo que debe cubrin toda f£a onganiza

cibn.,

Un proghama de Desarrollo Organizacdional es un marco contbmo de mefo-
ramiento, en vintud de que el meforamiento a La onganizacibn nunca termina,
por Lo que es nedesarlo condideran una téenica de retroinformacibn que sea-
apia pana hacer £os camb{ios pentinentes en el momento mds adecuado. EL De-
santollo Onganizaclonal {mpulsa el proghreso continuo de individuos y de gru

pos, por medio del aprendizaje viveneial.

Los efementos def Desannollo Onganizacional son: Los cambios proyecta-
dos, el aprendizajfe y Las consultas,

Los cambios proyectados: el Desanrollo Organizacional Le da primordial
importancia a La adaptacibn de Los'cambios, aunque Los problemas de Lo cam
bios en Las onganizaciones son complefos. Ya que se deben de analizan y -~
comprender un gran ndmeno de factores vaniables e interaceiones, por Lo que
Los integrantes de La organizacidn deben aprender otras conductas para adap
tanse a fLos cambios., Es pon esto que se formulan planes y se implanton cam
bios concretos, Los planes de cambios y La {mplantacibn son interdependien-
tes, ya que La planeacidn repercute en La implantacibn y €sta repercute en-
La gormulacién de Los plancs.
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La potencialidad de crecimiento y de desantollo de £as onganizaciones-
degin Newton Mangulies y Anthony Raia esif en funsifn a "fa potencialidad-
del sistema para acrecentar su capacidad interna y expansionan su aptitud -
para influwin en el medio ambiente extenno", por Lo que el sondeo de fa fndo
Le del equilibrio y del crecimiento de L0s sistemas ongdnicos ofrece pers--

pectivas valiosas de £os cambios en Las organizaciones".4

Porn Los factones que Anfervienen en £os cambios como son La eficiencia
de £a organizacifn, Lnfluin en el medio ambiente externo, conservar £as he-
Laclones vigentes o adaptanse a Los cambios, es digleil intervenin en of "»
dnpulso de La creacibn de Los cambios. A pesar de esto £as onganizaciones-
deben sen nesponsabilidad creciente y funcibn administrativa de fLos onganis

mod.

Aprendizaje: Zodo cambio implica cambiar L0 conocimientos, {as actitu
des y &a conducta, Los cambios requieren de fa intervencifn de todos Los -
Lntenesados, porn Lo que no se puede hacer capacitdindose aisladamente a fas-

personas de Las que son {ntendependientes en £a organizacibn.,

EL Desarrwollo Onganizacional considera que es apropiado ef modelo de~-
aprendizafe de fabonatornio pana el adiestramiento def proceso del cambio, -
ya que esle modelo presenta un ipo de comunicacidn directa y a veces en --
forma no venbal, es por medio de movimientos y actuaciones de persona a per
sona; de eAcuchan con intuicibn Las inquietudes, Los principios y Los moti-
vos ocultos de Los demds; de sentinse a gusto en el intercambio de senti---

mientos, descos y temones.

4. Nacton Magulies y Anthony P, Rala. Desannoflo Onganizacional.
Valores, Proceso y Tecnologla, Pdg. 84, Editonial Diana, Mcxico 1977,
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Siendo Las fuentes de (nfonmacién Las desanwrolladas pon el aprendiz -
quien Las foma del medio ambiente, a través de £a observacibn, del interro-
gatonio de colegas y otros "aprendices”. Los prinedipios y £os sentimientos
don gactornes importantes y con frecuencia estabfecen {a base para actuar.
la regla que se respeta pata actuar $¢ refiere a fas personas, a sus rela--
clones heclprocas y al desempeio del thabajo encomendado. Los conflictos -
se nesuelven gracias a a persevermeia y a La actuacibn "constructival.
Desenvobvitndose todo en et ambiente social, todo contacto humano aponta in

formacidn y es potencialmente una experiencia en el aprendizaje.

EL éxito en este modelo estriba en La aptitud para implantar y mante--
nen relaciones efielentes y satisfactornias con £os demds en el ambiente de
trabajo, A menudo no se dispone de mds juicios crnlticos que La aw de-
Los pantloipes en esas nelaciones.

Consultas: con este proceso se procura facilitar el aprendizafe y Los-
cambios , por L0 que es necesario que haya cooperacidn entre "el consultorn”

y "el cliente”.

AL planean Los cambiod es necesarnio definin Los problemas, fonmular --
hipdtesis y Levantar def medio amblente toda La informacifn necesaria y asi
poden estimuban ¢ guiar Los cambio$ en fa conducta. Para estas funciones -
es necesanio contar con fLa Lntervencin deliberada de un consulton, ya sea-
extenno o {ntewno que genere un amblente de cambdo ya sea tecnolégico, es--

twctunales o Sociales y que sdwa de netroinformadon,
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EL papel esencial del consulton es ayudar a fa onganizacin del cliente,
se encausans a fa tarea o al proceso, en grados variables, durante toda su he.
£acidn con fa onganizacibn dek chiente. Desempeiia sus funciones unidas a fa-
onganizacifn, la funcidn tiene por objeto de acuerdo a Newion Margulies y --
Anthony Raia "1layudan al cliente a comprenden su conducta actual; 2)ayudan--
al cliente a deferminar en qué sectores es conveniente efectuar cambios de --
conducta; y 3)facilitar La trans formacisn de La conducta antifuncional, en =-

una nueva que sea funcional",5

EL modelo cldsico de "equilibnio casi estable" Kunt Lewin, se concluye -~
en "que un aumento pesmanente en el nivel del desempedio de grupo exige que 4e
Ztomen Las medidas diguientes: La primera es "descongelarn” el sdisiema {dentifi
cado, quitando fos factornes dindmicos opuestos; a continuaciln "encauzarse" a
un nuevo nivel de actuaciones y finalmente, "congefar" el esiado en que se --
haya el grnupo en el nuevo nivel".é

5y 6. Newton Marngulies y Anthony P. Raia, Desamollo Organizacional
Valores, Proceso y Tecnofogla, Pdg. 87 y 95
Editorial Diana, México, 1977,
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ETAPAS DEL DESARROLLO ORGANTZACTONAL.

EL método que utilizan Los autores para fa aplicacibn del Desarnoflo --
Onganizacional, va en funcibn al criterio de €ste y a Las caracterlsticas de-
La onganizacibn en £a QIIé se intenvendrd y hasta el momento no han encontrado

un método que pueda ser universalizado, pero en general, fodos Los autornes &0
bre el Desamrollo Onganizacional £o consdideran un clelo, eb cual al téwmino -
de este se debe de olitener una retroinformacibn, que nos proporcione elemen--

108 para Lograr un mefornamiento en £a onganizacin.

AL ciclo al que se refienen y el cual £o manefan con diferentes téaminos,
es el sdguliente:

-RECOPTLACTON DE DATOS -

-DTAGNOSTICO

~PLANEAMTENTO DE LA INTERVENCION

~-EJECUCION DE LA INTERVENCION

-VALUACTON

Recopilacitn de datos; al efectuar esta etapa, considenan Las clencias -
de fLa conducta para analizan fas actividades de La organizacidn y Las necesi-
dades individuales de Los colaboradores de fa misma, asl como su medio ambien

te. AL nealizan esto, seleccionan el tipo de Levantamiento de {nfoamacibn, -

que puede sen pon medio de cuestionnios, entrevistas, observacidn, efe., es-
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Lo va en nelacién a fas carnacteristicas de £a organizacifn en fa que e in-
Zervendnd,

Diagnbstico: con el andlisis de La informacibn que se necopil§ se elabo
na un diagnbstico, el cual presenta fa situacidn actual de La onganizacibn -
{nvolucrada, sus desviaciones, probilemas y se determina que tipo de intewen

elbn se hard, asd como La prionidad a Los probfemas.

Para el desanrollo de esta etapa, es indispensable contar con Los suddi-
edentes datos para elaborar un diagnéstico concienzudo y conrecto,

"los tipos de informacibn pueden sen:

al De una natuwraleza educacional; esto eb, estan disefiadas para cambian
Las expectativas de Los colabonadones:

Bl De una natunaleza estrucetural, es decin, una modificacidn en £a di--
visdibn del tabajo, en La red de comunicaciones planeada, en el con-
ato de contribucidn y alicientes, ete., o
¢} Un cambio en La prineipal estrategia transaccional de La onganiza---
eLon".7

Planeamiento de la intervencibn: esia es fa etapa que s4igue al diagnbs-
tlco, al determinan el tipo de intenvencidn que 8¢ va a hacer se neallza un-

planeamiento de €sta.

7. Paul R. lawrence y Jay W. tordch, Harvad Univensity,
Desannoflo de Organizaciones;

Déagndstico y Accidn, Pig. 21 Fondo Educativo Interamenicano 1973.
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Con base a fos autores consuliados, existe actualmente un grmn wimero--
de procesos dentro de a teenologha de 2as intervenciones (estrategias), --
aunque La mayorla de Los autornes se {nclinan pon ef métode de Laberaterio, -

el fomento de grupo y Ca fowmacibn de relaciones interghuposd.

" Segin Wanren G. Bennds, "cualquiera que sea La estrategia empliada, el-
Desarrollo Onganizacional casi alempre se centra sobre 208 vafones, actitu--
des, nelaciones y clima organizacional-£a "VARIABLE" constituida pox €as pen
sonas- como punto de partida, en vez de oméeuw/se—hau‘a Las meias, estructu

Y téenicas de £a ongandzaedidn”. §

Efecucidn de £a {ntervencldn: es implantar La estrategia planeada al --
comporntamiento actual, revisando constantemente Lo planeado, dando pase a --

La @Ltima etapa con que de¢ clemma el ciclo,

Valuacibn: en esta etapa es donde se va a comparar Lo planeado con fos~-
resultados obtenidos y es donde de va a {nician nuevamente ef ciclo, con La-
netroin formacidn obtenida de La valuacidn y del desarrollo de £a Limplanta---
elbn, se formulard un nuevo diagnéstico de La intervencdibn o se ajustardn -

Las desviaciones que e tengan en L0s planes.

Porn Lo anterdon es necesanio contar con una {ntervencidn permanonte, pa

na Lograr wt mejonamiento constante de la organdzacidn.

las etapas del cdcle de aplicacidn del Desanwilo Onganizacional, no --

8. Warren G, Bennis, Desarralle Orgarizacional: Su Natwialeza, sus Ordgenes
y perspectivas, Pdg. 12. Fendo Educativo Interamericano. 1973,
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son independientes, ni se dan por separado, 84 no es un método que estd in--
ternelacionado, por Lo que La rethodnformacibn e un elemento bdsico para =-
La intenvencidn,
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11.2. FORMAS DE INTERVENCION.

Dentro del bwuto anterion en La parnte de planeamiento de la interven---
cifn se menciona que 2xiste un gran nimero de procesos incluidos en La tec--
nofogfa de Las <intervenciones (estrategias), pero que £a mayorla de Los auto
nes se inclinan por ef método de Laboratoric, el fomento de grupos y La for-

macibn de relacdones intengrupos.

Cuando e habla de (ntervencddn es necesario distinguin entre La inter-
vencibn que se hace al inicio del proyecto y La efecucifn como jase poste--~
hion al planeamiento de esta y al diagnbstico, dentro de La primera de con--
sddena primondialmente La necopilacidn de datos para el desarnollo del  ---
diagndstico y La segunda es La implantacibn de La estralegia plancada para -
Ra solucibn de Los problemas, desviaciones y conflictos que e hayan diag--

nosticado.

Considernando 2a importancia y el uso més f{recuente que £os diferentes--
autones Le han dado a £as formas de intervencidn anterdommente mencionadas,
se desaviolfard una exposicidn de cada una, haciendo rederencia a Lo que es-

cada una y La forma de aplicacibn en el Desarwllo Organizacional.

METQDO DE LABORATORIO,

EL método de Laboratorio tuvo onigen en 1947, bajo €a premisa de "basar
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Las actuaciones en datos cuidadosamente recopifadod y analizados".9

"los Indmites bdsicos en el m&todo de faboratorio son 1lun proceso de
aprendizaje cuyo fundamento prineipal es La experdiencia y 2}un proceso de-
investigacibn de modos de actuar, que implica engendrarn y nrecopiban datos,
formular etapas para actuar y valorar fas consecuencias de esa actuacidn,

a través de retrocomunicacddn”, 10

EE método de Laboratornio ofrece fa opontunidad de mejoran £a calidad-
de Los integrantes y La parnticipacifn en diferentes cuesitiones humanas.

Para esto se requiere que L0s participantes en un evento de Labonato-
hio, tengan bien definidas sus necesddidades internas sus principios, Lo que
observan y Los recunrsod con que cuentan, considerando el medio ambienie en
el que se desenvuelven, asi como detuar creativamente en La solucibn de --
sus necesidades. Deben tenen en cuenta todos Los efementos que £a afecten
particulanmente y el medio que. determina su modo de actuar de esia fowma -

adaptatse a L0s cambios que enfrenta, *

"EZ Laboratornio se basa en el supuesto de que La comprensifn y Las -
aptitudes en el terneno de La parntieipacibn, &6L0 pueden aprenderse biern--
a thavés de procesos en £os que estd {nvolucrado el sujeto que aprende".l]
Es por esto que a £as personas que intervienen en un proceso de adiestra--

miento s¢ Les exhonta a'pau;cc,épaa.

9-10~11, Newton Margulics v Anthony P. Raia
Desarnedds Ongandzacional, Valones, Proceso y Tecnologla Pag. 364, 370
Editonial Diana 1977,
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Los autones han descubiento que algunos aspectos son Los que repreden--
tan mayor {mportancia para casd todes Los participantes, enfocados a mefonar

fa aumonda de €a awtonomla personal y La afectividad social,

Newton Margulies y Anthony Rafa, mencionan algunos de 04 nesuliados --

que espera Loghan el copartlcipe.

"1°, Vofverse mds susceptible a fas reaccioned emotivas y fas formas -

de expresanfas y captarnlas mejor en su intenion, y en Los demds,

2, Otw objetivo que se busca ¢ acrecentan La aptitud para compene-~
trarnse de Las consecuencias de os actos y aprender de efles ddndose cuenta-

de Los sentimientos proplos y ajencs.,

3%, EL personal aseson tambifn procura estimulan el esclarecimiento y-
el desavwllo de Los prineipios y Los medios personales a tono con el enfo--
que democrdtico y elentlfico a problemas propios de decisdones y aciuaciones

sociales y pernsonales.

4°, Otno objetivo es desavwollan conceplos y punios de vidta que sin--
van de 4ins trmentos pana efazar Los prineipios, Las melas y as intencio---
ned personales, cop actuaciones compatibles con eso0s factores {nternos y con

las exigencias de La situacddn.

5°. Todos tos progrnamas de Labonatonio fomentan fa afectividad de La -

conducta en Las openaciones en el seno defl medio ambiente propio.
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6°. Otno objetive proviene de neconocen que £as oportunidades constan-
tes de apfican nuevos conocimientos ocutren en cireundtancias "de casa” -~

aunque sea Lejod del medio ambiente favorable def Laboratorio.

7°. Un detimo objetive que subiaya casi toda £a enseiianza de Laborato-

180 es "aprende £a foxma de aprenden.]?

Segin estos siete objetivos, Los participantes eaperan obtenen con el -
mé&todo de Laboratorio:

Loghan experimentan Las nespuesias emotivas, mandfesfando sus reacedo--
nes en foama ableata, de tal foama que Lo conduzea a una persepcidn elana de
su potencialidad y facultades que Lo LReven a un desawwollo personal y a una
{dentidad en todas Las actividodes que realdice.

Aumentan su aptitud para {dendificarse con Los demds coparticipes en La
persepedidn de fas consecuenciad de £04 hechos y aprovechar La experiencia de
éstas, cbrzucx;wdo asd también Los sentimientos propios y afencs, utilizando-
una retrocomundicacifn que permdia tener una nocibn clara de La propia conduc

Za.

Espena conocen y actarar, exbo:»éenda sus prineiplos, Las diferencias -+
que existen en sus decisiones y actuaciones pu:.smw.&u, para poder ;otucém-

narfas,

12, Newton Margulies y Anthony P. Rala,
Desarnwlle Crganizacional. Valores, Pnoce,so y Tecnologla Pdg. 366
Editonial Diana 1977,
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0tro de Los objetivos pretende fundamentan £o& concepos de La eiencia de-
La conducta en fos coparticipes y asi contardn con Los clementos necedanios para
comprender £a conducta humana y puedan de esta foama resolver con mayor facili--

dad Zos casos inteapensonnfes y de grupo.

EL fomento de La afectividad de 2a conducta, estd enfocada a incrementar --
Las aptitudes de 2a conducta para integrar &0 que 8¢ va a hacer, con £a fowma en

que de harnd o sea integran Las <{ntencioned con fas actuaciones.

Los consultornes prestan ayuda para que £08 copanticipes puedan confuntar y-
na nueva conducta, con fa conducta ya acosiumbrada.

EL dltimo objetivo esfablece un cambio de actitudes, ya que se nequlene de-
una rectprocidad en La ayuda para desarrnoflan el aprendizagfe de cada uno de Los-

coparticipes, intercamblando y aplicande oTres recunsos.

"EL plan de estudiod de Labonatorio se destina a ayudarn a algin departomen-
to 0 dependencia de £as empresas a evafuasr fa necesdidad que tenga de efectuar --
cambios; y a ayudan a {nventar y ensalfor 4foamay en que £Los cambios puedan reali-

zawe”, 13

AL tratan Los copantledipes de comprender y asimifan Los slefe objetivos an-
tendonmente mencionados, ef consulton debe tener finme ef objetivo de su particf
pacidn en ef métode de Labonatonio, para no perder de vista du funcddn de "needu

car' a todas Las pendonas (nvoluchadas,

13, Newton Margulies y Anthony P, Rada,
Desarrollo Onganizacional, Vatones, Procese y Tecnologla Pdg. 372

Editornial Diana 1977.
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Dentro de Los aspectos del método de Laboratonio pana La intenvencidn, -
esld ef gnupo-T o de adlestramiento de a sens<ibilidad, el cual se usa con el
§in "1lde acrecentar 2as aptitudes para mantener relaciones interpersonales ¢
2)de indcian procedimientos para vaforan el estile pensonal propio y el impac

to de eate estilo en fa nealizacién de Las funciones en el organisme”.]d

la forma en que cpera ef grupe-T o de adiestramiento de fLa »ensibilidad- '

es fa siguiente:

Se (nicia descongelande La antigua conducta, ot Seguida desawvroflando u-

na nueva y finafmente congelar £a nueva conducta.

Para inician el descongefamiento, es necesanie demostran a Los partici--
pantes La ineficacia de Los valones antiguos, esto se puede hacer porn medio -
de tareas en Las que e plantee algin difema, el cual s<rva para demosirnar -~
" que £os valores antiguos no funcioran para hesofverlc, por Lo que es neceda--
rio buscan nuevas fommas de sofucidn que funcionen bien., AL estar condcien~-
Zes de que deben cambiar sus prineipios, entonces ya estan dispuestos a des--

prenderse de fa antigua conducta.

Esenciabmente ef grupo-T es una experlencia de guwpo, en fa cual Los par
Ticipantes manifiestan su conducta, proponcionan y reciben retrocomunicacidn,
experimentando fa nueva conducta, 2o desaviollan y aceptan, conociende a Lo

demds y asi mismo, La forma de sen de Los demds y de 3L mismo,

T4, Newton Nargulies y Antitony Po Reua.
Desarnoifo Onganizacional. Valoxes, Proceso y Teanologla Pdg. 366 y 371
Editoniakl Diana 1977,
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EL_FOMENTO DE GRUPOS.

Otna forma de dintervencibn es el fomento de grupos, £as hip6iesis que-
Lo fundamentan son "1)ef equipo tiene una hazén de existin; 2)aleanzan Las-
metas del equipo hequiere actuacibn {nterdependiente; y 3lef tiempo consa--
gnado a comprender, diagnosticar y penfecclonan £os8 procedimientos ejecuta-

dos en equipo, vale mucre”.15

Existen dos tipos de ghupos que son:

Grupo natural de trabajo, que estd formado por el sefe y Los subondina

dos,

Grupo thansitornio, estos son fonmados pana enfrentan taneas especlfi--

casd.,

En La actividad de creacién de gupos, existen ires procedos que son:
"recopilacién de informacibng retroinformacibn para el equipo; planiflica---
cibn de acedbn a patin de La netroinfonmacibn”.16

La formacidn de nueves grupos cuenta con ciertas caracteridticas, sin-

Amportan el objetive pon 22 cual se cnef el grupo y €stas son:

15, NewZon Mangulies y Antiony T. Rala, Detarrnollo Unganlzacional, Valores,
Procese uy Teenclogla Phg. 444, Editordial Diana 1977,

16, Rithand Beckhard, Desarrollo Ohgandizacional Pfg. .31

Esthategias y Modefos. Fondo Educative Interamericano.
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"1. Hay un justo grado de confusibn en cuanto a fas funciones y Las xe

Laclones,

2, Existe generalmente un clarno entendimiento de objfetivos de conto ~--
Zénumino,

3. Las personas que integhan un nuevo equipo ordinariamente iienen com
petencdia tEenica que Los &itda en el ghupo, y hay un desaglo en ef
proyecto, el cual exigind La capacidad téenica de ellas.

4, Los Lideres generalmente no prestan mucha atencdibn af prinedipio de-
Las nelaclones entre Los nuevos miembros del equipo, porque su aten
ciln estd en Las tareas de Este”.17

La fornmacién de nuevos grupos, engrenta como toda actividad nueva, una
confusidn en cuanto a £as funclones que desempeiiand cada uno de Los miem---
bros del grupo y fa nelacibn que debe existin en el mismo; Los obfetivos Ln
mediatos son entendidos claramente; La capacidad de cada uno de Los inte---
ghantes Los va ublcando dentro del grupo, nepresentando para effod un desa-
§lo, Lo que provoca que cada miembro haga uso de toda su experiencia, cono-
eimientos y necursos, para tratar de sobresalin en el grupo; Los Eldenes al
prineipio no Le dan mucha impontancia a Las nrelaclones humanas, canallizando
toda su atencibn en fas funciones de cada uno de Los Lntegrantes del grupo-

y en Los problemas de trabajo, desarrolldndose problemas de nelacdones,

17, Réchand Beckhard, Desamwlo Organizacional.
Estrnategias u Modefos, Phg, 32
Fondo Educative Interamericano.
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Richand Beckhard, menciona un modelo para el desannoflo de nuevos equi-

pos considerando elementos bdsicos y una reunidn de equipo une o dos dfas, -

Lejos del sitio de trabajo, La reunidn se Lfeva a cabo en una de Las prime--

has demanad de La existencia del equipo.

Los elementos bdsicos son:

l!’.

3,

Un planeamiento, discusibn y clarificacibn de La misibn del gru~--
po: (sus objetivos, horanios, tareas de trabajo).

Una discusdibn de Los intenlses y deseos de £0s miembros en cuanito-

a este esfuenzo conjunto.

Presentacibn y explicacién del plan del &Llder del grupo para orga-
nizan el trabajo {La estrwetuna organizacional, refaciones con ---
otnas partes del sistema y reglas generales del juego).

Una panticipacidn y discusibn de mayores dreas de responsabilidad-
y autoridad pon parte de cada miembro.

EL desanrollo de mecanismos de comunicacddn dentro del equipo ta<-
Les como neuniones de staff, memorandos, grupos de trabajo, subpro
yectos, etc.

Donde sea apropiado, planeacibn para ef entrenamiento o {nducclbn-

del resto de La organizacin.
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7. Aueglos para una reunidn de seguimiento”.18

Con base en Los elementos antenrlones para ef desavwilo de nuevos equé
pos, es necesando deginin claramente el objetive de La formacibn de nuevo -
equ;épo, Las funciones que desempeiianf y Los horanios en que Las realizard,-
es decin una plancacibn de Lo que se LLevars a cabo y esia debe dirseles a-
conocer a todos Los (ntegrantes del grupo, que a su vez comentardn y expon-
drdn sus puntos de vista e i{nquietudes en cuanto alf esfuenzo que handn en -
forma conjunta, considerando Zodos Los aspectos que fLe afecten como son Las
gunciones que realizand cade uno, fa refacibn con el Lider, La forma en que
se manejand el gnupo, La nemunenacidn y fa posicibn de Los integhantes del-
ghupo al concluin su intervencidn en &sie,

Todas estas situaciones deben comentarse y dejarse clanamente estable-

cidas, pana que el equipo funcione en Gptimas condiciones.

O0tno aspecto que debe comentanse y explicarse, e fa fowma en que el -
Llden ha estmctunado al grupo para que se cubran todos Los objetivos del--
puwyecto, es decin La asighacibn de autoridad, responsabilidad y thamo de -
conthol, asi como Las relaclones con otras partes del &istema y en general-
todas Las bases con que operard el grupo. De esta forma todos Los integran
tes, tendndn La oportunidad de particdpar y discutin Las funciones asdigna-~
das, descnibiendo también €stas y La responsabillidad que comsideran que de-
be sen, confmntdndolas ton Los Lntegrnafes con quienes tendrdn rnelacibn y ~

con el Liden. La confrontacidn tiene como finalidad, especiflcar de comin-

T8, Richard Beckhard, Desartollo Onganizacconal, Pdgd. 33 y 34,
Estrategias ¢ Modefos., Fondo Educativo Interamericano,
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acuendo todas Las funciones y responsabilidades de Los miembros del ghupo.,

Es dmpontante dedinin Los medios de comunicacin dentro def equipo, al
decidin un mecandismo de comunicacién os necesario hacerlo con La panticipa-

cidn y compromiso del gaupo, para que de esta forma sea funcional.

En cuanto al entrenamiento e {nduceifn al resto de La organizacdbn es-
necesarnio elaborar una planeaci@n que permita realizar el entrenamiento ¢ -
induccibn en forma integral, pana que asf se eviten esfuerzos exiras y du--

plicidad de fLabores,

Y pon dltimo es indispensable establecer un mecanismo de segwimlento,-

para Leevar a cabo una xev.idifn contlnua del funcionamiento del equipo.

FORMACTON DE RELACTONES INTERGRUPOS,

la existencia de Lod grupos en Las onganizaciones ha sddo vital para -
La eficiencia de €stas, ya sea que 8¢ formen oficial o extraoficialmente, -

pero Las onganizacfones estan compuestas bdsicamente por ghupos.

Los grupos ejercen una fuente influencia dobre Los individuos y sobre-
el s.istema de La onganizacibn., EL peatenecer a un ghupo &Lea una tendencia
a la unibn de todos Los integrantes del grupo, as{ como un c&ima de honesti
dad, Lealtad y fidelidad hacia el grupo, Cheando también La forma de traba
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far, La conducta que dehe predominar y Las reglas que dinigen su actitud.
Toda esa siltuacidn va constituyendo La solidanidad def ghrupo e intensdfi--
can Lo participacibn de todos Los integrantes del mismo.

Cuando dos grupos interdependientes cperan en armonta, Lo mds probable
es que Los objetivos tanto institucionales como individuales se Logren.

Perno cuando estos grupos estan en condtante conflicto gastan gran can-
tidad de energla en una competencia injustificable y en una nivalidad entre
ghupos que deben colaboran unidos. .

Newton Margulies y Anthony P, Rada, menclonan que "numerodos autores -
han hecho fa distincitn entre Los conflictes sustantivos y emotivos. EL --
conflicto sustantivo ({mplica disputas acerca de fas normas politicas y pric
ticas, competencda para apoderarse de recursos escasos, y diferencias en --
puntos de visia acerca de funciones y relaciones de trabajo. EL conflicto-
emotivo se traduce en Sentimientos negatives de una de Las partes hacia La-
otra, tales como desconfianza, resentimiente, nterpretacibn inexacta de --

Las comunicacioned y actuacidn basada en "estereoiipos".19

Cuando fas actuaciones se basan en esteweotipos, La comunicacifn entre
Los gnupos tiende a disminuir, Los {intentos de cofaboracibn son minimos, es
2a situacion tiende a prevalecer continuamente, hasta que se intewviene pa-

na intentan cambian esta situacifn de ganatr/perdern por una de ganar/ganar.

19, Newfon Targulies v Aithony P, Rala,
Desarnollo Organdzacicenal, Valones, Proceso u Tecnoﬂog[a Pdg. 470
Editonial Dianz 1977,

86



Para intervenin en La solucibn de conflictos entre grupos es impontante-
distinguin el tipo de conflicto, ya que €a forma de <{nteavencidn diferind se-
giin sea el tipo de conglicto que se detewnine,

La solucién de Los conflictos sustantivos estan mds onlentados a fas ta-
neas, concentrdndose en La adecuacifn, cambios y redistrilbucibn de gunciones,

en £a reestructuracibn onganizacional, ete,

En La solucibn de conglictos emotivus, se condideran setimientos que sur
gen y hevelan objetivos oclitos; contegin fa mala awmonla entre ghupod y desda

rollar medios de comunicacidn para Lograrn La rethocomunicacibn deseada.
Es necesanio cuando se manejan £as nefaciones enthe grupos, definin y --
concentranse en Las diferencias neales, para que con base en esto se recons--

thuya La unibn de Los gnupos y Las nelaciones favorables.

EC mecanismo que se utiliza para La formacifn de nrelaciones Lnternghupos-

es el siguiente:

Se nealiza una sende de neuniones de grupos en Las que panticipan Los --

LLdenes o Las personas claves de Los gaupos.
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. "Se £es plde convenin en que senla deseable como 0bjetivo comdn nedu--
cin algo de La fensifn y frustracibn existentes y ver &£ hay modos de encon
tran mecandsmos para obitener mds produccdibn y mds cofaboracd6n mediante es-
fuerzos y entendimiento conjuntos, Este es el dnico compromiso que e de--
manda al prinediplo de La reundibn". 20

Se &separan fos grupos y se Les pide que elaboren una Lista de todas --
Las actitudes neferentes al otro arupo, qué relacidn existe, £as funciones-
y actividades def otro grupo, qué Les ianita o Les casa problemas, 0 Sea-

una deserdipeidn clara de La posicibn del otro ghupo.

También se Les solicila que elaboren una Lista de 0 que creen que el-

otrno ghupo esd anotando acerca de ellos.

Se unen a Los dos ghupos, en segulda exponen cada equipo Las actitudes
y sentinientos hacia ef otno grupo, postenionmente cxponen La Lisita de Lo -
que pensanon que ef otno grupo escrndbinla acenca de eflosd y negresan a Sus-
salones pana capian y estdman sus proplns Semejanzas y diferencias compandn
dofas con Las del oino grupo, elaborando una Lista de Las actividades prio

nitanias que deben atender fLos dos grupos.

Se neunen L08 dos ghupos, companan sus £istas, Elaboran una sola 8is-
Za de Las dos, determinan y establecen prioridades y agendas, comenzando La

solucibn conjunta de Los problemas.

0. Kichard Beckhard, Desarnollo Ungandzacional,
Estrategins y Modefos Plg. 38
Fendo Educativo Interanenicano.
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Algunas de las openacdones de integracidn que puede tener Lugar, Segiin
Nawton Margulies y Anthony Rala son:

"1. Solucifn de problemas que afecten a Los doa grupos: se elige a he-
presentantes de cada gaupo para formmulan soluciones operativas de-

Los problemas provenientes de fas nelaciones,

2, Intercambio de miembros de Los ghupos: unas personas tomadas de ca-
da gnrupo pueden invertin pante de su tiempo con el otho gmupo para-
entender mefor sus funciones, sus mélodos y su amblente cultural.,

3. Empleo de comsuliones de fuera del onganismo que Zrabajen con Las -
personas claves: con mucha frecuencia fas refaciones entre ghupos--

son grute de Las que entablan pensonas claves de cada grupo™.?2]

21, Newton Mangulics y Anthony P. Raia.
Desarnolle Ongandzaclonal, Valores, Proceso y Teenologla PAg, 471
Editondial Diana 1977,
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11T.~ ORGANISMOS EXTERNOS DE CONTROL DE LAS INSTITUCIONES DE SEGUROS.

la Ley genenal de Instituciones de Seguros detenmina La obLigacibn de -
Llevarn un control de todas Las operaciones de Las insiituciones aseguradoras-
a thavés de organismos externod; organismod que otonguen La autorizacibn yara
organizar una Institucibn de Seguros, que establezcan bajo qué reglas pueden-
operar cada uno de Los ramos de segunos, qué controles deben tenen, con qué -
nespatdos deben contar para poder responder a Lodos 604. asegurados, ¥ bajo --
qué nonmas puede hacerfo, asl también, La aplicacibn de I..a/s primas que deven-
gan £os asegurados, La inversibn de &stas y el cumplimiento def senuicio ofre

eldo a £os asegurados,

Para L0& §ines anterionmente expuestos se condideran, La Comisidn Nacio-
nal Bancaria y de Segurod, el Banco de M&xico, fa Asociacidn Mexdicana de Ina-

tituciones de Seguaos y £a Secretania de Haclenda y Crédito Piblico,

T1I.7, COMISTON NACIONAL BANCARIA V DE SEGUROS
{C.N.B.S.}

La Ley genenal de Instituciones de Seguros establece que La {nspeccidn y

vigilancia de Las instituciones comresponde a La Secretanla de Haclenda y Caé

dito Pablico.

90



Esta inspeceifn y vigilancia Se Lleva a cabo a thavéds de un comité perma

nente y un pleno , ondiginando £a Comisifn Naelonal de Seguros,

Las funciones de esta comisifn son:
~Proponcionan La informacidn necesawia a £a Secretarla de Haclenda y Cré
dito Piblico, para que otonrgue a £as sociedades solicitantes el permiso

de onganizan una Indtitucidn de Seguros.

~Vigitar que se cumplan con fas reglas establecidas, pana poder operan -

en cada uno de £08 ramos de segunos.
-Aprovan Las tandifas de primas,
-Vigilan que no se violen Las tanifas establecidas por esta comisidn.

~Intervenin en La fomulacibn del neglamento a que se xefierne La Ley ge~

nenal de Institucdiones de Seguros.

-Desempeiian Las funciones de La Secretarla de Haedenda, en cuanto a ---

Aintervenceidn, disolucibn, Liquidacisn, quiebra o suspensifn.

-Aprovan Los avalins de bienes nralces.

-Aprovar Los balances que deben presentar Las Tnstltuciones de Seguros,
~-Fonmulan y publicar Las estadisticas de Los seguros,
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-Proponcionan a La Secretanla de Haclenda un <nforme anual sobne sus =
Labores,

-Vigitan el cumplimiento def senvicio ogrecido a Los asegurados.

-Vigilan La constitucibn e inversibn de Las nesenvas,

En relacidn al organismo que intervendrd directamente en £a inspeceifn
y vigilancia de Las Tnslituciones de Seguros, el antfenfo 1°.-del Reglamen-
Lo de a Comisibn Nacional de Segunos dice:

Mitleulo 1°.-Las funciones de Lnspeceidn y vigilancia de Las Institu--
ciones de Seguros que cornesponden a La Secretaria de Haclenda y Crédito --
PabLico, se efencendn por conducto de a Comisidn Nacional de Seguros.

Los antfoulos 2°, 3°, 4° y 5°,-Del Reglamento de La -Comisién Nacional-
de Seguros, habla de 2a forma en que se integrd el organismo que interven--
dud directamente en fa inspeccibn y vigilancia.

Artloulo 2°.-La Comisibn Nacdional de Segunos estard fonmada pon un co-
mite permanente y penx un pleno, AL comité permanente conresponde £a inspec
eibn y vigilancia, la nesolucién de Los asuntos fa aplicacibn de Las normas
que rigen a fas Instituciones de Seguros en particular, EL pleno serd 6rga
no de consulia y conoserd de Los asuntos de cardeten general que afecten a-
La actividad aseguradonra. .
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AMtleulo 3°.-EL comité permanente esiand intcgrade por cinco vocales de-
" sdgnados pon La Secretanla de Haclenda y Crédito Pdblico.

Articulo 4°.-EL pleno estard integrado pon sdete vocales; de Los cuales-
cineo dendn Los mismos que forwman el comité permanente y dos desdignados pon -
La propia Secnetarla de Haclenda y Crédito PibLico, a proposicidn de Las Ins-

tituciones de Seguros,

Atleulo 5°.-Lla Secretanfa de Hacienda y Crédito PibLico nombrard como -
presddente de La Comisidn Nacional de Seguros a wio de Los vocales mlembro --
del comité penmanente, que send tambiln presdidente ded plenc y de dicho comi-
e,

Esta comisibn debe celebrar sesiones para Zoman resofucddnes de Los asup
204 que trata, por Lo que el antlewlo 13 del reglamente de 2a Comisibn Naclo-

nal de Seguros dice af tespecto:

Anticulo 13.-EL comité pernmanente y el pleno celebrardn sesdiones cuando-
sean convocados pohr el presidente de La comisdibn; perw el comit€, se heuninfd-

cuando menos cada quince dfas y el pleno una vez al mes.
Y para la validez y aprobacidn de €as resofuckones acordadas, es necesa-

nio considerar a La Secretarnla de HAclenda y Crédito Piblico, por Lo que el -
arntleulo 15 dice:
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Atlento 15,-Las nesoluciones de La Comisi6n Nacional de Segunos reque
rindn La aprobacion de fa Secnetanfa de Haclenda y Crédito PubLico para su-
validez y edectos fLegales,

De £as freultades y oblLigaciones de La Comisisn Nacional de Segunos,el
anticulo 18 del reglamento de £a Comisifn Naclonal de Seguros y el artfoulo
1°del neglamento sobre fas funciones que en materia de seguros nealizard la
Comcsibn Nacional Bancarda y de Segunos, determinan estas funciones, siendo
Las mismas en Los dos neglamenios, sofamente con a.egqmu variaciones en --

cauanto al onden de éstas.

En cuanto a fa intervencidn directa de La comisibn en Las Institucdo--
nes de Seguros, fas obfLigaciones de Los inspectones, auditores, visitantes-
y delegados, van en funcibn a fas facultades otongadas a La Secretanla de--
Hacdenda y Crédito PibLico en el antleulo 118 de La Ley general de Tnatitu-

clones de Seguros,

Actuafmente La Comisibn Nacional Bancaria y de Seguros estd actuando -
de acuerdo a Lo que establece La Ley genenal de Insitituciones de Segurcs; -
siwdendo como un representante permanente de fLa Secretarla de Hacienda y -
Crédito Pdblico y funcionando dnicamente como un organismo externo de con--

ol

la C.N.B.S. es el ongandismo que tiene La nesponsabilidad absofuta de -
vigllan y controlan todas fas operaciones de Las aseguradoras, contando con

Comailacién de Zeyes sobre seguros privados
Asociacifn Mexicana de Insiituciones de Seguros
México, D,F,
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el apoyo de La Asoclacifn Mexicana de Tnstituciones de Seguros y el nespal-
do de £a Secretardn de Hacienda y Crédito PubLico, ya que de Za AMIS recibe
sugenencias y propuestas de modificacibn de planes, de nueves mencados, --
ete,, La comisibn Las esiudia y analiza, decide 84 se autorizan o no y ob~-
ene La aprobacisn de La S.H.C,P.

Una de Las funciones de £a comisifn que requiere de una especial aten-
elbn y control son La aplicacidn de tanifas en Las pblizas, ya que con La -
Oiflacidn nequienen de constantes modificaciones para mantenerles actualiza
das, en esta parte es donde exdiste un contacto estrecho con el Banco de Mé-
xco, que ed el organismo que manefa y controla £a economia naclonal y que-

afecta a toda La poblacién,

Todos Los esiudios y andlisis que nrealiza La C.N.B.S. en coorndinacin-
con La AMIS, el Banco de M&xico y La aprobacibn de £a S.H.C.P., buscan dar-
a Las Instituciones de Segunos una competencia Libre y sana, que fontafezea
su solidez y desawrollo, brinden congianza y en un futuro siwvan como fuen-

te de financiamiento para toda La indusiria nacional.
Por todos esios aspectos, es pon Lo que consideramos que £a Comisdidn -

Nacional de Seguros, es un organismo que Aepresenta una parte {mportante pa

na el buen funcionamiento y crecimiento de fas Tnstituciones de Seguwws,
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ITI.2. BANCO DE MEXICO.

EL Banco de México no es un organismo de control externo de Las Institu--
ciones de Segunos, pero pon Las facultades que tiene para fa hegulacién a-fas-
vaniaclones de La tasa de nedescuento a La intervencibn en el mercado abierto-
para compran y venden valored; a £z §ijacidn de tasas mdximas y minimas de in-
tonds que puedan cobran Los bancos del sistema, ete. Se considers, ya que es-
Le onganismo afecta a fas InsLitucicnes de Seguros, como afecta a fodo e 844

tema econbmico de MExico.

En 2as Instituciones de Segurcs como ya se mencionb con anterionidad en ~
el primen capltulo, se deben constiuwin reservas y estas resenvas deben sen in
vertidas de acuendo a Lo que establece La Ley genenal de Instituciones de Se-
gwios, todo esto Race que cualquier decdsibn del Banco de México, afecte consi
denablemente La posicidn ginanciena de Las Tnstituciones de Seguros, en vintud
de que estas nreservas son para respaldan al servicio contratade con Los asegu-

rados.

Prdeticamente el Banco de Méxier no tiene una intervencifn directa en fas
Instituciones de Segunos, pero fa inilacién y devalurcién de Los (GELimos aifios-
fia ocasionado que se nealicen constantes ajustes en sus intervensiones, en Las
tanifas y en fas sumas aseguradas, paw poden abatin la {nflacibn; por otra --
parte ha venddo buscando nuevos plares y nuevos mencados para poder reorientan

su aparato productivo,
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Dentro de Los nuevos planes que en Los dltimos afos han Lanzado al men
cado Las Insiituccones de Seguros se  encuentran fLos segunod con .{nverd.iln-
a fango plazo, {04 cuafes representan un atractivo sistema de ahonno, ya --
que al mismo Llempo ofnece un seguro de vida durante el penfodo que cubne-

La (nvernsibn o que estd en funcdén al tiempo seleccionado por el asegurado.,

En el caso de este tipo de planes, en que se fomenta el ahorro para La
captacibn de eapitafes y de esta forma invertir y poder paticipar en el -
desarniollo de La industria nacional, es donde ¢l Banco de México afecta a -
Las TInstituciones de Seguros con La §Lfacibn de tasas mdximas y minimas de-
intents y es donde Las aseguradonas prestan una mayor atencifn en sus {nver
slones, ya que stas nepresentan su desarnollo, su {magen y ef cumplimiento

a Las obLigaciones contraldas con Los asegurados.

Este es uno de £os puntos en que el Banco de México afecta a fas Insti
tuclones de Seguros, pero en 8L, todo el movimients financiero de Las asegu
radonas opera en funcibn a Las tasas de intenés, al mercado ablento para --
compran y venden valones y af ahorno. Aparte de como se menciond al prined
pio, que cualquien decisién tomada pon ef Banco de México agecta a todo eL-

sL8.tema econémico de México.
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111.3. ASQCIACTON MEXICANA DE INSTITUCI(QNES DE SEGUR(S
(AMIS].

La Asociacibn Mexieana de ITnstituciones de Seguros {AMIS|, es una asocia
eibn constitudida por Las aseguradonas, La panticlpacidn de éstas es volunta--
ria y se formd para que de comin acuendo se traten L04 asuntos que Los afee~

Zen,
Los objetivos de esta asociacidn son:

~Promover el desanwlio de La Institucidn def Segwio en MExico,

~Presestar y dedenden Lus intereses generales de Las {nsgituciones en -
cualquier gestibn comdn ante el poden pdblico, organismos desentrafiza-
dos u organismos privados.

-Realizan estudios téenicos s0bre nuevas coberturas,
-Analizarn La Legislacion.
-ELaboran estadlsticas,

-Realizan estudios sobre Las tarifas, que posteriormente pone a disposdi-
cibn de La Comisibn Nacional Bancornia y de Segwios, para du andlisdis y-

autonizaclon,

-Promoven el Seguno, dando a conocer sus veatajas.
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-Realizan andlisis de La experlencda y de {nstituciones extranjenas pa

aa poden meforan el sempicdo que ofrecen Las asdequradonas,

~Estabifecen un trato constante con Lo Comisién Nacional Bancarnia y de--
Seguros para atenden coondinadamente fa probLemdtica del seguno.,

~Eatablecer nelaclones con onganismos como, Za CONCANACO, CONCAMIN, -~
COPARMEX, Asoclacifn de Banqueros de México, para el {ntercambio de {n
gormacibn, Internacionalmente con La Federacifn Interamericana de Em-

presas de Segunos |FIDES).

Actualmente La asocdaciin mende solamente aspectos nelacionados con -
el namo de dafios, niciando £a asesonla a £a oficina infonmadora de {mpedi-
mentos, que tiene como obfefive, recabar Los datos de todas aquellas perso-
has que por algin motivo no se fes puede olorgan un Seguro, esia infomwma~--
cibn La obtienen de fas miamas aseguradoras que LLegan a rechazan a algin--
soliclante ¢y asimismo siwen de informadores para todas Las aseguradoras -

que nequiehan {nformacién de algin asegurado,
En 2a o4icina informadona de impedimentos, se conservan todos 2os datos

de aquellos sclicitantes que por algdn motivo, fas aseguradorad fos han re-
chazado,
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Algunod motivos &ons

~Por La actividad que desempeflan, actividades por La que exponen cons-
Zantemente La vida.

~Por alguna enfermedad <{ncunable, ete.
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I11.4, SECRETARTA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO
{SHcP),

Como ya se menclond en el punto 1, de este capltulo, £a Ley general de-
Tnstituciones de Segunros, indica en el antleulo 114, que La {nspeccibn y vigi
Lancia de Las Instituciones de Segunos, de sus sucunsales y agencias, quedard

congiada a La Secnetarnia de Haclenda y Crédito Piblico.,

La nazén de esta inspeceibn y vigilancdia se debe paimordialmente a que -
Las Instituclones de Segunos, deben de constituin con Las primas pagadas pon-
Los asegunados, neservas, Las cuales deben sen Lnvertidas, para contarn con---
La suficlente solvencda y asi poder hacer frente a sus operaciones contraidas
con £os asegurados.. Por Lo que este ohrganismo, se encarga de w;guali que se-
constituyan e Anvientan £as neservas y asd contar con wia garantla para Los--
asegurados, ademds de que todas sus operaciones fas edectuen nespetando y ~-

apegfndose a esta Ley.

Esta vigilancia La Llevan a cabo mediante L{ntervenciones peribdicas, en-
Las que {ndpeccionan todo Lo nefacionado a sus {nvensiones, sus reservas, sub
Libros de contabilidad, etc., en cuanto a estas {ntervenciones y su frecuen--

cda el antlalo 116 dice:
Antleulo 116.-Pan Lo menos una vez cada ado 4¢ practicand una visita mi-

nucosa a &as Indtituciones de Seguros, sdn penjuicdio de £as demds que ondene

La Secretaria de Haclenda, ya sea de oficio o a solicitud de Los comisarivs -
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de £as {nstituciones, de un grupo de acclonistas o tenedones de pblizas que--
presenten datos suficientes a juicio de dicha Secretarfa, para fusitificar es-
ta visdiia,

Las funciones que Le confiene esta Ley a fLa Secretarin de Haclenta se eb
tablecen en el antlenlo 118 y el cual dice:

Mtleulo 118,-En cumplimiento de La funcibn de vigilancia que esta Ley -
confiene a £a Secnetarfa de Haclenda y Crédito PibLico, ésta:

1.~-Proveend en Los ténminos de esta ley y demds nelativas, al eficaz cum
plimiento de &us preceptos.

I1,-Intervendrd en fos arqueos, contes de caja y demds comprobaciones o-

uméﬁx.'cacéohu de contabilidad de Las instituciones sometidas a su {nspecefén.

111.~Tendnd acceso y podrd nevisar, por medlo de sus Lnspecciones o dele
gados, todos Los Librosa principales o auxilianes de confabitidad, Los negis--
thos y Los demds papeles de correspondencia de £as instituelones o estableci-

mientos sometidos a inspecedbn.
V. -Calificard o estimand, de acuerdo con Las reglas establecdidas en es-
ta Ley, Los vafores de su activo,

V. ~Comprobard La inversivn de capital y de fas reservas que de acuerdo--

con esta Ley, deban ¢stan {nvertidos en forma determinada.
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VI.-Verigicand Lo Legalidad de £as operaciones que cofebren £as indtitu-

clones.

VIT.-Intervendnd en £os procedimiontos de Liquidacién en £os téaminos de
La Ley. ‘

VITI, ~Aplicand Las sanciones que en esta Ley 4e establezcan, previa au--
diencia de Las partes afectadas, siempre que no s trate de privaciones de £a
Libentad.

IX,~Reglamentand el efencicdo de La actividad de agentes y ajustadones -

de segunos.

X.-Formand y publicand fas estadfsticas relativas a fa organizacidn y al
funcionamiento def seguro en fa Repdblica.

X1,-Orndenard a Ras Instituclones de Seguws, a trhavés de La Comilsibn Na-
clonal de Segunos, fa condtituciln de nesenvas por obligaciones pendientes de

cuwmplin, en Los casos a que se regiere La fraceddn TV del artlculo 135,

XI1.-Podnd establecen cléusulas tipo obligatorias para Las divenrsas espe

cies de contrnatos.

X111, -Tendnd Las mis amplias facultades para interpretan adminisfrativa-
mente £a presente Ley, pon medio de disposiciones generales que se publicardn
en ed dianio oflcial,

XIV.-Realizand todo aquello que en su conceplo sea necesandio para fa es-
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tabilidad de £a Institucién del Seguro en México, siempre que Zales actos no-
contravengan Lo dispuesto en esta Ley.

Estas funciones son practicadas por £a Comisifn Nacional de Seguros, en-
el punto 1 de este capltulo, dse expone todo Lo nelacionado con esta comisiln,

Compilacibn de Ceyes sobnre segunos padivados
AsociaciOn Mexicana de Tnstituciones de Seguros,

MExL .F,
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La Secretanfa de Haclenda y Crédito Piblico, es un organismo externo --
de control de Las Instituciones de Segquros; su intervencdidn consiste en apno
bar Los estudios y andlisis que efectda £a comisidn en coordinacién con La -
AMIS, nreferentes a cambios, modificaciones, adecuaciones e implantaciones de
nuevos planes, nuevos mercados y/o tarlfas, cobertunas, rlesgos, ele., y que

La comisién autondizd.

ASL como visitas a Las Tnstituciones de Seguros para verdficar La cons-
titucidn de nesenvas, La {nversdidn de €atas y de capital y que estasd lnver--
&4ones se hayan hecho de acuerdo a Lo que establece £a ey general de Inati-

tuciones de Segunros.

También nealizand visitas pana Llevan a cabo nrevisiones de todos Los --
Libnos y registnos de contabilidad y de toda La connespondencia de Las insti
tuciones, para verifican La conrecta aplicacidn de todas Las operaciones que
celebren Las indtituciones e interwvendrd de acuerdo a 2a Ley, en L0 casos -

de Liquidactbn.
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TV,~EL -DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN LAS INSTITUCIONES DE SEGUROS.

En este capltulo se realiza una interrelacibn del Desarroflo Onganizaclo-
nal con La organizacibn de £as Tnstituciones de Segunos, para esto se consdide-
hanon Las dreas funcionafes, Los procesos onganizacionales bdsicos con que ope
ran Ras aseguradonas, Lo casos prdeticos que se adecden a Las caracteristicas
de Las aseguradonas y fa {mporntancia del consultor sobre desarnollo onganiza--

clonal,

En Los Libros de La cofeccifn del Fondo Educativo Interamericano sobre De
sarnollo Onganizacional, se exponen varios casos prdeticos, de Los cuales hay-
algunos que se tomaron para determinar el tipo de {ntervencién que se podid a-
plicarn en Las Instituclones de Seguros; para seleccionar fa estrategia mds ade
cuada, se consideraron Las caracteristicas de Los ohgwu:éir‘no‘s donde se aplica--
non Los casos prdcticos y se buscaron Las caracteristicas de fas onganizacio--

nes que e apegaran Lo mds posible a fLas de Las aseguradoras en MExdco,

Se considens sofamente esta coleceibn, en vintud de que es una colecelbn-

que contempla todo o helaclonado sobre Desarrollo Organdizacional,

Pana seleccionan Los casos mhs adecuados se tomaron en cuenta £o4 proce--
308 onganizaclonales blsicos de Las asegwradoras, fa Lntenrelacibn que existe-

entre Las unidades que nealizan estos procesos y £a estructura organizacional-
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en general con que funcionan as Instituciones de Segunos.

En Los siguientes puntos de este capltulo, se liace una amplia exposicibn-

de Los puntos mencionados anterionmente.
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TV.1. AREAS FUNCIONALES V PROCESOS ORGANIZACIONALES DE LAS INSTITUCIONES
DE SEGUR0S.

Dentro de fos procesos bdsicos con que operan Las aseguradonas en térmi--
nos gencrales, tenemos que presentan cuatro procesos crganizacionales bdsicos-
que s¢ relacionan directamente con £a operacidn del seauro, estos procesos son
complementados, apoyados y respaldados por todo un mecanismo administrativo --

con que funcionan Las aseguradonras,
Los cuatrno procesos onganizacionales bdsdcos son:

.La promocibn {ventas)

la emision

La cobranza y

Los sinlesthos

Cada uno de estos procesos se efecuta y controla pen medio de dreas funcio
nales que establece cada Institucibn de Seguros, de acuerdo al volumen de ven--

£as que tlene en cada operacibn y namo y al tewnifonic que cubre.

En genenal todas Las nstituciones cuentan con fas sigulentes unidades es-

Luweturales:
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Una unidad de promoeifn, que se divide en una unidad que controfa Las ven
a5 en el Distrito Federal y otra que 228 controla en el interion de Ea Repi--
beica, contandc asf mismo con una unidad de promocidn intemnacional.

Una unidad Z€enica, que &e divide zn una unidad que maneja todo Lo rela--
cionado con £a cperacibn de daiios y otra que manefa todo Lo relacionado con fa
operacibn de vida y accidentes y enfermedades, asi también cuentan con und wn
dad que maneja exclusivamente fodo Lo refacionado con el nramo de autombvifes,
Cada una de esias unidades {fevan a cabc 2as funciones de fa emisibn de Las pd
Lizas que Les connesponden y La atencibr de Los siniesinod que ageatan £a ope-

hacibn que manejan,
Una unidad de administraciln y ginanzas, con Las siguientes dreas:

-Cobranzas

‘Realiza £a cobranza de Las primas establecidas en cada uno de Los segu-<

108 que operan

-Contratonia .

‘Realiza 2z inversibn de Las neservas que pon Ley deben constituinse
‘Determina 208 pheSupuestos

‘Contrela 2a némina r_ie todo el personal que co&xboga en La organdzacidn

~Pensonad
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*Leeva a cabo el reclutamiento y selecedidn de personal
‘Manefa Las prestacdiones al personal

*Planeacibn y desanrollo de Los hecurnsos humanos
*Relaciones Lndusiriales

-Contadurla

*Efectda La aplicacifn contabile de todas Las opendeiones que realiza £a -
institucdbn

~-Administnacibn

*Realiza estudios en todos y cada uno de Los departamentos que consiitu--
yen La onganizacibn, para proporcionar Los recursos materiales que he---
q@eaen, establecen pollticas de Los procedimientos, elaborar procedi---
mientos onganizacionafes, manuales de formas, disinibucién de planta, --
ete.

*Controla La comnespondencia tanto {ntewia, como externa
*econtrolar Los Lnventardios
‘Reatizan el mantenimiento de {nmuebles, def mobilianio y equipo

*Efectuan La compra de todos Los necursos materiales que requiere fa £ns-

Lituedidn
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* Controlan el manejo de todas Las comunicaciones internas que sean a ni--
veld genenal

"Contnolan Ras existencias y distnibucibn de todos Los artleulos de eserd
torio ¢ de La papelerfa

*Controlan La neimpresidn de toda £a papelerfa (formas)
*Esta ynidad cuenta con dos dreas a nivel staff que son: organizacibn y -
auditoria,

lina unidad de mercadotecnia y capacitacidn, que tiene como objetivo:

'Realizan Los estudios mercadofdgicos y ebabonan Las estadisticas del.com
portamiento del mercado aseguradon

*La pubficidad y promocidn de Las instituciones

*ER neclutamiento, seleccibn y capacitacidn de toda fa fuerza productona,

Una wnidad de automatizacifn que:

‘Realiza Los ertudios y La elaboracidn de proghamas de todas aquellas ope

naciones que sean factibles de automatizan

*Leeva a cahe fa implantacidn y €a capacitaciln del manefo de Los equipos

i programas
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‘Mane fa, controla y distnibuye todos Los nepontes que se elaboran a tha--
vés de sLstemas automatizados.

Una wiidad juridica, que sinve como aseson en todos Los aspectos Legales-

Y que maneja y controla estos,

Todas estas unidades funcionan con base en fLas ope)zac,ionu mds representa
tivas que se menclonaron anterionmente en forma genénica y que coadyuvan al --

buen funcionamiento de Las {nstituciones de segunos.

Todas fas dreas funcionales de Las aseguradonas, tanto fLas que healizan -
L08 procesos bdsicos, como £as que realizan fas funciones admindistrativas que-
complementan, apoyan y hrespaldan Zoda La operacién de £os seguwros, funcionan -
dentro de una internelaci6n que hace necesarnio consdtantemente, ef intercamb.io-
de comunicacifn, de experiencias y de dudas, ya que toda La informacin que ma
nejan debe sen congiable y oportuna, aparte de que La infoamacibn que manefa -

cada una de Las dreas afecta para el buen funcionamiento de othas dreas.

EL procedimiento que en forma general Llevan a cabo fas aseguradoras en -
cuanto a La atencién de una péliza, desde su solicitud hasta el vencimiento --
delf tiempo contratado es el sigulente, solamente se exponen Lod procesos bdsi-
c0s en ténminos generales, ya que cada uno de Los procedimientos contempla -

una denie de ftareas especlfdcas y detalladas.
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EL indelo de este procedimiento, se onigina en fa wiidad de promocién con
Lo elaboracibn de £a solicitud y el cumplimiento de todes £Los requisitos nece-
sanios que deben cubrinse de acuendo a €a operacibn o ramo que se va a contha-
dan, ya que cada operacifn y cada ramo esiablecen una sernie de condielones que

deben ser cublentas para poder proponcionar el seguro al solicitante,

En seguida Las solicitudes se Les Zwwan a Los departamentos emisores que
gorman pante de fa unidad téenica, Los cuales elaboran Las pblizas, en £as que
$¢ indican las condiciones del contrato, datos generafes tanto del asegurado-
come de fa aseguradora, swna asegurada, bien asegqurado, cuota, coberturas, vi-

gencsa, comisibn y fonma de pago.

Estas pllizas se Les entregan a Los asegurados y se twwan al drea de co-
branzas quien realiza Los cobros de fas prnimas establecidas,

Toda 2a informacibn de Los departamentos emisones, como del drea de co---
branzas, es proporcionada, cuando Lo hequieren, a Las dreas de siniestrnos, que
gorman parte de £as uwiidades téenicas, esta informacién se fwwma al drea de 84

niestnos conrespondientes, consdiderando £a operacifn o ramo que se haya contra

tado, Las dreas de sindiesthos brindan Lo atencibn necesaria a Los siniestnos-

que sugren Los asegurados.

AL Terminanse La vigencia de £a p6liza, e consulta al asegurado para da-

ber si se renova su p6liza o se da por tenminado ef contrato.
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Antes de inieianse La atencidn de Las solicitudes de seguros de vida y de
accidentes y enfermedades, el agente proponrciona La informacin necesarnia al -
departamento de estudlos actuariales, para que leven a cabo fos esdudios pen-
inentes i de esta fomma establecer £as sumas aseguradns, primas, coberfunas y
cotizaclones mds adecuadas a £os planes soficitados pon el asegurado.

Todo este procedimiento {nvolucha ya sea directamente o indirectamente a-
todos Los depantamentos que comstituyen una Institucin de Seguros.

Las nelaciones entrne fodos Los departamentos es constante, por Lo que La-
nelacibn entre Los miembros de cada departamento debe ser eficiente, asf como-
tamb.ién entre Los departamentos.

Actualmente Las helaciones que existen entre Los depariamentos y enthe --
fos miembros de éatos, pana Ra sofucibn de problemas y/o mejoramiento en Los--
métodos de trabajo, en La mayoria de Las aseguradoras se realiza a través de -
comwiicados, Los cuales no siempre son atendidos, no existe ningin ipo de hey
niones entre Los subondinados, se dan solamente en f£os niveles gerenciales, --
Los cuales no siempre comunican de L0 acordado a La gente que fe afectan fas--

decisiones tomadas.
la nelacién entre subondinados y nivel gerencial, para Loghar una copariti

edpacifn en La sofucifn de problemas y/o mejoramiento de f£os métodos de iraba-
jo es muy exporadica, (nclusive en algunos departamentos nunca se ha dado,
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Toda esta situacibn provoca que Los supervisores de Los diferentes depar-
Lamentos no cuenten con las duficientes relaciones de trabajo, para detectan-
y solucionan a Liempo Los problemas que fes afectan, apante de que ocasiona --

una desmotivacibn a todo el personal.

En cuanto al conou’m&'etho del obfetivo de cada unidad, tanto supeavisones

como subondinados, tienen conocimiento de €ste, peno no todos Los integrantes

de La Owstltucidn enen consclencda de La impontoncia de La fabon que desempe
fla cada uno, ya que £es falta motivacidn y que se consideren sus opindiones en-
La solucidn de problemas y mejoramiento de su tnabajo. Este hecho ocasdiona --
que ho sLempre se cuente con fa participacidn de todos en ef buen funcionamien

to de La institucibn.

Algunas asegunadoras, estan introduciendo en sus onganizaciones el Desa--
rollo Crganizacional, para {mplantar un sistema de cooperacdén y coparticipa-
elbn en £a toma de decisdiones para realizar Los camblos pertinentes dentro de-

La instiltucibn y asl conservan y neforzan el prestigic y s0Lidez de €stas,

Otras instituciones, han tratado de crean y gomentar la creacibn de ghu--
pos de trabajo, sin que hasta ahora se hayan Logrado Los nesultados deseados,-
ya que munca se comsideran ni se toman en cuenta £as opincones de Los subordi-
nados en 2a solucidn de problemas wu/o en el mejonamiento de métodos de thaba--
jo. Las decisiones slempre son tomadas en {os niveles gerenciales, pon Lo que
toda esta situacibn desmotiva a Los subondinados y proveca un dedintends en --

fas neuniones para cambiar experdencias y buscar megores fonmas de trabajo.
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En t&minos generales uno de Los pnobluha,s mis fuertes y mfs frecuentes -
es {a falta de comunicacifn entre el nivel gerenedal, supervisones y subondina
dos, que no es con La constancia que se requiere para mantenen un ambiente de-
cooperacibn, de confiamnza y una motivaci6n adecuada que es necesaria para con-
tarn incondicionalmente con toda La gente y al mismo Liempo, preparanfa para a-
ceptan y adapta{we a Los cambios que deben engrentar consiantemente.

]
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1V.2. CASOS PRACTICOS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

En este punto e realiza un andlisis de algunos casos padeticos sobre De-
sarvollo Ongandzacional que se exponen en Los Libros de La coleccibn del Fondo
Educative Interamericanc, pora que de estos se seleccione el métode de Desa--
rhollo Onganizacional que sea adecuado y que cubka Las necesidades de Las Ing

tituciones de Segunos, de acuerdo a Las caracterlsticas que presentay €stas.

EL pfubnu caso que e expone, ¢4 un programa de Desarrnollo Onganizacional
en una compaila de seguros, que realizé James C, Faltot, en éste "deseribe cd-
mo inicd§ un programa de educacibn adninistrativa utilizando el estudio de ca-
404, fod que tenfan que ver en su mayorla con aplicaciones de fas ciencdas del

comportamiento a problemas administrativos",

Guandian Life Insurance Company of America, fue {a aseguradona donde e -
LLevs a cabo el proghama de entrenamiento y el desanrollo de La empresa, {nd--

clandose en 1970, -

AL comenzan esia .ntervencibn, James C. Faltot hablé con el vicepresiden-
te de pensonal, sobre Guardian, su historla, su organizacién, sus personalida-

des, etc.

Coincddieron en que para poderse formar una {mpresibn propia y para que -
actuana dentho de La organizacibn, evidentemente tendnfa que entrar en confac-
to y hacense conocen del pensonal directivo apropiado.
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EL primer paso para hacerse conocer fue acordar una serde de entrevistas-
con Los empleados graduados universitanios, con menos de dos aios de servicio-
dentro de 2a compaiifa, EL segundo paso condisill en programar sesiones de en-
trenamiento sobre el tuma general de Las comunicaciones con el personal de man
dos medios, Otra de {as pnimenas actividades fue un programa de onientacién -
para nuevos empleados., Gente de perdonal dindgid Las sesdiones, utilizanon in-
formacibn de Los mandos medios para evaluar el programa y para ayudarse a con-
figurar su contenido. Los jefes de Los departamentos también presentaron sud-
visiones de confunto de sus actividades, como parte de La visita a La empresa-
que sigudd fa onlentacidn., Estas actividades Le peumitienon entran en contac-
Lo con fa gente clave con La cual trabajarnla mds tande.

Un proyecto, sobre todo, fue el que sLrvif de semilleno para fa {niroduc-
cifn del D0 en Guardian. Esta sugnia de un mal comin a muchas empresas, a sa-
ber de una estructura administrativa compuesta pon gente promovida a £08 nive-

Les administrativos con base en su competencia téenica.

Esto ocwnib a causa de La tradicibn de ascender al mejon tnabajador al -

puesto de supervisor,

Anterndommente se habla entrado en contacto con un consulton externo para-
que disefara un progaama de educacidn administrativa para Guarndian. La s2lec-

clidn de un consulton extemo es un paso caltico en cualquiern esfuenrzo de 00,
Aunque el vicepresidente de personal y el consullor, trabajando en equd--
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po,. Logranon el apoyo del presidente para el esfuenzo educativo de Los admuu,é
thadones, La indelacibn real del programa se posiergd hasita marzo de 1971, -- -
thes meses despubs de que el presddente hublena asumido £a posici6n de gerente
genehal de La compaitia.

Aunque Hubiena deseado comenzan el programa en octubre de 1970, considera
non que La demora de einco meses ayudarta al presidente a anticulan para Guar-
dian una nueva §ilosofla administrativa. En {ebrero de 1971 el presidente a--
nunel6 una nueva organizacibn de Lo compaila, basada en La delegacién de nes--
ponsabilidades por Lea de producto, un concepto que hablan contemplado en ek
enfoque adnindstrativo.

Dunante este tiempo estaba tratando de recopilfar un Lnforme sobre planea~
miento y entrenamiento del hecuwrndo humano, para presentarlo a £as alias direc~
tivas. Phretendlan vardas cosas al comunicar £0s esfuerzos en estas Lineas:
primero, deseaban que La alta direceifn entrara a pensar en téminos de sus r1e
cursos humancs, no a6€o en el momento sino también para el futuro y, en segun-
do fugarn, al proyectarn Las pérdidas de personal para Los prbximos cinco aiios,-
Lograrn que cayeran en cuenta de fa wfgena&z de empezar a pendan en estos témmd

nes.

Cuando el indonme estuvo Listo, decidieron hacer una prueba de presenta--
edén con algunos mandos medios, seleccionados con base en su reputacién de sen
gente granca, Despuds de La presentacddn, se Les pidid que comentaran no s680

cdino hablan reaccionado personafmente sino tambi€n como pensaban que <ban a --
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heacelonan fas altas dinectivas. Recifideron de este grupo una netroalimenta--
ciln invaluable sobre el informe. Después de La presentacidn a fas altas di-
nectivas, hablaron con cada uno de Los miembros de este gaupo, Les comentaron-
edmo hablan modificado el {nforme con base en sus sugerencias y fLes dieron su-

opinibn s0bre ebmo habla 3ido recibddo, )

EL nesubtado mds impontante del informe fue ponen ef esfuerzo de educa---
edbn planecado en perspectiva, en téminos del esduenzo Zotal de desavrollo ad-
ministhalivo para Los actuafes ejecutivos y Los futwros,

EL esfuenzo de educacibn administrativa se dividis en dos pantes, la pri
mera parte del programa se diseiid como una sesibn de orientacibn o apreciacifn

para Las altas directivas.

Se £levl fuena de &a oficina a Los 16 panticipantes para que asisiieran a
thes dlas de seminariod sobre procesos administrativos.

Las hazones para este tipo de sesiones eran dod:

La primena, deseaban dan a Los participantes una visién pon adelantado de
Las sesiones a Las que mds tarde asistinfan sus administradones, poniendo asi-
una base terminolbgica comdin para Los debates positerniores; La segunda, desea--
ban que £os panticipantes analizaran sus propias prdcticas administrativas.
También, La asistencia de fas altas directivas era una manifestacifn, en ciern-

to grado, del apoyo a Los conceptos y enfoques que se presentanfon después a -
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Los mandos meddos. De hecho, el presidente idzo La apertura tanto del &emina-
nio de thes dias pana Las altas directivas como def programa de ocho para Los-
mandos medios, pondiendo de presente sus puntos de vista hespecto a o direc--
- edlbn de La compaiila y a sus enfoques adminisirativos.

AsL pues el seminanio administrative de Guardian se realizd en marzo de -
1971,

EL ebfuenzo de educacibn administrativa tanto para Las altas directivas --
como pana £os mandos medios, fal como se comunicd a Los particlpantes, tuvo --

cuatro objetivos:

1. Aumentar La comprensibn sobre el papel del efecutivo y el proceso ad-

minds rativo,

2. Sumindstran conocimientos sobre conceptod, enfoques y métodos que pue
den utilizan Los efecutivos y Los administradonres en el desempeiio de-
sus funclones administrativas,

+

3. Aumentan fa conciencia de fLos factones ambientales en perpetuo cambio
que tienen impadta en el cargo del adminisitradon.

4, Suministran un marco de referencia para wn estudio posterion y para -

un esfuenzo continuo de autodesarrotlo,

EL diseiic mismo del programa estaba fuentemente onientado hacia ol método
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de casos., EL seminanio pana Las aftas directivas se dividif en seis sesiones-
de mediodfa. Cada sesifn se centnf en un aspecto particular del papel del ad- -
ministradon, Las Adéonu comprendfan thes tipos de actividades, durante fa --
primera porte el consultor presentaba el materdal relevante y daba fLa ambienta
cifn pana el caso, en La segunda parte de La ses.ibn Los participantes se divi-
dlan en grupos de discusifin para debatin el caso Leldo anterionmente. A conts
nuacifn de La discusifn de grupo, el Secretario de cada grupo daba al grupe &o
tal un infornme de Lo que habfan hallado, EL consultor dindigla enfonces una --
discusibn y hacla un resumen de Los puntos principales.

La seleccibn de Los casos es, por supuesio, crltica para el &xito del pro
ghama. La relevancia con hespecto a Los problemas reales de fa organizacibn -
es Lo que hace al phograma mds nealista y menos tebrico, es aconsejabfe selec-
clonan casod que no {ncluyan {nfonmacién t€enica de una industria desconocida-

pon Los participantes,

la interaccibn entre fas altas directivas duwrante Las sesdones de discu--
8460 fue muy dindmica. De acuendo con varios pariicipantes, este programa ad-
ministhativo fue exitoso ain considenando 4620 el haber dado un marco de refe-
nencia dentro del cual pudiesen aprenden Los ejecutivos fa forma como sus cofe

gas enfocaban Los problemas.

Una semana después deld seminario con fLa alta direceibn comenzaron ef pro-
grama para Los mandos medios, Este comprendla ocho sesiones de un dfa, duran-

te ocho semanas, en Guardian.
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EL diseiio b6dsico del proghama fue el mismo: materinl para Los diversos te

mas, Seguido de didcusidn de casos en grupo e informes de retroinformacin,

Come en el seminanio para Lo aflia direcedbn, Los mandos medios de Guardi-
an §e entuslasmanon especialmente con £a discusibn de casos, AL cémienzo, sin
embargo, hubo alguna actitud defensiva en el gaupo, evidenciada pon cienta in-
segurnidad respecto a Las razones mismas pon £as que se dictaba el proghrama.
Esta actitud defensiva desaparecid cuando £08 participantes se sintienon mds--
a gusto con el consulton, de hecho a medida que progress el programa, Las dis-
cusioneds se hicleron mds francas y ablentas, especiadmente cuando se ratd de-

nelacionen La situacidn de un caso con fa 8ituasidn en Guardiasn.

Una manena de visualizar Las diferencdias entre £os dos ghupos serla méran
do Zas nespuestas de ambos a £o0s cuestionarios Llenados durante Las sesiones -
sobre motivacisn (cuadro 5 y 6). Los dos grupos estuvieron de acuerde en que-
el facton que mds Les motivaba era el dinero, Los mandos medios pusicron en La
Lis4a en segundo fugan "Opontunidad de Ascenso", mientras que fas alias direc-
tivas ni Lo mencionanon. Evidentemente, fns oportunidades de ascenso disminu-
yen en La medida en que se estd mds awiba, ambos grupos concepluaron {mponton
Ze La Libertad de accibn en el trabajo. Aunque Los factones 22 y 24 son sdmi-
Lanes, el 24 da el punto de vista de quien trabajfa para otro,

Aunque ambos grupos estaban de acuerdo en desean fa opontundidad de hacen-
un thabajo <intercsante, §6Lo La akta direccibn mencdond como factor motivante-
£a oportunidad de producin un trahajo de calidad. Lla alta direccibn mostnf --
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CUADRO 5.

Instrumento de motivacidn utilizado en el programa de educacién administrati

va.

""Los factores que me motivan"

Por favor, seflale en la lista los seis puntos que crea son los que mis le mo

tivan para una mejor realizacién de su trabajo.

Orden segin

Orden segun

las altas los mandos
directivas medios Factores

1. Empleo seguro.

2. 5 Que se me respete como persona.

3. Periodos de descanso adecuado o tiem-
po para el café.

4, 1 1 Buen sueldo.

5. Buenas condiciones fisicas de trabajo

6. 3 (empate) Oportunidad para realizar trabajo de
calidad.

7. Llevarse bien con otros en el trabajo

8. Tener un drgano de expresién, periddi
co de los empleados, boletin,

9. ' 2 Oportunidad de ascenso. .

10. 3 (empate) 5 (empate) Oportunidad para hacer un trabajo in-
teresante.

11. Pengiones y otros beneficios.

12. Tener servicios para los empleados ta
les como actividades de recreacién y
sociales.,

13. No tener que trabajar muy duro.

14. 6 Saber qué estd sucediendo en la orga-
nizacién.

15. 4 Sentir que mi trabajo es importante.

16. Tener un consejo de empleados.

17. Tener una descripcidn escrita de mis
obligaciones de trabajo.

18. Que mi jefe me diga cuando he hecho -
un buen trabajo.

19. Disponer de una clasificacién del de-
sempefio para saber en que pie me en-
cuentro.

20. Asistencias a las reuniones del staff

21, Acuerdo con los objetivos de la orga-
nizacién.

22. 2 Gran libertad en el trabajo.

23. 5 (empate) Oportunidad para autodesarrollar y -

. progreso.

24, 3 Oportunidades de trabajo sin una su-
pervisidén directa o estricta.

25. Tener un supervisor eficiente.

26. Acuerdos justos para las vacaciones.

27. Saber que seré sancionado si hago un
mal trabajo.

28. Trabajar bajo estricta supervisién.



CUADRO 6.

Diferencias de grupo en los factores motivacionales con base en una muestra.

Lo que pen- Diferencias

Trabaja saron los entre las

Factores dores supervisores clasificacio
nes

Buenas condiciones de trabajo. £l 4 §(l)
Sentirse agusto con todo. 2 10 8
Disciplina con tacto. 10 7 3
Plena apreciacidn por el trabajo
hecho. 1 . 8 7
Lealtad de los administradores -~
para con los trabajadores. 8 6 2
Buenos salarios. -] 1 4
Ascenso y crecimiento dentro de
la compaiiia. 7 . 3 4
Compresidn y simpatfa con los pro
blemas personales. 6
Seguridad en el cargo. 2
Trabajo interesante. 1

(2)

Al aplicarse los datos se puede observar 1o siguiente:

(1) A menor diferencia, mayor dcuerdo entre los grupos con respecto a -

las clasificaciones del factor individual.

(2) A menor suma de diferencias, mayor acuerdo entre los grupos con reg

pecto a las clasificaciones del factor total.



preocupacisn porque se Le nespele y por conocer Lo que estd sucediendo en La -
onganizacibn. Esio pMéca aazonable dado que Las personas de £a alta direc---
olin quieren que se Les nespete mds por Lo que Son, que por La posicibn que --
ocupan, También existe el temon de que por estan en Zal pouic,édn se plenda el
contacto con Lo que sucede abajo en La onganizacibn. Los mandos medios enfo--
can el punto del respelo mostrando preocupacddn pon el sentimiento de que dus-
cangos son Lmportantes.

Dunante una sesibn en que se discutfan fos sintomas de una onganizacidn -
en decadencia, Los mandos medios se softaron con una descarga verbal bastante-
cdustlica.

Bdsicamente, Los panticipantes sentlan que exidtia una brecha entre Lo --
que "debenla sen” La administracidn tal y como se presentaha en ef seminario y
Lo que "ena" tal y como se pucticaba en Guandian., Répidamente se dieron cuen
ta de que aunque el proghama administrativo esiaba dirnigido al mejoramiento --
del desempeiio administrative de £os participantes como {ndividuos, habla tam--
bién cientos obstdeulos onganizacionales que estaban impidiendo un desemperio ~

administrativo Sptimo.,

Durante esia sesibn elaboraron una Lista de estos obsideulos onganizacio-

nales segdn Los pencibla ol grupo de mandos medios., Todos Los obstdeulos ging

ban alrededon de dos dreas bds.icas:
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Falta de interaceidn entre La alta dinecedibn y Los mandos medios,
20 cual daba como nesuliado falta de confianza, £a densacibn de -
que La abta direcedln no confiaba en La habilidad administrativa-
de Los mandos medios, comunicaciones verticales pobres, {alta de-
defegacidn, ete, Como evidencia, ef ghupo sefials el uso de una -
agencia staff, de mejoramiento de utilidades, establecida con el-
§in de recontar gastos, en vez de hacen nesponsables a Los admi--
nistnadores Locales de tales actividades,

Los mandoy medios no conocfan Los planes a Largo plazo de menrca--
deo y finanzas de La compaila, pendaban que no estaban funcionan-
do con objetivos clanamente definidos que contribuyeran ak, Logro-
de Las metas a Lango plazo.

Después de hacen La Lista de Los obstdculos Los mandos medios "se a--
frevieron” a pedinfes que LLevaran fa infommacibn a Las altas directivas.
Esto Les panecif en 84 significative, Les mosins que £os mandos medios sen
Uan que eLlos no podlan congrontan a fas altas directivas y deseaban que-

Los consubtones Lo hicieran ponr ellos.

Aceptanon el papel de verlculo de comunicaci6n de £os mandos medios ,-

porque 1)
sentimientos no se comunicarfan y 2} La manera de sentin de eflos era que

Se dienon cuenta de que a menos que Lo hicieran ellos, estos --

estos datos Les daban La opontunidad de entrar a un esfuerzo de Desarrolio

Organdizacional a nivel total,
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Durnante &ay semanas hestantes del programa administrativo thabajanon-
dobre La fomma de presenton esta netroalimentacibn a Las altas directivas,

la mayoria de £as organizaciones tienen una estrwctura simifar a fa -
que muestra La figura 1. y aunque 6sta es fa manera como de £88 presenta -
en el papel, en La priciica generalmente se espera que funcionen {al como-
se dibuja en & figua 2.

La estrwctura thadicional de La 4igura 1 es un cuadro estdtico de La-
organizacdifn, En La gigura 2 se pretende presentar fa estructura en ae---
cifn, La {dea es que £as helaciones entre Las "cajas" son La causa de que-
La gente actie en gaupes funclonales dentrno de La organizacidn., Cada uno-
de estos ghupos se denomina "Unidad de Comprensibn". Los "enlaces" (en el
caso de Guardian €os fefes de Los centros de utilidades) desempeiian dos pa
peles ongandizacionales, paimeno,que fodos son migmbros de una unidad de --
comphens Lbn compuesta por L0s efecutivos departamentales dentrno de sud hed
pectivas divisiones o centrod de utilidades, En realidad, actdan como en-
Lace de comunicaciones entre Los dos grupos, La opindén de Los consulto--
nes ena que Los jeges del centro de utdlidades no estaban funcionando como
enlaces egicaces, de aqul Las pobres comunicaciones verticales, fa falta -

de cfaridad de £os objetivos, ete.

En 2a preparacidn para La neunidn con el presidente y uno de sus vice
phresidentes ejecutivos, esbozaron tres pasos que habafan de darse secuen--

cialmente con el §in de Logran un esfuenzo de desarollo. En primer Lugar
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i FIGURA 1. ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA TRADICIONAL
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_FIGURA 1. ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA TRADICIONAL
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FIGURA 2. ESTRUCTURA DE LA UNTDAD DE CONPRENSION DEL ENLACE
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debfan conseguin que estuviesen de acuendo con que habia un problema,

{S{ ellos no ven un problema, entonces no de necedita una sofucibn}. En -
segundo Lugar, debfan obienen el compromise pon parte de eflos de que de--
seaban hacen algo en esze sentido. ((Es tan ghave ¢£ problema como para -
tomar una aceldn al nespecto?). YV finalmente, deblan fogran que ée pusie-
sen de acuendo sobre un cunso de aceibn (s4n temen en cuenta quien fuese -

el autorn ded plan).

Como nesultado de La reorganizacifn de febrero de 1971, La funcién de
personal dependfa ahora del vicepresidente de Los senvicios administrati--
vos.' AL no estan Lnvoluchado en La plancacifn de Los programas de educa--
elbn adninis trativa, decidieron no incluirko porgue ocupaba una de £as po-
sdleiones de direccibn del centro de utilidades al cual se dinrigian.

La tan esperada reunidn tuvo Lugan en junio en la oficina del presi--
dente. En primen fugan volviergn a ponen en claro Los objetivos del es---
fuenzo de educaciln adninistrativa. Entonces fes dieron 8o retroalimenta-
ciln que hablan obtenido de Los gupos y Los obsfdculos especlficos para -
una administracidn eficaz, seglin Lo esbosaban Los mandos medios. La res--
puesta inicial a estos obstdeulos fue defensiva, particulanmente con nres--
pecto al uso del equipo para el mejonamiento de fas wtilidades. Finalmen-
te Logranon que estuviesen de acuendo en que exisila un problema, al punto
que eatos efecutivos estaban dispuestos a hacer algo para correginto, la-
pregunta entonced fue, iqué tipo de accibn?, Se propusieron muchas éolu--

clones divergentes y La newnidn termind sin un acuendo. EL presdidente so-
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Licits un informe por esenito, en el que esbozaran sus sugerencias para su

peran cada uno de Los obstheulos Ldentificados,

En esencia, fa propuesta de Los consuliores sugeria un enfoque que --
contemplaba La formacidn de equipes y fa adminfstracin por objetivos, que
funcionara como vehleulo para el mejoramiento de £ad nelaciones verticales
de La onganizaciSn, Su plan era disponen Lo necesanic para una serie de -
reundiones de fas diferentes unidades de comprensién con el fin de estable-

cen £os objetivos. Pensaron que este enfoque cwnplinia con dos metas:

1. Ayudaria a La definicifn y commicacifn de Los objetives financie
hos y de mercadeo a Largo plazo, asf como de Los ob jetivos opera-

cionales - de La compaila, dando as{ gufas para medir el desempefio,

y

2. Facllitarnla La {ntenaccibn entrne Las altas directivas y fLos man--
dos mdelos mejorando asf Las Linead de comunicaciln mediante el -

use de £os concepios de unidad de comprensién y enface,

Vesgraciadamente, su Ainforme no decla cfmo se reallzanlan estas reu--
niones, No se definfan Las interrelaciones entre fas unidades de compren-
4{0n, pon Lo que no obluvieron £a aprobacidn del presidente para ir adelan
te. En este momento, ef vicepresidente de servicios administratives, en--
6 en el proceso. EL estaba convencido de que se debla hacer algo para -

conregin La sdtuacidn en Guandian.
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EL primern paso en fa recstucturacidn de £a propuesta fue La Linclu--
446n del vicepresidente en el esfuenzo, emplearon vardios dias trabajando-
en £a reestructunacion de La propuesta para incluin Lo Ldentificacidn de-
Las unidades de comprensibn de Gua/zdian.‘ Usando Los organigramas de La -
organizacion, prepararon superposiciones que seialaban fas unidades de --

comprension y Los enlaces.

Despuds nelatanon efemplos de objeitives empresariales y mostraron --
como se podrlan g4jan Los objetivos del centro de utilidades, de fas divi
sdones y de Los departamentos en foama que apoyaran el objfetivo de {a or-

ganizacidn,

Después disefianon una senie de heuniones de fijacibn de objetivos se
fiakando cémo el proceso no es s6Lo el movimiento de Los objetivos hacia a
bajo a través de La oaganizacibn sino también hacia awiba a través de -
La estrwctira, También demostranon clmo una unidad de comprensdidn puede-
evaluan £o8 objetivos de uno de Los miembros de Los grnupes {recordan que-
cada miembro es tombifn el fefe de oira unidad de comprensidn). Este --
procedo pemite La integhaecibn de Los objetivos entre el centro de wtili-
dades y fas diviedanes, Ademds de esto, debatieron Las implicacioned a -
Largo plazo de La propuesia, en particular el mantenimiento y La comuni--
eacifn de objetivos a nivel de toda La compaila y La evddente preocupa---
eln pon {a evaluacifn del desempeiio con base en objfetivos,

Preparados con este nuevo mateniaf, obfuvieron fa autorizaciébn para-
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poner en marcha ¢£ proyecto, después de esta neunibn entraron a resofver dos -
problemas mds. Primeno neuwnieron el material necesanio para ayudar al presdi--
deitte en La dineceibn de La primerd sesibn de §éjacidn de objetivos con fa gen
fe de du centro do utilidades, a fin de determinarn La ordientacibn y Las melas-
de &a compaiila. Hacen La obsenvacién de que hay que destacar aqul que fas se-
sdones Las iba a dinigin el fefe de cada unidad de comprensibn, no Los consul-
Zones. En segundo ténmino, prepanaron una reunibn con Las altas directivas --
que participaron en ¢ primen programa  de educacibn administrativa, deseaban-
darles La netroalimentacddn de Los mandos medios aespecto ol programa y presen
tanles ed disedio del plan de mejoramients adninisthativo que comenzanfa en --
breve tlempo, Esta sesdlbn se nealizd en octubnre de 1971, y fue seguida pceo-~
después por fa sesibn de fijacifn de objetivos. Estas se han Llevado a cabo--
a nivel de La empresa, del centro de utilidades y de Las divisiones. Se han -
ablento Los canales de comunicacifn vertical y se ha hacho un esfuenzo neal de

delegacidn a Lo8 mandos Lnfeniones,

Se han §ifado Los objetivos aunque no se han comuwicado Latenalmenie a --
través de La compaiila, Pon efemplo, aunque el centho de utilidades de grupo--
ya establecd6 sus objetivos, e centho de utilidades de vida no {oa conoce.

La nazdn parece sen que el pwceeso de enface entre £as unidades de comprensibn
ha funcionado en forma eficaz 3640 hacin abajo. Sin embargo, cuando Los 0bfe-
lvos se han devuelto hacla aniba en La estuctura organizacional, ha sido --
pon medio de nelfaciones de informacidn individuatles mis que def grupo de com--

phrensibn {nmediatamente superion.
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De £os esfuerzos de Guardian han resultado cuatro actividades concre

3.

4'

Se {dentigics La necesdidad de un vicepresidente de mercadeo, ya-
se nombrd una persona para ocupar esta posicddn,

Aona'La alta adnu.;m)smaa,édn y Los mandos medios tienen reunio--
nes conjuntas a fin de tramsmitin Las ordientaciones de La compa-
iita y Los neswltados en téuminos de Lognos en contraste con obje

Livos.,

Lla funcidn del equipo de mejonamiento de fas utilidades fa cam--

© blado.: Llos centros de utifidades ahora son responsables de fa -

§ifjacidn de Los objetivos de utilidades y de contidades o volu--
men, Se han nombrade administradones de Linea para hacer pante-
def equipo de mejoramiento de utifidades, ahona conveatido en un
recurnso para el Logro de Los objetivos de reducedbn de cosios.

Se estdn realizando actividades adicionales de desawiollo tales-
como entrenamients de supervisores, ewiiquecimiento del trabajo-

Yy esfuerzos adicionales de educacibn administrativa,

8¢ se puede sacan alglin mensaje de La experiencia de Guardion, es --

que Los esfuerzos de DO pueden oniginanse de 0£ros tipos de actividades.

Las directivas ven Lod edfuenzos de cambio inherentes a un proyecto de DO
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menos amenazante cuando surgen de Zipos de actividades mds tradiclonales.

Indeialmente Guardian no contaba ni s{quiena con La 5una,<'n'n_ de entrena---
» méento y desarollo en aquel entonces, nesulta un tributo a La receptividad y-
La §lexibilidad de Los adminiatradones el que esta compaila est€ hoy Lan de --
Leeno involucrada en Las actividades de 00, 1

EL segundo caso que &e expone, es una sende de proyectos de DO realizados
en diferentes Bancos. Theodore Scott es ef auton que desernibe estos proyectos
que son conocidos por €L; habla de un esquema altemative de desauwnollo y -~-
"habla de dos enfoques posibles pana el papel del D0; (1] hacer que el profe--
sdonal de U0 haga parte de grupos Zemporales de trabajo, en un papel de 6ao¢&1.
tadon def gnupo, (2] concentrarse en £a consultonia o en fa conseferfa, paoba
blemente con fas altas directivas, Sea cual fuere el caso, ve que el D0 puede
acrecentan La conciencia propia sobre Lo que sucede en La organizacibn y desa-
nrollan una mejor idea de cémo funcionar mds eflcazmente como miembro de  ---

ella”,

EL esquema altewnativo de desamnollo que descnibe Theodone Scott es el &4

gulente:

1. Primer caso: o
J. Jennings Partin, Penspectivas del Desarrolfo Ongandzacional.
Pdgs, de £a 155 a La 171, Fondo Educativo lnteramericano, S.A. 1977,
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1.

EL D0 surge de la funcidn de entrenamiento cuando £as personas -
en el drea comienzan a pheocupanse mds que antes respecto de fas
habitidades adninistrativas o de manejo de personal, se endeiia -
La teonfa de £a motivacibn, de La comunicacidn, de La nresolucidn
de problemas y de conflicto administrativo dentro de un Labora-
tonio de aprendizaje. Se informa a Los administradores y a £os-
supervisones que el drea de entrenamiento estd dispuesta a pres-
tarn ayuda en el sitio mismo de trabajo para que puedan aplicar -

eslod conceptos,

EL personal del drea de entrenamiento empieza a concebin sus se-
minaios regulanes genéricos, con rebacibn a Las necesidades con
cretas de Los grupos que se Los solicitan (ademds, se negocian,-
en fouma contractual, compromisos de asdistencia y consultonfa --
con Los administradores que deseen un seguimiento al trabajo rea
Lizado en el cunso]. Por ejemplo, Se desarrolla una sesibn de -
trabajo sobre emriquecimiento del trabajo, o un curso sobre comu
nicacifn,.o un seguimiento al trabajo realizado en andlfisis tran
sacclonal, utilizando e jemplos y material tomados de La vida re-
ak.

Se negocian en forma contractual Los acuerdos de servicios de -

consultonfa a Los adninistrnadonres que deseen desarrollar y apli-

car sus propias Ldeas.
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Una combinacidn de La evafuacidn de ménitos, enriqueciniento del tra
bajo, nesolucidn de probLemas y Zoma de decisiones, andlisis transaceio--
nal y planeacidn, congorma La Lntervencibn en nespuesdia a Las necesdida--

des de fa organizacion,

En seguida se exponen algunos ejfemplos Ltipicos de intervenciones en-

00,

Ejemple 1:

E2 pensonal de D0 def Baneo X se comprometis a asesoran a uno de Los
administradones de mayor nivel de fLa secciln de operaciones, quien -
deseaba implantan y mejoran Los procedimientos confabfes y de con---
trnol. De acuerdo con sus necesidades se conceptus que Lo mds apro--
plado era un proghama de admindsthacifn por objetivos, que abarcara-
a todo el personal hasta ef nivef de dupervisores, Lnclusive {ven --
cuadno 7} este programa sinvdd para consolidan otnos que estaba nea-
Lizando oL stagf de DO en esta drea; tambifn sinwif a algunos admi--
wistradores a nivel medio como aliclente para $olicitar una mayor a-
yuda del gaupo de DO en el planeamiento, en of nediseiio de oficios,-
en e {Lujo de infonmacidn y en actividades de retroalimentacifn de-

Linformacibn necogida dentro del subsistema.

Efemplo 2:
Un trabajo que podila consdidenarse como tiplco en formacidn de equi-
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CUADRO 7., GUIA DE PLANEACION Y EVALUACION DEI, PROYECTO DE DO
Organizacidn Divisidn de desarro- Objetivos - 1972 Pagina \
1]o orypanizacional,
Objetivo c¢lave Nim. 1 suministrar
recgrsus de consultoria y progra- Observaciones:
macién en 00,
Objetivo critico Ham. 1 prestar -
pervicios intengsos de consultorfa
A Ins departamentos,
: < ES 1005
coprgo] UBJETLVOS ESFECIFICOS Y DEL STAFF/TIEMPO INDICES DE LOGRO COMPLETO
PROGRAMA
1.2 Actividades corporativag de aho- | 1-}% dfa durante
rro aumentar las habilidades ad- | junio, después
ministrativas de directivos y sull dfa por sema-
pervisores. na.
- Aplicacién de los nuevos niste- J. Jones Que los directovos manejen el 79% y los
mas adininistrativos, admdén. por C. Wills supervisores el 50% que ambos sean capa
objetivos, enriquecimiento del J. Johnson ces de lograr el 75% de los objetivos. 31/12/72
trabajo y desarrollo de equipo.
- Aplicacién complets del siutema |S. Jones Todos los informes sobre objetives ten-
de administracién por objetivos drén objetivos, programas y tiempos pa-
hasta el nivel de supervisores. ra un total cuantificable de 2/3. 31/01/72
s
- Planear la aplicacion completa - | S, Jones Para cuando se determine el plan, la 8a I’lan completo pa-
de enriquecimients del trabajo a {C, Wills tisfaccién en el trabajc aumentard en - ra el 30/4. Pro-
todos los smupervisores. un 100% los supervisores continuarén el grama completo pa
proceso come parte de su labor adminis- ra el 31/12/72.
trativa,
~ Desarrollo de eguipos completos S, Jones Cada equipo serd capaz ve criticzr y me 31/12/72
con log equipos ), 2 y 3 Jorar el munejo de su propio proeeso.
- Entrenamiento y desarrollo de - |5, Jones El plan completo a tiempor tener los - Plan complety ha-
adrinistradores. C, Wills cursos y los seminarios o tlempo, con cia abril, Tedos

Planear desarrollo de ejecuti-
vos complets y realizado.

los jefes encargados del seguimtento y
apoyando los cambios de comportaniento
en el puesto de trabajo.

los cursos de en-
trenamiento en
marcha para el o
30/10/72,




po en el Baneco Y, con un grupo de inversiones, dio a fa Larga como nesultado--
una mejor compnrencibn de que (Al el equipo estaba interesado en nuevas ideas--
de mercadeo y (Bl que necesitaban recoger en fomma sistemdtica informacibn 50-
bre las necesddades de sus clientes. Se ides un sistema de necolecedbn de in-
formacidn y de procesamients, que peamiti6 al gnupo estudian nuevas esitrate---
glas de mercadeo y seavicios potencialmente mds nentables (cuadro 8.

Efemplo 3:

EL Banco A no tiene un grupo centralizado de D0, sin embargo, varias per-
sonas con entrenamdiento e .(nclinaclones en D0 han tomado parte en un es--
fuerze considerable de entrenamiento y desanroflo de personal adminis tra-
Lo en el drea de operaciones del Banco. En parte este trabdjo ha £feva
do a reallizan una Labor de consultonfa con Lo administrativos a nivel me

dio {euadro 9], 2

Tercen caso: este e un caso de adaptacién creativa a un nuevo ambiente y

que se reallzd en un Baneo Lnverslondsia y comercial,
Los antecedentes que presenta este caso son Los sdigulentes:

Debido a Las vandlables presiones del ambiente y a fa compelencia en awmen
to, fa afta gerencia habla decidido que debla habrin negocios bancarios oficia
Les, Estz detenminacibn significé a adicién de un buen ndmero de sucursales-

del Banec. Tambi€n hubo una explosibn de actividades en ef manejo de grandes-

2, Seguncr caso:
J Jenninzs Pantin. Perspectivas del Desanrollo Ongandzaclonal. Pdgs,
135,138,139,148,150 y 153, Fondo Educative Interamericano, S.A. 1977
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NOMBRE:

OBJETIVO:

ENFASIS
PRINCIPAL

MEDIDAS:

PROCEDIMIENTO:

CUADRO 8. LINEA DE PRODUCTOS DEL DO

Devolucidén de la informacién recogida en toda la empresa.

Recoleccidn sistematica de informacidn respecto a actitudes, opl
niones o evaluacién que, una vez reunida, se devuelve a la orga
nizacién para suministrarle:

1.
2.
3.

Medidas de eficacia administrativa.
Identificacién de problemas y sus posibles soluciones.

Un foro que implique a todos los empleados en el andlisis y
la solucién de los problemas.

Paonerse de acuerdo’ sobre las caracteristicas de la organizacién
a un nivel particular. Por ejemplo, sistemas de administracidn,
estilos, recompensas, politicas, trabajo en equipo, supervisiédn,
condicines ambientales, contenido del trabajo.

Los instrumentos utilizados deben ser estadisticamente confiables
(precisos) y validos. Que el grupo a quien se dirije el esfuer-
20 considere como propio el proceso.

Que el equipo de trabajo considere como propio el proceso. Comu-
nicacidén de los datos a quienes los suministraron. Resolucién de
los problemas identificados.

1.
2.

4,
9.

7.

Que el grupo superior esté de acuerdo con el equipo total.

Desarrollar un instrumento con el equipo de trabajo (el equi-
po de trabajo incluye a los representantes de cada nivel de
la poblacidn a quienes se dirije el esfuerzo).

Aplicacidn del instrumento.
Andlisis y clasificacidn profesional de los datos.

Retroalimentacién del anélisis de los datos al jefe y al equi
po de trabajo.

El equipo de trabajo recibe como tarea: :

a) El estudio de los datos y la deteccién de los problemas
existentes.

b) La comunicacién de los resultados a todos los empleados.

¢) Determinar lo positivo y lo que necesita cambio.

d) Recomendar soluciones a los problemas.

El equipo de trabajo se reune con los administradores de la
linea para discutir las recomendaciones.

Los administradores de linea deciden las medidas que se han
de tomar.

Los administradores de linea se reponen con la gente para ex-

plicarles:

a) Los resultados de la recoleccidén de informacién.

b) Las recomendaciones del equipo de trabajo.

¢) El plan de accién:
~ Las acciones que se realizaran de inmediato y por quiémn.
~ Las acciones que se realizardn en el futuro y para cudnde
- Las acciones dificiles de llevar a cabo y por qué.



NOMBRE :

OBJETIVO:

ENFASIS
PRINCIPAL:

FACTORES DE
MEDICION:

PROCEDIMIENTO:

CUADRO 9. LINEA DE PRODUCTOS DEL DO

Consultoria con un mediador.

Mejorar las relaciones de trabajo entre dos personas por medio
de:l) la facilitacidn de la comprensidn mutua de algunos de los
problemas que afectan la relacién y 2) exploracién de formas di

ferentes de manejar los problemas.

Los aspectos diffciles u obscuros de una relacién de trabajo;

por ejemplo, .comprensifén de la misidén ancomendada, cooperacidn
y problemas de trabajo, claridad en el papel que se desempefia,
poder e influencia, juegos sicoldgicos, sentimientos positivos

y negativos.

Coincidencia de las partes involucradas y del consultor en que

se ha logrado:

1. Aumento en la comprensién de la misién encomendada.

2. Aumento en la colaboracién y disminucién de competencia des
tructiva.

3. Aumento en la claridad del papel desempefiado.

4. Aumento en la apertura y en la capacidad de confrontacién;
disminucidén en los juegos sicolégicos.

5. Aujento de sentimientos positivos y tal vez disminucién de

los negativos.

.6. Acuerdo en cuanto a la apropiada distribucién del poder y la

influencia.
7. Capacidad para hacer comentarios criticos sobre la relacién
en la medida en que ésta avanza.

8. Aumento en la cantidad de produccién conjunta.

1. Acuerdo y deseo de ambas partes de trabajar en su relacién
con la ayuda de un mediador.
2. Entrevistas del consultor con cada una de las partes por se-

parado y devolucién de la informacién recogida a ambos.



5.

Discusién de la informacidén incluyendo el analisis de su

. significado, apertura respecto a los sentimientos y per-

sepciones que el uno tiene del otro y diagndstico compar-
tido del probleca,

Seguimiento informal de cada una de las personas si se
considera conveniente.

Sesidn de seguimiento con ambos para verificar sus senti-
mientos en la actual relacidn y detectar }os nuevos pro-

blemas que puedan haber surgido.




fondos personales y mutuos.

Histénicamente, el Banco habla sido administrade de una menera benevolen-
Zew autoerdtica, con salanios bajos, buenos beneficlos, supervisibn de varia-
da calidad, una sociedad de clase, comunieaciones muy Limitadas y una supervi-

446n muy dinecta en Los niveles. bajos.

A La alta gerencia de La entidad fe parec(f que debla hacer algo para au-
mentar el grado de £a cailidad de superv.isifn en Los niveles de gerencia media,
con el §in de aumentan fa productividad. Lla alta gerencia tambibn planed La -
ntroduccibn de sisfemas mds modennos con ef fin de sostenen el niltmo de fas -
variables demandas y requerdmientos de 2a época. Se elabord un compl_’.e.jo méio-
do de admindistracidn de {a ongam’zacld;u 4e hiclenon estudios en todo ¢l Banco

para deteaminar donde intiwoducin un procesamiento,

Electrdnico de datos: Se analizaron métodos de trabajo de supervisidn y-
se necomendaron mejoras, algunos de Lo4 edfuenzos para La inthoducciSn de nue-
vos métodos no estaban funcionando especialmenty bien debido al alto grado de-
resistencia entrne Los genentes de La antigua £inea de todos Los niveles, peno-

particulanmente de 2a gerencia media.

La gerencia de Personal esiaba consciente de Ca necesdidad de un cambio -
sustancial en foda €a atudsfera de Lo organizacdln para que se¢ efectuara algu-
na mefora significativa, ‘Les Lndices de €xodo del personal eran extremadamen-
Lo alros. EL Baneo habda podido vinculan buenos cofaboradones, egresados de--
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Las mejornes universidades, pero recientemente fLos estaba pesdiendo con una ra-
pidez atarmante, despu€s de Los primeros afos. En estos dliimos afios habla de
caido £a vinewlacidn neal de pensonal, también hubo un creciente nimero de re-
nuncias de genentes medios efectivos. En el concepto de fa alta gerencia, el-
problema estrifiaba en el compontamiento de La gerencia media.

Los funcionarios del personal pensaban que una primera condicién esencial,
para que se produfens un mejoramiento real, ena que fa alta gerancia examinara
sus proplas actitudes, estilos, comportamiento y Masq@a. Pensaban que ten-
drla que haber un cambio en fLas actitudes y valones de fa pante directiva para
que sucediena algo significativo en el medio.

Durante mds de dos anos, Los "agentes de cambio" de pensonal hablan consi
derado y ensayado muchas estrategias. Primens, habla algunas discusiones acex
ea de wiefan un proghama con fa alta gerencla. La nespuesta habia sido "como
Les hemos dicho, el problema no estd en nosclnos; sabemos que Lenemos difdcul-
Ztades en La onganizacidn, &e otno modo no eslanlfamos deinds de ustedes para --
que fas solucionen, EL problema estd en el pensonal de La gerencia media; ~-

[}

vayan y trabajen con eflos”.

0tra estrnategla que se habla consdderado, era {niciarn una encueéta de ac-
titudes acenca de Los supuedtos de que Los datos que produciria habrlan de a--
clanar a La alta gerencia fas cosad que necesitaba hacen (es deein, comenzar -
con eflos mismoa). Después de experimentar esta posibfe estrategia con algu--

nos consullones extemnos, fos funcionanios de peasonal decidieron no ensayenria.
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Comprendienon que era bastante probable que tal nforme pudiera simplemente --
aumentar fa nesistencda y deﬁuwa de La alia gerencia en vez de Logran que ac-

Una Zercera estrategla que se ensayl fue exponer a La alia gerencia, de -
una manenra no qnwazadam, algunos de Los pensamientos avanzados acerca de £us
valores de £a o}Lgan«CzaoCén, modtivacion ¢ efectividad, Se §ijaron almuerzos --
con algunos de Los ejecutivos mds pensantes de esle campo. La nespuesta de 2a
gerencda a esios esfuerzos demosind que crela éue estas neundones enan {ntere-
santes y muy {informativas, pero Los datos eran algo ztedﬁé&% Yy no parnticulan--
mende aplicables a La situacidn del Baneo.

Una cuanta estrategia ena poner en contacto a Lot genentes directivos con
colegas suyos de empresas conoedidas pon ellos. Aquellas onganizaciones de eje
cutivos selectos deblan haber nealizado un programa planeade de mejora organd
zacional, con algin &xito, Llas historias de edtos edfuenzes y resubitados fave
nables Ampresionaron favorablemente a fa alta gexencda del Banco, perc no se -
vela una apficacidn dinecta, de othos tipos de industria y empresas a su pro--
pia situacibn,

Apoximadamente después de dieciocho meses de Lod primenros intentos, sur--
gif una quinta estrategia, Lo cual era inafnuar un proyecto modelo {un expeni-
mento de acedbn] para ven 8L se podla Logran una difenencia signdgicativa en--
esta atmds fera Lo miamo que efectividad operativa y productividad en un peque-

fio segmento de £a prganizacidn pon medio de una "intervencidn" planeada, como-
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una base para consdiderar e4fuenzos mayores. La alia genencin se didpuso a apo

yan tal experdmento y se indicdl el e4fuenzo total de cambio,

Los efecutivos de personal wutilizaron, diversos tipos de ayuda extenna du~
rante ef proceso. En sus paimercs {nientos para LLevar a cabo ZLa encuesia de-
actitudes, se dindgienon a especialistas en mftodos de {nvestigaci6n mediante-

encuestas, quienes realmente diseiaron La encuesta,

La persona del depantamento de personal que fue encargada del esfuerzo, -
asi82ib a un seminanio sobre cambio onganizacional. Obtuvo ayuda de Los parti
cipantes y del staff del seminario para analizan a fondo £as comsecuencias de-
La {nspeceibn y de aqui tomé La decisidn de no Llevarla a cabo.

En La feicermn estrategia, se utilizanon recuwrsos de "expentos” y se con~;
§i6 en una "sesibn de apnreclacifn" para motivar el intenés del grupo directi--

vo.

En nelacibn con La cuanta estrategia, se Llamf a un consultor y se comen-
z6 a realizan fa quinta estrategia, o proyecto gula.

Considerando La onganizacién, aparecian claros Los siguientes factones:
1. Lla alta gerencin tendala finafmente que aceptan la responsabilidad de
venin a participar pensonalmente en el examen de su estrategLa, poll-

ticas, sdiatemas de renumeracloned y comportamientos adminidtrativos.
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7.

La alta gerencia no estaba en fa situacibn anterion, en ese momen

2o, y habia poca disposicibn para enthan en accibn.

Con el 4in de que £a afta geiencia viera Lo apropiado de este -
po de auto-examen, tendrla que ven alguna comprobacdién de fa edec

udidad de £Los esfuenzos de cambio en fa organizacibn.

la alta gerencia crela que o8 cambios deblan ocuwwiin en La panrte
"media" de fLa organizacibn. Pon tanto estarfan "interesados" en-

cambios exitosos en esle nivel,

Habia una clana necesdidad de que La gente de £a mitad de La orga-
nizacidn tuviena mds influencia en Las decisiones y meforn comuwni-

cacdidn con £a parte alta.

Todo esfuerzo inicial debla sen exitoso a Los ojos de La alta ge-

renela para que hublena posibitidades de ulteriones -esfuenzos,

Una "interwencibn" nelativamente pequeila, con algdn grupo de &L{--
nea donde se habfa percibido el probfema, podrla producin este --
Exito y tal vez conducir a programacibn i experimentos ulterio---

ned .,

Pando estos "hechos", Los ejecutivos de personal decidieron tratar de

desarrollan un proyecto modelo, Se Localizarla una suborganizacién y e -
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icionta una actividad de "mefona" con este grupo.

También se planeo medin el edfuerzo de cambiio para que La alta gerencia--
tuvdena una base para determinan Los efectos de tales {ntentos sobre el desem-
pefio y La productividad. De esie modo, ademds del "grups experdimental", se de
be{LCa Adentiflcan wn pan de ghupes de control,

Se planed emplear un perfodo de tiempo de un afio para fa evaluacibn y me-
diei6n, de modo que pudiera transcuwwin ef tiempo suflciente para que e efec~

tuara y e estabilizana un poco cualquier cambia,

Se decidif utilizan Los senvicios de un consulton externc con el ghupo ~
expenimental y tener un esfuerzo de {nvestigacidn independiente, Llevado a ca-

bo por oira onganizacidn extenna.

Se Le pedinla a £a gejw_nc/i(‘z que apoyara este progecto modelo especlfico y

que se comprometiena a estudian sus nesultados.
Los componentes de este proyecto'gula fueron Los siguientes:

En Za division de fondos de La organizacibn habfa tres ghupod cuyo thaba-
f0 enn sumamente {nterdependiente. Las relaciones y La efectividad del traba-
§0 no eran muy satisfactornias en ninguno de estos grupos. Ademds, cada grupo-
habZc vinculado un stafd de especialistas en métodos cuya funcibn era thatar -
de ayudan al grupo a mejoran sus métodos de trabajo. Como pante de wr ===
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plan de todo el Banco, gran varte del trabajo que en ese momento se manejaba me
déante un equipo de contabilidad mecanizada, se <{ba a pasar a un computadon.
E€ gupo de métodos tenia La tarea especlfica de instalan ef computador y ac-<-

tuan en el grupo de operaciones,

Se decidi§ emprender un proyecto de un alo con un equipo compuesto pox Las
gerencias de esfos dos grupos. Les objetivos propuestos eran meforan su efecti
vddad operativa como unidad de solucidn de problemas y facilitar fLa introduc---

cdibn del computadon en operaciones de fondos mutuss,

EL equipo comprometido en ef proyecto modelo estaba foimade por nueve ge--
nentes del ghupo de métodos, {lamaremos a este grupo el "equipo experimental",
Los pasos tomados con el equipe expenimental {ncluyeron La preparacién planeada
de Los indiv{duos y del equipo antes de La primera de trhes reunioned fuena de -

La empresa que se programaron,

1. Cada uno de £0s8 miembios del equipo asistid a un Laboratornio de entre-
namiento en sensibibizacidn,

2. Llos miembros del equipe se neunieron con el consulbton dunante medio --
dla., EL desenibis Los objfetives del proyects y Los posibles nesulia--
dos, Le pidi6 a cada miembro del grupo experimental, presentarfe una-
canta anbnima enumerando o4 obstdeufos para un funcionamiento mds e--
fectivo del equipo, def ambiemte que circundaba al equipo y de fodo ef

Baneo,
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3. EL consulton onganizé La informacifn de Las cartas como base para un--
andlisis inicdal con ef equipo.

4, En seguida, ef equipo partil para su prnimera conferencia de fin de se-
mana. EL consubton inicif fa neunibn dando un nesumen de. fa {ngonma-~

elidn de fas carntas.

luego, el grupo hevis6 La Lista de problemas, establecid prioridades y co-

menzd a trabajarn con ellas, Estos problemas incluyeron asuntos tales como:

a) Estilo del &upervison del gaupo.
b) Relaciones entre su supenrvison y sus jefes de seceidn.
¢] Refaciones entre el grupo de operaciones y Los especialistas en métodos.

dl Es status (pencibido como bajol de este grupo, en companacibn con el de
o0tros grupos del Banco,

e) Las nelaciones entre este grupo y La gerencia def Banco.

Como nesultado de fa panticipacisn individual en el entrenamienio en Sensd
bibizacidn y a causa del gaan nidmeno de problemas reales y el hecho de fa reu--
nidn, hubo un ghan compromiso de parte de Los miembros para confrontan Los phro-
blemas y tratan de mejonan el estado de Los asuntos. Las discusiones fueron --

francas, abientas y algunas veces dolorosas.

AL finalizan el §in de semana el grupo hablLa decidido:
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bl

e

dl

50

Continuan neundéndose mensualmente en el Banco [&4in un consultonr).

Constituin tres gupos de thabajo para trabajar en algunos problemas in-

Zenos.,

Hacen que el supervison de operaciones convoque una reunibn con sus dos
contrapantes para poner en marcha un mecaiidmo de comunicaciones inten-

departamentales,

Hacen contacto con La oficina central de personal para obtener ayuda --

eon el §in de resolver algunos problemas de métodos de pexsonal.

[
Et equipo se reunif mensualmente y LLevé a caho La mayonia de sus pla-

nes de aceddn,

Seds meses mds tande, se LLevd a cabo fa segunda conferencia de un fin
de semana con La asistencia def consulton. Esita neunifn fue plancada-
por el equipo. Tenfa una agenda de problemas de prionidad que reque--
nla mas tiempo def que se disponia en Las reundiones mensuales. Traba-
fanon en La agenda y 4{faron planes de accidn para £os siguientes seis
meses, Una decisidn fue suspenden Las heundones def grupe, Se desdig-
r_zd un comitf de gob/.'umo de tnes pensonas con autonidad paro nombrar--
de entre Los miembnos ghupos de thabajo de "recunsos" para thaba far en
problemas concretos.

153



7.

Todo el guupo &e neunis de nuevo con el consubton, Seis meses mds
tonde, para nevisan ef thabajo def aiiv y caleular necesdidades fu-
tunas, Decidiengn que no habla necesidad de mds neuniones duran-
fe un aflo, porque adecuados grupos de trabajo estaban mane jdndo--
Lo. Se deterying que existfd una necesdidad de neuninse en fomma-
de ghupo con el equipe de administracibn, para trabajan en Los mé
fodos pana aumentar La cofaboracibn y comunieacibn entre fas dos-

organdizaciones,

Un equipe de una universidad realizd La investigacibn, fa cual consia

ba de Loa sdiguientes componentes:

1.

Loa subondinados de Eos miembros del equipo experimental y de £0s
homblogos de L04 equipos de control, fueron entrevisiados en rela
edldn con sus actitudes hacia La onganizacién, su seccidn y el -
comportamiento de &us fefes. Estas entrevisias se LLevaron a ca-

bo antes de fa primera reunifn del equipo y wn aio despuds.

AL final del aiio, se entrevidts a Los miembros del equipe en nela
cibn con Los cambios que ellfos hablan visis efecluarse y sus cau-

4das.

EL funcionanio encargado del drea de trabajo que Lnclula el equi-
po expenimental y £0s equipos hom6Logos fue entrevisiado antes y-
después en nefacidn con La ¢fectividad de cada uno de Los ghupos.
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4. Se entrevisto, antes y después, a otros gerentes de nivefes mds--
altos, que tenlan contacto peribdico con el grupo experimental, -
en relacdbn con sus percepciones de fa efectividad del gaupo.

5. Se negistnoron medidas de productividad, tales como el éxodo del-
perdonal y medidas de trabajo, tanto del grupo experimental como-
del de control,

é. ‘ EL consulton esernibid un informe al final del aro acerca de dus -

obsenvaciones sobre Los cambios.

Un miembro del equipo universitanio elaborS un infoame que fue presen

tado a £a gerencia def Baneo,

Este {nforme seialaba algunos cambios dramdticos en La efectividad --
del grupo experimental, su productividad y sus métodes de trabajo. Como -
consecuencia, Los otros dos gnupos de fa division intewnelacionados, ini--
clanon programas similanes de desarrollo de equipos, Llos Lidenes de Los -
tres grupos intemrelacionadod se condtituyeron en un equipo de gergneda --

permanente con fines de coordinacifn.

Se desamollf un equipo similan en el nivel de £a seccifn de gerencia
etne Las thes unidades. Se establecieron 0tros nuevos mecanismos de comu
nicacdidn  enthe 2ay onganizaciones, EL grupo oniginal y uno de Los otnos-

sostuvienon una reunifin {ntergrupal para trabajor a fondo en algunos pro--
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bLemas de relacioned que hablan surgido de Los des programas individuales de de
sannollo de equipos. -Estos dos ghupos se reunienon despuls con hrepresentantes-
del tencen grupo para nesolven algunos problemas adicionates de refaciones y de

N cedinientos,

Se establecieron nuevas relaciones entre esta divisibn y el stagf formal -

del Banco, en concreto, ef departamento de Personal.

Un afio despuls de ginalizan el experimento Los treinta gerentes mds altos-
de £a organizaciin pertienon para un semifario de gerencia de cuatno dias para-
considerar su proplo funcionamiento y sus edectos en Los eosfuenzos totales del-

Banco.

Se instituyd un programa de enthenamiento de administracidn de todo el Ban
co, ‘neluyendo ef cuadno gerenclal Grid y entrenamiento en Laboratonrio.

lin resultado importante fue que La alta gerencia, fa cual no era accesible
a thavés de ninguna de Las primenns estrategias, vio (basada en gran parte en -
Los resultados del osfuenzo del proyecto modelo y Los cambios que produjo) La -
necesidad do nealizar examenes de su estrategia administrativa, a nivel de todo
el Baneo. 3

3. Tercer caso:
Richard Beckhand, Desanrollo Organizacional, Estrategias y Modelos.
Pdgs, de £z 85 a La 93, Fonde Educativo Interamcricano, S.A. 1973
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1V.3. FORMAS DE INTERVENCION EN LAS INSTITUCIONES DE SEGUROS,

Los casod prdeticos que se expusieron en el punto anteriorn, son L0s casos-
que se apegan mds a fas caracterlsticas de Las Instituciones de Seguros en MExL
co en cuante a la problemdtica que presentan; aparte de que son phoyectos que -

e nealizanmon dentno de instituelones que Zlevan a cabo operaclones similanes.

EL primen caso, se selecelond, ya que ed un paoyecto que se rnealizd dentho
de una Institucidn de Seguwos en La ciuded de Nueva Yok, por sen una asequrade
na, Las operacienes que Eleva a cabo son similanes a £os de Las Instltuclones -
de Segunos en México, esto nos da La {dea de Las necesddades de entrenamlento y

desantollo que hequiene wna aseguradora, considerando métodoes de DO.

EL programa indicial que Los consullones habian elaborado no estaba plena--
mente enfocado a wt programa de DO, pero el compoitamiento que fue adquiriendo-

La {utervencidn dio onigen al programa de DO que se reallzé en La organdizacidn,

Este proyecto nos da da pauta para {idicéarn una (nterveneddn de DO en Las -
aseguradoras, ya que muestra como una {ntervencdbn tradicional de entrenamiento,
puede senvin de base para Los prognamas mds innovativos en la resolucibn de £os

problemas onganizacionales,
En este pnimen cabo, e hace una deseripeion de La forma en que ed necesa-
rio conocen La organizacion, su historda, su personal, su onganizacibn, ete., -

as€ como La fowma de danse a conocer el consultorn, dentro de La ongandzaedbn.
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AL estan familianizado tanto con La onganizaedln como con e personal, reatizd- -
La deteceion de Los problemas; uno de £os problemas que se detectb y que dio -
como onigen La introduccidn del 00 en esta (nstitucibn, fue que se estructura-
adninistrative estaba compuesia por gente promovida, e decir consdervaban fa -
tradieifn de ascender al mejon trabajadon a Los puestos de supervison, pon Lo-
que ena necesardlo consclentizan a esta gente, de £a {importancia que representa
ba el ocupar un puesto de supervisor, asl como de fas habifidades y conocimien
208 que debia tenen, esfo era necesario para que tuviera Exito el esfuerzo de-
desarnollo administrativo que se tenfa planeado fLevar a cabo,

AL Zener conocimiento de Los problemas, se nealiza La elapa de convencl--
miento del presidente para obtener su aprobacibn al esfuenzo educative de Los-
ladmx:m}wwdo/tu, al contan con esta aprobacidn se realizan phruebas para obte--
nen hetroindonmacibn y de esia forma ajusian el grograma para poder sen presen

tado a Las altas dinectivas,

En este caso fa prueba se realizd con algunos mandos medios, en virtud de
que enan Los puesios a £0s que estaba dirnigido el programa, con esia piueba -~
practicamente se habla hechiado a andar el programa, ya que con fa retroinformg
cibn que hablan abtmdo, Los consultones reallzaron £a presentacisn a Las al-
tas directivas y posteniommente comentaron con Los mandos medios; Las modifica
clones que Le hicieron al informe y La fonma de c6mo habla-sido necibido €ste-

pon Las altas directivas,

EL neaultado mds {mpontante que obtuvieron del informe fue "poner el es -
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fuerzo de educacidn planeado en perspectiva, en téuminos def esfuerzo total de
desanollo adninistrativo para Los actuales ejecutivos y Los futunos. Los da-
2o recogidos en este tlpo de proyeceiln de recwrsos humanos ponen a Los admi-
néstradones en pie flume para Lomar decdscones respecto al desannoffo y wtili-

zacdbn de 2o0s recursos humanos" .4

Las instituciones de MExico requienen de programas que contemplan todos -
estos aspectos, pana que de esta foama realicen un desarollo admninistrative -
de sus actuales efecutivos y Los futunos, ademds de que, con este cuenmtan con-
bases pana tomar decisiones respecto al desarroflo y utilizacibn de sus recur-

408 humanos,

Este caso descaibe el programa y La foama en que se nealizd el es fuerzo -
de educacidn adninistrativa que Los €Levd a Los nesullados antes mencionados.
EL proghama esld basado en casos prdeticos, Los cuales Se selecclonaron en fun
cibn a La Grformacidn téenica que dominaban fLos participantes, ddndole una ---
ghan Lmportancia a Los problemas reales de La organizactbn para hacer mds hea-
Lista y menos tebrico el programa, Se discutlan eslos casos en grupes y se e-

Labord un £nforme de netroalimentacidn,

Se Lenarnon unos cuestionandos para visualizan Las difenentes posdceiones-
de 2os ghupos (el de Las altas directivas y el de £os mandos medios], este ---
cuestionanio es "Los facitores que me motivan", es un {nstrumento de motilvaciln
utilizado en el programa de educacibn adninistrativa. En estos cuestlonarios-

Se muestra La importancia que cada nivel €e da a cada une de Los factores motl

4.7 1. Jenndings Packin,” Penspectivas del Desarrotio Mnganizacionat

Pdg. 156
Fondo Educative Interamenivane, S.A, 1977
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vacionales que se enfistan en este, (cuadro 7). De esta forma se va conociendo
2a perspectiva de cadn uo de Los (ntegrantes de La {nstitucibn, asl como Los-

puntos a £04 que se debe dar una mayor atencidn.

Otra informacidn significativa que sc obifuvo fue el hecho de que £os man-
dos medios sentlan que ellos no podlan congronter a £as altas directivas. Con
&sto se detectl una falla en £a comunicacidn enthe estos niveles, Lo que con -
$recuencia sucede en £as Insiitucdones de Seguros en México; en esie caso Los-
conswliones sirvienron de medio de comunicacidn y a fa manera de sintin de  --
ellos estos datos Les daban La opontunidad de enthar a un esfuenzo de Dedarro-
aro Ongandzacional a nivel tetal.

En cuanto a Las §{guras que se exponen, nelacionadas con fn estructuna -
Ladicional y La estwetura en aceidn, las Tnatituciones de Seguros en México,
presentan una estructura tradiclonal y foaman grupod funcionales dentro de La-
organizacibn, Los que condtituyen fas "uni{dades de comprensibn", Los "enlases",
se presentanlan desde £os niveles directivos, genrenciafes y mandos medios, es-
tos "enlaces" nepresentan el Exito de La comundcacifn vertical, fa claridad de
Los ob jetdivos, efe.

En La presentacifn que nealizaron Los consuldores del nforme a £as allas
dinectivas, Logharon que estuvieran de acuerdo en que existia un problema, el-

presidente solicdt6 Las sugerencias de cada uno de Los problemas pon escrito.

La propucsta escrita sugerla La fonmacibn de equipos y La administracibn-
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por objetivos. Su plan ena reuninse con Las unidades de comprensién con ef --
fin de establecer Los objetivos, AL no incluir La forma de nealizan estas -~

reundloned se rechazd.

AL sen nechazada la propuesta cowvigienon el prognama, agregande fas wii-
dodes de comprensifn i los enlfaces, welataron efemplos de objetivos empresaria
Les, Diseiiarnon una tendie de reundones de f4jacibn de objetivos. Prepanados -
con todo el material s¢ reunienon con eb presidente y obfuvieron La autoriza--

cion,

EL segundo caso que se selecciont, es un caso que habla de una sende de -
experdencia sobre DO er los Bancos que ha tenido Theodore Scott, con estas ex-
pendiencias de DO en Leos Sancos, se describen programas que se efaboraron para-
que tuvienan Exito estas intervenciones. En Estns se muesira que cada caso --
tene "su propio acopic de recunsos del itipo de evaluacidn de ménitos. Enni--
quesdimiento del trabajo, tesolucdén de problemas y toma de decisiones, andli--

448 transacclonal y planeaeddn.5

Theodore Scott, presonta un esquema altemnativo de desarrollo, en el ---
cual menciona alguncs de {08 sintomas que dan origen al 00 y La forma en que-~

el drnea de entrenamiente Giteaviene,

En el primen efemple que se tom$, nos muestra una gula de planeacidn y --
evaluacibn del proyecto dc V0, en fa que especlfica 2os cbjetivos tanto especl

§icos como def proghama, Siompo que sc cmpleard, fos nesultados que se deben -

5 T Jenndngs Tantin, rospeetivas del Desarwello Ongandzacconal
Pdq. 138
Fondo Educativo Tnteramericwo, S.A, 1977
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in obteniendo para Loghan u’._a& jetivo clave y Las fechas en que debe quedar --
completo, Este proghama sinvid de alicfente para que otras unddades soliedta-

han una mayor ayuda def grupo de 0.

EL segundo ejemplo; Lambitn expone el programa que &e establecid y el --
cual especliea, nombre del proyecto, objetivo de Este, Enfasis prineipal que-
se debe hacer dentro de La intervenedidn, factores de medicdfn y procedimientos.
En este efemplo se dnvolucra a toda La corpornacidn en el desamollo de Los ing
trumentos utilizados, en fa especificacddn de fas caractenlsticas de la organd
zaclfn a un nivel panticufar, en La nesolucibn de 05 problemas Ldent{ficados,
en comunicar Los resuliados a todos Los empleados y en La deteminacidn de Lo-
poditivo y Lo que necedlta cambio, esto se desawolld a través de un grupo de-
trabajo, el cual incluye a Los hepresentantes de cada nivel,

EL Zercen ejemplo, muestra un. proghama el cual también especifict el nom-
bre del programa, ef objetivo, énfasis principal, factones de medicifn y proce
dimiento. En este efemplo se comenta que £os problemas en Los Bancos, en la -
utilizacifn adecuada de recursos humanos, de Las comunicaciones y £a moral de-
Los empleados son tan grandes que La intervencidn en cualquier drea causa un -
Ampacto de valon para el personal de €inea. Este ejemplo thrata un problema de
conflicto personal, en ef cual intenvienen £as pantes afectadas y un consultor,
el consulton panticipa como mediador, para mejonarn Las relaciones de trabajo -

entne dos persdonas,

EL tercen cado que de defecelond, es un cado de adaptacién creativa a un-
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nuevo amblente descndibiendo tambidn "La utilizacién de un proyecto modefo como

estrategia para iniciar o desavwollar un cambio total de La empresa”.é

Este caso se desarnolld en un Banco. V Lo exponen estwucturdndolo de 2a-

sdguiente goama:

*Antecedentes

*Necesddades

*Diagnostico Inicial u Edt/@tegé’a
*Realizaclones

‘Medieibn del Proyecto y

‘Resultados .

Este caso expone un proyecto en el que se enfrentaron a un alto grado de~
nesestencia en fa alta gerencia y particwlwumente en fa gerencdia media, por Lo
que, Los consultoned consdderaron y ensayaron muchas estrategias para conven-~
cer primeramente a fa alfa gerencda, para que examinara sus propias actiturdes,
estilos, compontamiento y. §ilosofia y que de esta forma se produjera un mejfora

miento neal en el medio.

Este caso se desannofld con La {ntervenelbn de un "grupo experdmental”, -

wn pan de guwpes de control, esto fue para que La alta gerencla tuvdera una ba

5. Richand Becw and. Putarnollo Organczacconal

Estaategias u Modelos. Pdg. 85
“ondo Educative Interamendicano, S.A. 1973

163



&e pana determinan Los efectos sobre el desempedo y La productividad, tambidn-
Lntervino un consultonr exteno que participd con el grupo experimental, aparte
de fa gerencia de personal. Se planed realizan en un perlodo de un aio., En--
e o8 resultados mds significativos que e Lograron estdn:

*Algunes cambios dramdticos en La efectilidad del grupo uptw:men/ta.l, su-~
productividad y sus métodos de thabajo.

*los dos gnupos modelos inicianon programas similares de desanrollo de e-

quipos,

‘la alta gerencia vio £a necesidad de realizan examenes de su estrategia-
adméncstrativa, a nivel de todo el Banco.

Estos casos que se selecclonaron presentan métodos de DO que pueden sen--
vin como pauta para cualquier tipo de intervencifn que e quiera hacer dentro-
de una Institueién de Seguros en México, ya que cada uno presenta una probfemd
tica diferente, pero en Los thes se obtuvienon Los resultados deseados.

EL pulmm caso, se comentd ampliamente, en viriud de que es un caso que--
se Llevd a cabp dentro de una Institucidn de Seguros, por Lo que era el que --
nos podrla proporcionan una <nformacibn mds cercana a fas necesidades de fas -
Instituciones de Seguros en México, ademds de que muestra £a manera de aphove-
‘chan todas Las oportunidades para poden {ntervenin en un esfuenzo de D0 a ni--
vel total. '
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EL segundo caso se selecciond, porque aparte de exponer casos conchetos,-
presenta La fonma mas prdetica para elaboran un programa de DO, asl edmo La -~
gulfa para poden Lenen un contnol de Los objetivos, tiempos y nesultados del --
programa, o sea una gula de planeacdidn y valuacibn det proyecis. Representan-
do una fermnamienta muy vallosa para cualquier (eavencibn de D0 que e haga -

en Las ornganizaciones.

EL tercen caso e selecciond, porque es un caso que presents una mayon -
nesistencia al cambio en todos Los niveles y fue La intervencidn que planed un

cambio total en La ornganizacin,

Practicamente en Los tres casos se Loghd un cambio toial de {a organiza--
elbn, por Lo que nealizando fas adecuaciones pentinentes se puede aplicar cual
quiera de Los programas a Las Instituciones de Seguros en México. Estas pre--
sentan problemas similares a Los que se expusieron, bdsicamente de comunica---
cibn y motivacibn, pon Lo que cons{derando como base estos casos, una adecuada
hecopilacidn de datos de 2as Tnstituciones de Seguros en México, esto para ela
boran un diagnbstico preciso, un programa de educacibn administrativo y una --
adecuada dindmica onganizacional, se podid hacen una ({ntervencidn exitosa en--

Las Tnstituciones de Segquros en Méxdco,
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IV.4, EL CONSULTOR SOBRE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

La participacisn del consultor o practicante de D0 varfa apreciablemente-
de una organizacifn a otrna. Su paticipacién va en funcién de £as personas --
que Aintervienen y de La situacifn, EL practlcante de DO debe tenen amplios co
hoednientos en fas clencdas del comportamiento, en virtud de que el DO es esen
cialmente fa aplicacibn de £as cienclas del comportamiento a £as necesidades -

onganizacionales .

Dentwo de Las habilfidades y conocimientos del agente de cambio estdn, se-
gdn Partin:

Aea Ngm. 1 De Habilidades

Definiedbn por parte del agente de cambio de sus motivos peasonales y de-

su nelacidn con el sujfeto de cambio.

Siguen algunas habifidades y conceptos necesarios para este aspecto del -

eambio.
Anea Nim., 2 De Hahilidades
Ayudan al sujeto de camhio -a toman conedlencia de £a necesdidad de hacerfo-

y def proceso de diagnbatico,
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Siguen algunas Rabifidades y conceptos necesanios para este aspecto del--

camblo.
Aea Nim. 3 De Habilidades

Diagndéstico conjunto entre quien induce el cambio y el sufeto de cambio ~
en nefacibn con La situacidn, ef comportamiento, ef ghado de comprensidn, Los-
sentimientos y el desempeiio por modigicar.

Siguen algunas habilidades y conceptos necesarios para este aspecto def -

cambdo.
Area Nitm, 4 De Habifidades

Decidin sobre el probLema, Lnvofucrar a otnos en esta decisifn, planear y

desanollan La acelébn.

Siguen algunas habilidades y conceptos necesanfos para este aspecto del -

)

cambio,
Anea Nitm, 5 De Hab.ilidades
Leevar el plan adelante con Exito y en forma productiva.
Siguen algunas habilidades y concepios necesarios para este aspecto del--

cambio,
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Area Nim., 6 De Habitidades

Evaluacidn y verificacion del progreso del sujeto de cambio, de £os méto-
dos de trabajo y de Las relaciones humanas.

Siguen algunas habilidades y conceptod necesarnios panra este aspecto del--

camhdo,
Area Ndm, 7 De Hab.ilidades
Aseguan La continuddad, fa difusifn, el mantenimiento y La thansferencia.

Siguen algunas habilidades y conceptos necesarios para este aspecto del--

cambio.

En nesumen, ef agente de cambio necesits conocer a fas personas [comporta
miento {ndividual]l y a Las onganizaciones (comportamiento onrganizacional). Lla
manera de aplicar este conocimiento es funcibn de su habilidad y del papel que

desempeiia en La onganizacidn.,

Ya sea que el papel sea nuevo para una persona o tanto fa persona como el
papel don nuevos para La organizaciln, debe establecer su credibilidad en £a -
onganizacddn. Esto se puede hacer de muchas maneras. En genenal, el paimer -
dintento debe sen una actividad que {nvolucre poco riesge y con £z alta probabi
Lidad de &xito, En wuna actividad nueva de D0, el problema de Lograr cliented-
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es sendo. Con grecuencia implica La "venta" de 8L mismo y de Los concepios de
D0, Esto ha de estar precedido por un andlisis, de quien quiere ser el practi
cante de 00, de Los problemas existentes en Los cuales eree que podrila ayudar.
EL sdgulente paso ¢s enthan en el ghupo cliente para discutin La poubx‘,udad-:
de su participacin en un asunto que "pique” Lo suficientemente af ghupo cbien
Ze como para que sus miembros quieran hacer algo al respecto, AL selecedonan~
Los clientes potenciales es de imporntancia estratégica escoger individuos o --
gupos con Lnfluencia en a organdizacidn. Una vez Lograda una buena dosis de-
credibilidad se puede comenzar a pensar en un esfuerzo de cambic a Largo plazo

que {invofucre a Zoda fa organizacidn o a buena parte de ella.

Este proceso se acelera con frecuencda mediante La instauracibn de un pro
guma  a gran escala que Lnvolucra consuliones externos de DO con sufledentes-

viedenciales como para danle prestigio al programa y a La guncdibn del 00,

Pana el establecimiento de cualquier funcibn de DO es bdsica La percep---

eibn que La onganizacién tenga del practicante de D0 come persona,

Las seanactentsticas personales y Las habilidades pueden varian ampliamen-
te pero uno debe sen capaz de que se Le peaciba como dtif, EL practicante de-
D0 deberd necorocen sus propiod valores y Los de fa onganizacibn a la que &4r-

ve.

la naturaZeza delf trabajo de DO es tal que Las personas con una buena do-

848 de confienza pensonal pueden funcionar en forma eficaz en nuchos medios --
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diferentes. Estabtecer un papel de D0 adn es un arte y no clencda,?

En t&minos generales, La funcdidn del condultor es senadiilizan al clien-
Ze en cuanto a Lo que ocwwre al nrededorn de €2, dentno de €L y entre &R y otnas
perdonas, ¢ al mismo tiempo explficarfe que clase de ayuda Le puede proporcio--

nar.

Postenionmente debe establecer una conglanza en La organizacién para que-
"erean" en €8, En seguida discuie con ef cflente su particdipacién en cuanto a
Las mejoras que deben hacense y La forma de hacerlas.

Para €sto Tlene que Loghar que el cliente, vea por &L mismo ef problema,-
participe en el diagnéstico y en La fownulaci6n de £as soluciones.

Para que £a intervenedbn tenga Exito, el consultor debe sen experto en -
diagnostiean y en La forma de establecen efectivas relaciones con Los clien---
Zes.

Cuando el conaultor cubre salisfactoriamente estos requisitos, tiene una-
mayor posibilidad de neallzar exdtosamente una intenvencidn de D0, que <{nvolu-
cre a toda Lo onganizacidn.

7. J. Jennings Pantin, Penspectivas del Desarmroflo Organizaclonal
Pdgs, de £a 23 a fa 27
Fondo Educativo Interamericano, S.A. 1977
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CAPITULO ¥,

-t - - ——

V.  NUEVA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Como se menciond en el capfiulo anterdior, que algunas Instituciones de -
Segunos  en México estan .indelando £a prdetica de proghamas de DO en du orga-
nézacidn, estoa programas hasta el momento han tenido €xifo, pon 0 que s¢ --
considens Lo eatwetuna que estan utilizando; estas organdizaciones cuentan --

con una consultonfa interna y una comsulionla cxterna,

Estas instituedoned openan bajo una estruwctura tradicional, con una uni-
dad de organizacitn a nivel siaff; La mayorla de Las aseguradoras cuentan con
wia unidad de onganlzacibn; dentro de esta unddade se cred La consullonla -
Lnteana, con adesonla de una consullornia externa edpecializada en proghamas -
de 70,

Se considend fa estructuna de estas insitituciones, en vintud de que son orga-
nizacdones que estan {ndtaladas en México y ademds manefan el ramo del seguro.

La mayonta de Los Libnos consulblados, ubican a Los consultores internos-
dentro del depantamento de personal y cuentan tambifn con consultored exten--
hos, £o0s cuales prestan asesonla en fa efaboracién de Los proghamas que e --

van a Levar a cabo,

ER hecho de contar con una consultonla interna, a ocasionade una buena -
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aceptaciln entne todos o8 {ntegrantes de fa institucifn, en cuanto a Los ---
programas de 00, La consultoria extema tiene como obietivo fa asesonia y -
capacitacibn de Los consultores inteanos, £os cuales arenas se esimn Onician

do en experlencias de este tipo.

Se consdidend que es convendente, que para practicat programas de 00 den
o de Las Tnstituciones de Seguros en México, se ubique una consultorla in-
Zerna dentno de La unidad de onganizacibn, ya que £La expealencia que han te-
nido Las {nstituciones que han empezado a {ntroducin prcgramas de D0 a sido-
exitoso, aparte de que fa wildad de organizacidn en todis Las ({nsiituciones,
conocen ef movimiento de toda fa organizacidn y conocen toda La problemdtica
en cuanto af desannoflo de €sta y en cuanto a £as necesddades tanto de recun

4058 humanos, como de recursos materiales.

En vintud de que toda La estructura ¢4 mpontante nura fa eficacia de -
todas Las nstituciones, es necesarnio dedinin La eultura de La onganizacibn,
para que de esta forma sean efectivos Los dinectivos, iya que La estructura--
proporelona La cooadinacdién e integracidn de esfuenzos y ol mismo Llempo es-
Limuba La independencia esencial en £as divisiones, departamentos, ete., y -
LambLién ofrece La opontunidad de a toma de decisdiones a nivel Local, Por -
eslas nazones, es también necesario considerar que no todas £as estruciuras-
don dguales, ni tampoco tienen fa misma eflicacia, por Lo que cada {nstify---
ein nequiere de proghamas diferentes que cubran sus necesidades y que Les -

proporcionen La oportunidad de- Logron L04 resultados especificos deseados.
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EL objetive de paacticar programaes de DO dentro de Las Tnstituciones de
Segunos, es proponedlonar una hevuamlenta mds de educacidn, que Les ayude a--
cambian Las creencias, actitudes, valones y estructunas onganizacionales, pa
aa que de esia forma acepfen y se adapien a nuevas tecnofoglas, mercadod y -
retos, asd come a todos Los cambios que deben endnentar constantemente y asl
podenr sobrevivin en el amblente dindmico y variable en el que se desenvuel--

ven,

Todas Las Inétitucfones tienden a buscar una organizacién sana, por Lo
que en segulida se mencionan afgunas caracteristicas, que segdn Jack K. ~--
Fordyce y Raymond Wedl son manifestaciones de La dineccibn hacia donde una -

organizacibn debe in:

1. Los objetivos Son ampliamente compartidos por Los miembros y hay un
flufo de enengla fuente y consdistente hacia estos objetivos.

2. Las personas se sienten Libres de mostran que se dan cuenta de Las-
dificultades, pues esperan que £os problemas Sean manejados abienta
mente y se 4sienten optimistas de que podrdn resofvense,

3. Lla sofucibn de problemas es altamente pragmdiico. AL atacar Los --
problemas Las personas trabajan informafmente, no se preocupan por-
el status, pon su tenitorio, n pen pregwitarse qué va a pensar £a
alta gerencia, Al fefe grecuontemente se Lo confronta. Se tolera-

el compontamionte no conformista,
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4.

6'

8’

%,

La responsabilidad en La Zoma de decisiones esid determinada pon---
factores tales como habitidad, sentido de nesponsabilidad, disponi-
bitidad de informacidn, canga de trabajo, tiempo y requerdmientos--
de desanrollo profesdonal y gerencial, EL nivel onganizacional co-
mo Lal no es conadderado un factor detewncnante.,

flay un notabile seniido de trabajo de equipo en La planeacibn, en fa
efecucidn y en La diseipfina; en nesumen, £a responsabilidad se com

parte.

Las opindones de £as pensonas en Los niveles Hajos de £La onganiza--

eifn son nespetados.

EL nango de probfemas thatados incluye Las necesidades personales y
Las relaciones humanas,

Lo conflictos se considenan impordantes para fa toma de decisiones
y el crecimiento personal., Sé manejan con efectividad y ableatamen-
Ze. Las personas dicen £o que quieren y esperan que fos demds =--

hagan Lo mésmo, |

Hay una gran cantidad de aprendizaje en el trabajo, por La disponibi

Lidad de dar, Buscar y usar retroinformacibn y consejo. Las penso-
nas sc ven a &€ mismas y a Los demds como capaces de un crecimiento

y desanwllo personal sdignigicativos,
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1a,

11,

12,

13,

14,

15.

EL Lidenazgo es flexible, cambiande de estifo y de pensonas de a--

anerdo con Ra aituacibn.

Hay un alto grado de congianza entre Las personas y un sentido de-
Libentad y de nesSponsabilidad mutuas, Las personas generafmente -

daben qué es lmpontante para La onganizacibn y qué no Lo es.

EL niesgo es aceptado como una condicidn del creciniento y del eam
bav.

La maka actuacifn es confrontada y se busca una sofucibn confunia.,

La estructura, Los procedimientos y £as politicas de fLa organiza--
cidn estdn disenados para ayudar a Las personas a LEevar a cabe su
trabajo y pana protegen Lo safud onrganizacional a Largo plazo; no-
pata asighan deberes a cada burdchata. Ademds, es posible modigd-
can con factlidad tales politicas, procedimiontos y estructunra,

Hay un ghan sentido del orden y, 8in embango, también hay un alto-
grado de {nnovacidn, Se revisan Los viejos mélodos y, generalmen-

te, &4 asl es necesario, se hacen a un fado. 1.

1. Jack K. Fordyce y Ragmond Weil, Métodos de Desarrollo Organizacional pa-
4a Efecutivos. Pdgs. 9, 10, 11 y 12, Fonde Educative Tnteramenicano, S.A.

1975
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V.1. DINAMICA ORGANIZACIONAL.

Como ya se mencionS anteriormente todas fas estructurnas son diferentes,
afgunas son mds eficaces que otras, por esto, es necesarnio crear phoghamas-

especdficos para cada onganizacidn.

En este punto se expone un tipo de dindmica organizacional que puede -
servin como pauta a fas Instituciones de Seguros en MExico, en ningdn momen
Lo se trata de dan una dindmica que deba cumplinse al pée de La Letra, sino
se t)uzta de dan una Ldea de come se iniciarnfa una ntervencibn de D0, y co-
mo se controlanla.

Una de fas princdpated formas utilizadas por ok DO para realizan el -
cambio aon Las juntas, Pas cuales contemplan fa participacifn confunta de -
todas fas partes afeciadas en ef cambio.

En seguida se exponen Los diez Lipos de juntas mds vsuales, estas se

menedlonan en fouma secuencial, el onden en que se mencionan, es el que se

wsa con mds frecuencda,

Los primerss cinco tipos de juntas estan enfocados en fa efaboracidn
de diagndstico de La situacidn actual,

Los cuatho siguientes se enfocan al cambio en &L de Za onganizacibn. ¥
finalmente La junta de seguimiento, fa cuaf o8 muy GEil, ya que os €sta se-
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NOTAS SUBRE EL MAPA 1

1.

Efemplos de metas:

Mejorar su propio desempeiio genencial,

Mejonan ol desempeiio gerencial de otras personas en su organizacibi,
Contrnolar mejon Los costos.

Mejoran Las nomwmas de Ae/Lw:c,éqA al ctiente,

Integran Las funciones relacionadas dentro de una onganizacidn.
Introducin nuevas ideas, mé&fodos, Leenologla. |
Cambian ef nol de una onganizacibn.

Entrhan a nuevos mencados.

Aumentar La productividad,
Ejemplo, aolucidni "Necesitamos Desanrollo Gerencial",

Problema: Los getentes def nivel bajo no parecen estar aliamente mo
lvados.

Comentanios: Saliar a una solucibn grecuentemente Lleva a un diag--
néstico {ncompleto y a unas altemnativas Limitadas para nesolvenr ef-
problema, En esit caso, 84 e posible establecer fas condiciones --

(por efomplo, wia junta de fommacin de equipol en que £08 genentes-



(X1
.

6.

7.

8.

del nivel bajo se sientan Libres para hablar sobne Lo ‘que Los estd -
fwstrando, puede salin a fa Luz £a verdadera natwraleza def probfe-
ma y {as altemnativas adicionales, Buena parte de fa dificultad pue
de esion en Lo que usted estd haclendo o no estd haciendo,

EL usc de Los métodos de DO puede ocasdionar que personas en oinas —-
partes de £a ohganizacidn "alcen Las cejas", Usted esid entrometién
dose con La cultura establecida.

En muchas onganizaciones fa ogicina de pvusouaZ es un buen fugan en-

donde wmpezar a buscar,

Sus primeras metas de cambio sendn mds claras a medida que usfed pro
ceda, También cambioidn a medida que se aprende mds acerca de £o -
que ocuwre, y Los demds contribuyen con nuevas {deas y altemnativas,

Un paso opefonal seducton, pero se plende fa oportunidad de desarro--
LUan cui.ze,{oln mapa del cambio.

Aquellos con fa {nformacidn que usied necesita; aquellos con poder pa
na afectar el resultado del intento de camBio; aquellos que pueden --

contribuin con Ldeas y recursos.

S< usted usa el mapa 4, necesitard volver a pensan en esto.



9, Tiempo opcdonal: antes de empezan este procedimiento o antes de em-
péza/z. el mapa 2 6 el mapa 3.



NOTAS SOBRE E£L MAPA 4
1. Efemplo: EL desavrwollo de un programa de educacibn para maestros.,

008 ejemplos: Camﬁia.m La estructura Gerencial Superionr, en Las-
relaciones de La oficina matrniz con fas sucunsales o en el s.istema--

de Lfnformacibn de su organizacibn,

Para crean La esirategia de cambio no podemos ofrecen mapas precdsos.
Sin embargo, hay varios prineipios gufas que se presentan mds adelan
Ze.

al Procure trabajar con fas personas afectadas con eb cambio, fas -
que tienen {deas, poder e interés, jEnlace!

6] Empiece el enface pronto. La fowma como se planea ef cambio a--
fecta La forma como se £Leva a cabo,

el No espere que otros se interesen en Lo que usted quiere a menos-
que esté dispuesto a tomar en cuenta seriamente fo que ellos ---

quienen,

dl Tncluya juntas de un tipo que mefore La calidad de fas helacio--
nes personales (como La junta de formacibn de equiposl. Esto no

e necesanio en todos Los casos.



el Recuende que ef cambio en Las onganizaciones humanas no puede --
planeanse en detolle de puineipio a §in. Planee una estrategia -
general, de un paso y observe donde estd antes de continuar, mo-
dificando 2os detalles del plan a medida que avanza.

g1 Suninistre netroinformacibn dentrno del sistema y hacia el sisie-

ma; La junta de foamacifn de equipo intengrupal,
gl ' ;Ayudand La idea de La "No onganizacién"?

Ejemplo: Revitalizacién de una divisién en una Compaila de Ingenie-
nta.

0tnos ejemplos: Mejorarn Las comunicacdones a través de toda La orga

nizaclbn o camblan el estilo gerencial de a teonla X a &a feonla ¥,

Agregue o4 sdgulentes principios a fa noa I:

al No haga mucho huido acenca de £os cambios que espera hacen {£as-
acclones hablan en voz mds alta que fas pafabrasl., Pero en dus-
contactos personales aclare que usted estd abieato al cambio, in

cluyéndose usted mismo.

bl Empiece tan cerca de La cima como sea posible.



el Trabaje prdmeno con Los gerentes y Los ghupos que esidn mds inte
hesados en el cambio, para as{ tenen efemplos temprancs del cam-
bio exitoso.

dl Asegunese Lo mds posible de que quienes usen Los métodos de DO -
Lo hacen porque neabmente quieren hacerlo; de otna manera no fun
clonand,

el Suministre mds neaprendizaje que el apenas "adecuado".

§l Haga que au tercena parte ponga a La disposicitn de £os gerentes
dos tipos de entrenamiento: efercicios "basados en La experien-
eda”, que Les ayudardn a prepararse para el mundo del DO y entre
namfento en Lo& métodos de 00,

gl Haga un caso apropiado del entrenamiento en sensibilizacibn.

3. Tniste pero clento. En algunos casos no vale L£a pena el esfuenrzo.
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MAPA 2. DENTRO DE UNA PEQUERA ORGANIZACION

JUNTA DE DIAGNOSTICO

JUNTA DE FORMACION DE
AJUSTAR
DE GRUPO FAMILIAR,

METAS EQUIPO DEL GRUPO FAMILIAR.
DE
CAMBIO

COMPLETAR
EL CURSU]
DEL MAPA

(PASO OPCIONAL)

SEGUIMIENTO COMPARAR LOS
LOGROS CON
EL CONJUNTO
FINAL DE ME-
TAS.

AL MAPA 3
(S1 ES APROPTADO)




JUNTAS

MAPA 3.

METODOS INTERORGANIZACIONALES
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COMPLETAR
EL CURSO
DEL MAPA

MAPA 4,

JUNTA DE CONFROTACION Y

FIJACION DE METAS

1

N

SERIE DE JUNTAS DEL
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DE —
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—>
—
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e

SI SE PLANEA CANBIAR LA OHGANIZACION TOTAL,
ASIONAR DOS O TRES ARIOS APHOXIMADAMENTE,

Al MAPA 2

Al. MAPA 3

A LA SERIE DE JUNTAS DEL EQUIPO
QERENCIAL DE DIAGNOSTICO

PUNTOS ESPECIFICOS DE ACCION

CAMBIO EN El SUBSISTEMA CLAVE
{VER NOTA 1)
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hace una revisi6n de todo Lo avanzado, de todos Los resultados y ef compon
tamiento del cambio,

La secuencia que &e¢ fes dio es, £as8 primenas que son para determinar-
el diagndstico, fLfan Las metas, revisar £a situacifn que prevalece, para-
deginin La problemdtica y buscar Las soluciones.

Posterdionmente funias para instalar Los programas de Los cambios ,de -
rethoinformacidn y de internelacidn y §inalmente La junta de Seguimiento,

Los tipos de juntas son:

" La sende de juntas del equipo gerencial de diagndstico,
*la funta de congrontacibn y §4jacibn de metas,

‘la junta de diagndstico de grupo gfamilian.

‘EL espefo organizacional,

*EL andlisdis del campo de guaJZZM.

*Laboratorios de 'wmenam/;emto de sensibilizacibn,

*Juntas de dos,

*La junta de formacidn de equipo de grupo §amilian.
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‘la funta de formacidn de equipo MMQW-A
'EL Laboratorio de planeacidn de vida y carrena,3

En deguida e hace una breve descnipeibn de cada tipo de funta mencio
nada anterdomente. -

1. la senie de juntas del equipo genencial de diagnfstico.

la intencifn def equipo gerencial de diagnfatico es hacer una nevi---
&46n cada determénado tiempo de La efectividad de La organizacibn y de es-
ta forma determinar fa necesdidad de cambio y definin Ln posibilidad de £ee
varlo a cabo, '

EL equipo se condtituye de:

‘EL genente general o su asdistente principal,
*Una tencona parte externa a fa organizacidn.
‘Un asistente de staff con hesponsabilidad amplin en La organizacidn.

*Se puede incluin a representantes de varnios niveles de La organiza--
eibn, asl como a empleados {ndividuales.

3, Jack K, Fondyce y Raymona Wedk,
M&todos de Desammollo Otgandzacional panra Ejecutivos. Pdg. 76
Fondo Educative Interamenicano, S.A. 1976
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EL equipo se reune para intercambiorn y reunir toda La informacibn-
nelacionada con £a salud de La ongandzacibn y asf recomendan Las metas-
y estnategias del cambio.

Para Esto ef equipo selecciona ef medio para recopilarn Ld informa-
eion necedarin, esta {nformacibn se obtiene de fas personas que serfan-
adectadas con el cambio, EL equipo se reune nuevamente para nevisar {a
Anformacién recopilada y con base en €sta, detenmina fLos ajustes a Las-
metas y recomienda fa accdifn futura.

Jack K, Fordyce y Raymond Wedll, mencionan algunas caracterlsiicas-
de estas junias.

"s0s. Para ayudar al gerente general a examinar £a salud de su -

onganizacion.

Con una evaluacidn rutinaria y peribdica de La necesidad def cam-
bio.

Benegicios., Mefora fas oportunidades para un cambio oportuno alb-
neunin a expertos en diagndstico con personas Intimamente relacio
nadas con fLa organizacdiln,

Leeva rdpidamente a una organizacddn hacia un auwtoexamen urtina--

nio.
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Limilaciones, EL nol det equipo de diagndstico es Limitado. Puede---
sofamente estimubar a una organizacidn a considerar el cambio.

Claves operacionafes, RofL: &.in poderes efecutivos. Nada de poderes
formales de bdsqueda de hachos, excepto aqueflos que puedan compartin
se confuntamente con 208 gerentes nvofuchades,

Frecuencia de Las juntas: una o dos veces al ailo.

Miembros del equipo: personas respetadas en Sud onganizacioned y que
estén muy {nteredadas en el cambio”, 4

2. Lla funta de confrontacién y §ijacién de metas.

Un deteminado ndmeno de personas de una organizacién y su gerente -

"&e neunen por un dla aproximadamente, para detenminan y §{jan £as metas del

cambio,

La funta se divide en dos etapas que son, fa recopilacitn de datos y
La §ijacisn de metas. . Debe comsiderarse una junta de seguimiento,

La recopilacidn de informacién se inicia reunlendose tods ¢l grupo,-
se desenibe La finabidad de La junta y el paocedimiento de &sta, sofici--

tando al mismo Llempo que La discusibn sea franca.

4, Jackh K. Fordyce y Raymond Weil,
M&todos de Desarroflo Onganizacional pana Efecutivos, Pdg. 79
Fondo Educative Interamericane, S.A, 1976.
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Se divide of gnupo en subgrupos, sin considenanr ef departamente al-
que pertenecen, Los genentes foxman un subghupo. Lo subgrupos deben --

den de cinco a sedis miembrod.

Se Les da aproximadamenie una hona, para que 208 subgrupos U.eveh;-

" a cabo una desciipcidn de Los cambios que consideren. pertinentes y que--

adends £os beneficie tanto a ebZos como a La onganizacibn, Lla junla ed-
abionta, o sea que pueden sugerin todo tipo de cambios nelacionados con-

La ohganizacidn.

Se neune nuevamente el grupo total; cada subgrupo expone du Lista--
de cambios, comentando ampliamente cada Sugerencia.

Los cambios propuestos son divididos pon fLos Lideres en categorlas--
genenales.

A cada panticipante se Le proporciona una copia de todas Pas mm-
y de £a Lista de categonfas., EL guupo total se reune y clasifica en cate

gordas fos cambios phropuestos. *
Se divide nuevamente e ghupe, cada sebgrupo se foama con el gerente

y 4us colaboradones, o sea cada subghupo estd formado por Los indegrantes
del mismo depantamento. Estos subgrupos realizan thes laread.
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*Seleccionan Los puntos mds impontantes, disefiar planes de accifn y -
cudndo empezardn.

‘Determinan prnionidades y recomendarlas a fa alta genencia.

‘Planear La comunicacidn, o sea La fonma en que se dandn a conocer Los
hesultados de La junta a todos Los miembros de La onganizacibn que no
asistieron a La funia,

Se nreune nuevamente el grupo total, cada subgrupo expone su reporte,
En esia presentacidn se da un Xlempo para discusibn, Los gerentes toman --

Las decisdones.
Se progrnama La junta de seguiniento,

La junta de seguiniento, se realiza generafmente cinco o sedis Semanas-
mds tarnde. En esta junta cada gorente y grupo onganizacional informan so0--
bre el progreso aleanzado en Los cambios. Se acuendan Lo5 pasos de segui--~
méento.

"Usos., Para Lograr una panondmica genexal ndpida de una dnganizaciln,
especialmente en tiempos de cadlsds.

Ventajas., Es ndpida. EL individuo se siente mds oplomisia acerca de-
nabajan pon el cambio porque tiene mds influencia sobre €ste y porque
Lo Legitdmizan sus propias necesidades y meins personales.
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Limitaciones. Puede sen que el método no funcione bien 84

‘Hay diferencias senims, adn no resueltas, entre Los miembros del e~

quipo gerenclal supenion que asiste a £a junta,

"La gerwncia no edtd compnometida realmente con Los objetivos y el -
método de fa junta. |

‘Hay {nsuficiente confianza entrne Los asistentes para sostener un --

nivel nazonable de honestidad.

Claves operacionales. Gerentes claves en La junta: asequrarse de -
que entiendan ef gomumato y Los objetivos y de que eatdn dispuestos-
a LLevar a cabo el procedimiento, '

Introduceidn a £a junta: presentan el procedimiento completo. Tha-
tan 2a necesidad de Ba honestidad. legitimizan Las necesidades y--
metas pensonales y organizacionales. Proporcionar Ziempo para dis-

cudLones

Fijacidn de Los primeros subghupos: puede dejanse que se selecedo--

nen eflos mismos, 84 se Les dan dos hegfas bdsicas:

1. Inciuin a un representante de cada organdizacin presende.
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2. No incluir en el mismo ésebgrupe de afgulen que usted supervise.

Tanea del primen subgrupo: escrnibin todo en hojas de notafolio, en-
el pizanrdn, elc.

Mantener La tanea amplia. Si se establecen Limites de puede estar~
cervando La puerta a asuntos de alta prionddad para ef grupo, A me
nod que usted est€ dispuesto a escuchanfes, ellos Lendrdn problemas
en escuchar 0 Anteresanse acerca de asuntos importantes para ud-----

ted, En juntas posteriores send mds sequro restringin fa agenda,

Anteglos pana La funta: proporcionan un aislamiento hazonable ¢ -~-
ininternumpddo a Los subgrupos.

Tercera parte: no es vifal para este tipo de funtas. Sin embargo,--
£a presencia de una tercena parnte hace que Las personas se sientan--
mds segunas para sacar a fa fuz temas de controversdia. La teacera--
parte puede g4far también pautas de compontamiento., Puede, potr efem
plo, controlan a un gerente que acoa&unkne resdan Amportancia a que-
fas senias, Puede también ayudar a modificar el plan del dia para -
satisfacen Las neceddidades de La junta en particufanr,

Seguimiento: sin €ste, mefon no haber comenzado nunca”.5

5, Jack K. Fordyce y Raymond Well, )
Métodos de Desarollo Organizacional para Ejecutivos, Pag, 82, 83
Fondo Educative Inderamerdicano, S.A, 1976
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3. la junta de dingndatico de grupo famifian.

Un grupo familian, ¢s un gupo constituido por un genente y la gente
que colabora con €L, 0 sex todos Zod subordinados inmediatos.

EL ghupo familian de reune para Llevan a cabo una crbtica general de
s desempeio,  Se inleda clasificando ef onden en que se quiere recopilan

{a informacidn, ef genente sugiene Lo clasifdcacifn y onden que desed.

Por e¢femplo:

* PLaneacidn,

‘Logho de metns,

*lo que hacemos mejor,

‘Lo que hacemos peon,

‘Como eatamos trabajando juntos.

‘Nuesthas relaciongs hacia amiba, hacia abajo y hacka Los fados,

EL gerente puede sugerin fa casificacidn y el onden deseads en fa -

juria o antes de a junta, pata que 208 participantes puedan {nvestigar -
las opiniones de sus subordinados,
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Tambidn &e pueden nealizan estas funtas con la {ntervencifn de un con-
sullon extenno,

Se neune el grupo famifiar con o sin el consulton externo segin sea el
easo, para deeidin qué es Lo que se investigard y como Lo hardn.

Selecedonan uno o nds métodos para recopilar <nformacibn, ya sea La --
discusdidn del grupo total, Los subgrupos, La pecera, £a encuesia, Los colla
ges ¢ Lo& dibujos.

Se discute foda fa formacidn recopilada y se clasdiflea pox Lemas; de
dabora el plan de la pafxima acedibn, como puede Ser fa junta de fonacibn-
de equipo.

"Usos, Antes de una junta de foamacién de equipo, como un calentamien

to y para diseiar fa agenda.

Ayuda a un grupo a decddin sobre qué pasos para el cambdo se quiere --

compromeden, &4 e5 que se quiere comprometer con alguno,

Beneficios. Desplenta un interés aventwreno en fas posibilidades de-

cambio,

Comienza a compartinse La caiga gerencial.
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Ayuda a una discusidn mds abienta Sobre L0s problemas y 2as nelaciones.

Puede estimular algunos cambios en ef compontamiento individual, aun--

que Estos pueden sen temponales 84 no fiay seguimiento y neforzamiento,
Es flexible; {fdcil de adaptanse a wa&q@u equipo.

Es un m€todo ndpido.

Linitaciones, Es solamente un comienzo.

No funciona con un grupo mwy grande.

{Para grupos grandes se debe probar con junta de confrontacibn y de {4
facion de metas].

Puede sacar a fa fuz problemas mds serios de Los que usted tiene tiem

po para manejar.
Claves operaclonales.
Tamaiio def grupo: hasta 30.

Tiempo: de dos a cuatno honas,
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Lugan: tranquilo,

la gente frecuentemente expresa una preferencia muy fuente pon traba
jar en el gnupo total. Esto generalmente es menos eficiente que Los

subgrupos ,

Recalear en escuchar y entender. Desanimar La crltica y Las defen--

sad,

AL Llevar a cabo una junta como €sta, cominmente estd .implicada una-
promesa para una acelln posterion, EL gerente debe prepararse para-
hacer seguimiento. Una escuela necomendada r/uu La junta de diagnds
tico de gupo familiarn es una junta de formacifn de equipo.

La tercena pante, S4 el Desavwollo Ongandizacional es algo nuevo par.
ha el ghupo y no se ha planeado nada deginitive pana después de esta
junta, una Lercera parnte {consulton externo) puede mostrarfes La di-
ferencia enthe continuar ¢ no con el 00, Una razdn comin pon Lo que
£os gnupos no avanzan en probfemas de equipo ya reconceidos es que -
no saben hacia dénde in. La tercera pante puede ofrecer alternati--

vas". 6

4. EL espejo organizacional,

6. Jack K, Fondyce y Raymond Well,
Métodos de Desarnolio Onganizacional para Ejecutivos. Pdg, 85, 86
Fondo Educative Interamericano, S.A. 1976
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EL espefo onganizacional es un tipo de funtas que permite a una unidad
onganizacional necopllar informacidn de todas aquellas organizaciones con -

Las que se Liene una nelacidn estrecha (cbientes, proveedones).

La junta tienc como §inalidad obtenen una senie de taneas especlficas-
para el mejoramiento de fas operaciones, de Los productos o de £05 senvi---

cdos,

En este tipo de juntas el consulion exteano es indispensable; estas --
juntas se (niclan con La §ijacibn de Los objetives de La junta, estos son-~
establecidos pon el comité de ptaneacidn, {nvitan a representantes de otras

onganizaciones.,

EL consulton externo entrnevista a lodos £os participantes un poco an--
tes de La junta, ya sea individualmente o en ghupo, esto se hace pana prepa
nor a Los participantes para La junta y recopdllat Oifjommacidn acerca del --

problema y de Lodos Los aspectos en gensral que se¢ veuin en La junta.

EL comité de planeacidn establece el proghama, es decir la duracdibn, -

La fecha, el fugan y el procedimiento de La junta.
la junta se inicia con La presentacibn de Los objetivos del dla pon -~

parte def gerente, ef consulton extewro presenta al grupo total fLa Lnforma-

clfn necopilada y descnihe el procedimiento y Las neglas de la junta.
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Los repnesentantes de otras onrganizaciones forman una pecera para dis-
cautin e interpretan toda La infonmacidn que se presentS, Los participantes-
Lnternos escuchan y toman nofa.

AL concluin Los participantes externos, L0s participantes internos for
man una pecen para discuitin toda a informacidn que proponcionaron Lo pan

ticipantes externos e Ldentifican fa informacién que necesita aclararse.

Ya que se tiene toda La informacién identigicada, el grupo en total La
discute y resume Lo sucedido hasta el momento, una de £as neglas es no empe

zan a thabajar en Los problemas ahona.

PosZerlormente 8¢ forman subgrupos con participantes externos e inten-
nos, enumeran Los cambios mds necesarios individualmente e identifican Los-

cambios mds Lmpontantes para mejoran fa efectividad de f£a onganizacidn.

Los subgnupos se reunen y exponen su Lnfoawmacibn, el grupo total efabo

ra una dofa Lista de Los cambios.

Los subghupos de trabajo elaboran el plan, el programa y desarroflan -
Los puntos especificos de accidn para el cambio, Y en seguida Los sub--
grupos  esponen al gaupo total sus planes sus programas, sus puntos de --

aceddn, asl mismo La asighacidn de Las personas neaponsables y Las fechas--
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en que repentardn; se elaborn un resumen de fa junta.

Y §inalmente el gerente concluye La junda haciendo una revisifn del --
tnabajo del dia y asignando Los puntos de accdidn resitantes.

"sos. Cunndo wuna oxganizacidn ha progresado en La fonmacidn de equi-
pos, el pradximo paso natural ¢s mejforan Las relaciones con £08 grupos
dnpontantes de 6u.m.a.

Panticularmente (4L para Los grupos de staff de seavicdos.

Cuando se estd pasando por encima de wm organizacidn.

Cuando fas cosas parecen & demasiado bien.

Cuando e producto no se estd comprando,

Cuando un grupo no recibe {nfoamacidn (o recibe infornmacibn conflicti-

val acerca de Su desempesio.
Cugndo un grupo reeibe enlticas no merecidas,

Cuando £z capacidad de desempeilo no estd respaldada porn otros grupos,
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Cuando Los problemas de contacto entre grupos abarcan a varnios =----
0tros ghupos. '

Beneficios, Proporciona retnoinformacidn Simultdnea desde varias -

fuentes en forma sistemditica.

<

Pormite fa §ijacifn de prionidades y La planeacitn para mejonan tan
Lo La Lmagen como La efectividad organizacional,

Frecuentemente convierte a Los onliicos en ayudadohres.,
Conviente el "dolon de edtomage" en aceibn constructiva,

Limitaciones, Un procedimiento complefo y exigente que conlleva --
ciento riesgo de nesultados negativos,

Tipicamente requiere mucho esfuenzo pora hacer seguimiento,

EL proceso nrequiere una p&‘meau'dn, manefo y compromiso muy culdado

808,
Toma mds que unas cuantas horas.

Es necesaria una tercera parte entrenada,
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Claves operacionales, Conceder el tiempo suficiente {4 62 dlas),

Planear La junta culdadosamente y dividin nltidamente el tiempo en-
segmentos, A medida que La junta proghesa, powmitin cierto margen-
para cambios de programa pero eviian que se pasen por alto Los seg-
mentos planeados,

Los grupos dntennos y £os extennos deben sen del mismo tamaiio aprox
Lmadamente., EL ghupo total no debe exceder de 20 personas. Selec-
clonan culdadosamente a Los externosd, Deben ser personas con {n---
fluencia y nespeto en sus organizaciones, que puedan tener una elenr
ta percepcibn de Los problemas de usied, que estén dispuestos a dan

su tiempo, que dean consbwetivas y L6gicas pero no argumentadoras .,

Los extemnos deben procedenr de grupos con Los cuales usted tiene mu

cho contacto.

Estimubar La retroingormacidn tanto positiva como negativa. Evitar
trhabajan con relaciones {ndividuales problLemdticas. Dejar &sto pa-
na otro momento.,

Anozan Los nesubtados de todos £Los segmentos de La junta en hojas -
ghandes de papel, Escnibin clanamente Los puntos de aceibn ya iden
tificados de una manera que todos Los puedan ver. No usar este Li-

po de funtas solamente para recopilar retroinfommacibn 8ino para a-
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vanzan a través de todo el ciclo de planeacifn conjunta y de efecucidn
de cambios. Es esta Qltima pante La que cimenta Las relaciones.

ImpSngase usted un Liempo y un método para nepontan el progreso a to--
dos. Consdidénese el {nvitar a £o08 externos de nuevo despubs de un ~--
Liempo, para evaluar el progreso y para darbes ayuda”.?

5. Andfisis del campo de fuenzas.

EL andlisds del campo de fuenzas es una hemnamienta utilizada para ana
Lizan Las situaciones que se quieren cambdarn, Este andBisdis favonece a to-
dos Los cambios en fa onganizacién con un menor esfuerzo y un mindmo de pro

beemas.

Este método parte del supuesto de que toda situacin que se analizard-
4e encuentra en un estado de equilibrio en cualquien momento dado; es de=--
cin, Las fuenzas que ntervienen para cambian cualquien situacibn estdn i--
guabmente contrapuestas pon Las {uenzas que dntervdienen para conservarlas -
Lguak,

EL andbisis se nealiza pon medio de un diagrama:

7. Jack K. Fordyee y Raymond Wedk, ]
Metodos de Desarrollo Onganizacional para Ejecutivos, Pdg. 90 y 97
Fondo Educativo Intexamernicano, S.A, 1976
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FUERZAS RESTRICTIVAS

EQUILIBRIO
FUERZAS IMPULSORAS  {CAMBIANTES)

EC andlisis def campo de fuerzas, se inicia identificando todas fas -
fuernzas nestrictivas e impulsonas y de sefinfan con flechas en ef diaghama.

Se nealiza una sesibn de Lluvia de {deas, en fa que se mencionan to--
das Las fuenzas converlentes y fas representan con flechas y el famaiio de~

ésdas son en proporeddn a fa magnitud de fa fuenza.

"Si se aumentan aqueflas fuerzas que esidn amenazando o presionando a

La gente es muy probable que aumente fa resistencia,

Es mejor aumentarn aquellas fuerzas que no aumentfan fa nesistencda, -
trabajar con Las fuenzas nestrictivas o condideran nuevas fuerzas -~
impulsoras que puedan desarrollarse.

Usos. Cuando se empieza un edfuerzo de cambdo,

Cuando hay duda sobre cufl cs ef pafximo paso por seguwin.
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Beneficios, Reduce ef problema a un tamaiio ”pou:bl.a. de manefar”.
Abnre nuevas opciones para La acedbn,

Puede sen usado por un £ndividuo 0 por un ghupe grande o pequeiio.
Ayuda a un giupo de gente a situanse en La misma "onda,

Limitaciones, Los nesultados dependen de Lo calidad y de Lo exhausti
vo del andlisds.

Algunas veces panrece scbreanallftico.

Claves operacionales. Definir fa condicifn actual [(equilibriol clara
mente y deteminan el resultado deseado. Presdionan a La gente para -
que Ldentifique el mayorn mimero de fuerzas posibles.

Mantener el método aungue al paineipio pueda parecer un poco tonto.

Mantenen La {dentificacifn y no atascarse en el andlisis de que s¢ --

puede ¢ no hacen.
Theluir ingownacidn del mayor ndmeno posible de partes pertinentes.
Usan hejas de notafolic.
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Tratan de ver 84 el andfisds incluye fa motivacidn de fas panted con-
&5&2:1«14, s politicas y £os procedimientos, la naturaleza de Las-
necesddades y hdbitos individuales, fas fuenzas externas, Las pafoti-
cas administrativas, Los recwrsos materioles y financiercs, ete. Des
puds de completan ef andiisis, prepanrar un plan de realizacidn para -
el cambic propuesto. Incluin:

*los eventod necedarios que deben ocunrnin,

‘Una programacibn de eventos,

*Nombres de fas personas impontanted que pueden ayudan,
*Responsabilidad para neafizan Las subpartes.
*Coondinacidn de Zas subpartes.,

*Previsibn de netrodnformacibn y evaluacidn”,§
6. Labonatorios de entrenamiento en &ensibilizacibn.

Los Laboratonios de entremamiento en sensibilizacin, son grupos pe--
queiios, en Los que <ntervienen uno ¢ dos miembros ded staff, {nabajan sun-
tos durmtte un tiempo generabmente de 3 a 5 dlas compfelos, apuendiends --
del {nterncambio de experiencias y sentimientos y de £a experiencia companr-
tida entre ellos en el "aqul y ahora". Aprenden princdpalmente del proce-
80 de (nferacelbn entne Los individucs def gaupo.

& Jach K. Fordyce y Raymond Wedk.
M&todos de Desawnofle Onganizacionat para Efecutivos. Pdgs. 94 y 95,
Fondo Educative Tnteramenicano, S.A. 1976
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EL Laboratonio de entrenamiento en sensibilizacifn cuenta con canacte
rlsticas dnicas, que sinven como medio para el cambio y el crecimiento penr

sonal, Estas caracterlaticas son:

*Es nelativamente inestructunado. Es decin, se Lleva a cabo s4in me~-
tas claramente definidas, s4in neglas ni procedimientos, 4in agenda o
noles de Los miembros.

*Los miembros del staff no ejercen Liderazgo en el sentido usual, Su
prineipal funcifn en esdtos casos, es como facilitadores y como gLfa~

dores del clima.

*EL Laboratonio es una opontunidad rara para La mayonie de Los parti
elpantes,

Se puede examinar y aprenden de £a infonmacifn personal e interperso
nal producida por el comportamiento en el aqul y ahora d¢ £os miem--

bros.

También ofrece La oportunidad de probar nuevas foamas de comporta--

*EL clima que wr grupo iradicional crea para el ghupo mismo, ef cual-
ayuda visibLemente al proceso de aprendizaje, ¢4 de confianza y gran
queza notable, una cualidad humana tan rara que Lo participantes se

sienten §recuentemente muy animados .,
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"Usos. Como entrenamiento bdsico parna as personas que son imporian-

fes en un esfuerzo de Desawollo Onganizacional,
Para excitarn a imaginacibn, para descubrin otrwas maneras tal vez --
mejones de trabajar juntos. En una ongandizacdbn recepiiva, part ge-

nenan internts en ef Pesawrollo Organizacional.,

Para agudan a alguien a salin de un "bache" en su crecdmiento perso-
nat,

Beneficios., Los parnticipantes pueden aprenden:

Acenca de £ mismos como Andividuos y sobre cémo se comportan gene--
hatmente en Los grupos,

Acenrca de cfmo neacclonan otras perdonas ante ellos.

Acerca de cbmo consideran ellos, a du vez, y como se dienten Aedpec~

2o de Los demds y cbmo otros efercen inffuencia sobre ellos.

Acerca de clmo nefacionarse meforn con Los demds, hombre a hombre y -~

como miembroa de grupo.

Acenca de La dindmica de gupo, {ncluyendo fos estilos de uMugo,
el uso del poder, Los subgrupos, fa agenda escondida, La estmctura-
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del gnupo, La colaboracifn y La competencia, eie.

Acenca de Las digerentes manenns disponibles patra neaccionar ante Los

demds, y entre Las cuales de vendad se puede escogen,

. Acerca de fa adquisdieibn de habilidades para escuchar, entrevistar, -
hacerse dtil a Los demds y permitirges que correspondan a La ayuda.

Acenca de clmo Liberarnse de La ignorancia plurallstica.

Acenca de £os ghupos que se comportan maduramente: nutenticidad de --
compontamiento, £a experlencia de una apropiada expresién del senti--
miento, el uso de fa confrontacidn, fas ganancias de fa colaboracidn-
y el mancjo constructivo del conflicto.

Para £a pernsona dispuesta, ef Laboratorio puede ser una experdiencia -

pro fundamente condYwctiva y movedosa,

Inteligontemente conducidas, estas juntas despiertan un feamento de -

Limitaciones, EL entrenamiento en sens{bilfizacién no es para todes.A

algunos Les desagradan fas relaciones intensamente personales def fa-
boratornio, Otnos apontan tan poco que heciben muy poco a cambio,
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Algunas veces, alguien se siente psicoligicamente sacudids por La --
experiencdn, Casd Lodos estos casod parecen .nvolucrar una historia-

mvu'o/t de problemas psicoldgicos.

EL impacto de una experiencia de entrenamiento en sensibilizacibn se-
atgnda ndpidamente, Es muy probable que el participante se sienta al
Lamende estimulado por el Laboratorio y sienta que Hene un imenso -
poder palw.laambialc su vida, Unos pocod Lo hacen, Para £a mayoria,

La exeitacidn desaparece de su memoria en unas cuantas semanas, La

cantidad de aprendizaje permanent: varia ampliamente de acuerdo con

La persona,

B¢ entrenamiento en sensibilizacidn por 8L solo tlene un poder Limita
to para cambian Las organdzaclones,

Para una buena necuperacifn®de fa invernsién, el aprendizaje del entre
namiento en sendibilizacidn debe relacionarse y refornzanse con L0 o-

thos tipos de actividad organizacional.

Eﬁu&ste bas tante temor y muchos mal extendidos acerca del entrenamien-
to en sensibilizacibn, Si estos temores estdn extendidos por teda fa
onganizacidn, no Lo use hasta que of nivel de aceplaciln aumente, De
otra manena usted puede encontranse Librando una batalfa equivocada-

en fugar de La que usled quiere ganar.
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Claves operacionales. Quibn debe asistin: personas en posiciones cla
ves, especialmente en organizaciones que estén planeando un trabajo -
de Desarrollo Qrgandzacional.

Personas que realmente quieran asistin.

Personas dispuestas para un crecimiento personal.

Ouién no debe asisifin: personas con problemas psicolfgicos senlos,
Empleados problema,

Personas que 4e¢ encuenthan bajo una Lensibn extrema en ef momento.

Personas que 4¢ encuentran en psicoterapia, excepto 84 cuenian con La

aprodbacibn de su Lerapeuta.
Pensonas que no quienren asdistir.

Reclutamiento: fa asistencia debend sen voluntoria y deberd eliminar-

se a 205 que "no debenfan in". Algunas maneras de hacer Esto:

‘Entrevistas por una persona calificada,

*Opoxtunidad para que £os candidatos hablen con alguien que ya ha a--
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" adstido,

*Sesiones de o,'uée}utaown para un grupo que é.sté considerando asistin.

*Conferencias acerca del tema.

Control de calidad: hay una amplia variedad de entrenamiento de este-
Lipo ofrecido en forma piblica. Lla calidad vwﬁa y fa natunaleza del-
entrenamiento también., EL hecho de que sea poco comdn, no significa -
que sex malo sin embargo, el estifo puede no sen el que usted busca.
Es necomendable consultan con alguien que conozea el negocio. Siva a
Leevan a cabo un entrenamients inteno en sensibilizacidn dentro de su
organizacidn, tal vez quiera formar su propio staff de entrenadones ca
Lificados. Pero &sto toma afios. No utilice personas que no esidn com
pletamente calificadas, excepto como coentrenadonres.

Aplicaciones relacionadas, La mayornla de Los entrenamientos en densdi-
bilizacidn neunen a un ghupo de extraiios que no se conocen y que casd-
con segurnidad no van a tener una relacibn continua, De esta manera, -
hay en el individuo un sentimiento de segquridad y Libertad. Para La -
segwiidad de un nesultado organizacional, sin embargo, puede valen fa-

pena sacrdfican el anonimato, Aqul hay tres posibilidades:

1. Grupos prnimos. Estos ghupos constan de personas de La misma onga-
nizacidn genenal que no tienen refaciones de thabajo negulares y -

que en su mayorla ni siquiera se conocen entre &L.
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2, Gnupos hacdmos. Estos son parecidos a £0s8 ghupos primos, con fa-
excepedldn de que el grupo se compone de varios racimos de tnes o-
cuatro perdonas que 8L tienen una refacidn regular de trabajo y -
que quienen mejoranfa, Es mds diffeil reclutan grupos racimos -

que prdmos,

3. G/;upo fanilian, Como en fas juntas de formacién de equipo de --
gl;,upo familian, este grupo consta del gerente y su personaf cla--
ve, la diferencia es fa agenda, que cstd Limitada a Las nefacio-
nes dentro del grupo segin son reveladas en fas Lnteracclones del
aqul y ahora durante La junta, Esto pone sobre el tapete La expe
nlencla intensamente personal del entrenamiento en sensibiliza---

cidn” .9
7. Juntas de dos.

En estas juntas intervienen dos perdonas que lenen una meta comdn y-
e reunen exclusivamente para mejorar {a manera en que trabajan funtos .
Genenalmente interviene un consuldon, Los objfetivos de una junta de estns

son:

‘Ayudarles a sacarn a £a Luz y hacia donde puede ser eliminada la "es-
cornia" existentes en La nebacddn,

9. Jack K. Forndyce y Raimond Welk,
MEtodos de Desanrollo Qrganizaclonaf para Efecutivos. Pdgs. 95,96,97 y 98.
Fondo Educative Interamenicano, S.A.1976
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*Especificar Lo que cada uno esapera def otro,

*deginin clanamente £a forma en que no estdn Adendo satisfechas fas -
expectativas de cada uno de effos,

‘Negoalan cambios tanto en Bas expectativas como en £a manera en que-

&slas eatdn siendo satisfechas.

‘Aumentar fa ayuda mutua en La nelacidn,
Existen diferentes fommas de conducir una junta de dps.

la junta s¢ inicia aon La efaboracibn de tres Listas por cada uno de-
- dos panticdpantes.

Una de netroinformacibn positiva:

En fa que se enfistan todas Las cosas que considera valiosas en fa -

joxma en que Los dos han trabagfado juntos,

tina de "mofestias": en &sta se enlistan todas £as cosas que no Le --
han agradado o que no ha podido eludix.

y una de empatfa: en €ata se enlistan todas 28 cosas que cree que el
otro escndbind en sus Liakas,
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En seguida cada uno presenta al othw sus Listas de reiroinformacidn -
positiva y de "mofestias"; despuls comparten sus &istas de empatla. En e4
ta etapa el consuldon ordenta cualquier conversacidn hacia el Logro especl
§loamente de un entenddmiento de Los puntos de vista def otro,

Cada uno proporciona cualquien {nfoamaclon que pueda aclararn Lab co--

sas, Evitando La discus{fn generak,

Postenionmente negocian Los cambios que quieren fogran. LLegan a un-
acuerdo en £os cambios plancados y deciden como van a trabajar junitos para
Lograndos. EL consulton elabora una Lista con Las acciones que se foma---
non, Elabora otra Zista con Las situacdones que quedanon pendientes. Los
participantes deciden como van a manefan Las situaciones pendientes o Las-

dejan sin resolver pon ef momento.
Finatmente definen y establecen Las medidas de seguimiento.

"Us0s, Para panejas {nfelices, molestas, frustradas, divorcdadas --

psicoldgicamente, disqustadas, fracasadas o con deseos asesdinos.
Para panejas que buscan una relacidn mas agradable,

Representa wn alto resullade potencial pana gerentes claves, tafes -
como un efeoutivo y su ascistente cuyas relaciones agectan ealiicamen

te a £a organizacién pen a cuaf son nesponsables.
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Resulta dtil antes de una junta de formacidn de equipo de grupe fami--
Léan 84 hay una relacddn particwlarn que no funcfona bien que de otra -
manera pudiea obstaculizan La junta,

Beneflcdios. EL procedimiento es sencildo, ha sido probade y cuesta po

co.

" Los malos sentimientos entre dos personas claves pueden interferin se-
riamente con fa capacidad de una organizacibn pana Llevar a cabo ef --
thabajo. Un arreglo exitoso entre dos individuos como estos puede be

nedlelan a todos Los que se encuentren tanto cerca como Lejos de eflos,
Limitaciones. Las personas timidas se alefan de €2,

Lla presencda de La tercera parte puede ser tnilante al painedplo por-
que es una persona extraia; £a estructura fonmal puede irriitar porque-
parece una urdimbre.

Claves operacionales. No sinve para Los asuntos de autina que se pre-
sentan dianiamente, EL método estd disefado para neacondicionamientos

{mpontantes ,

Ambas pantes deben LLegar a La junta con wia disposicibn de buena fe y

confianza en La tercera parte.
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. Una tercer parte es tal vez adn mds impontante aqul que en una fun
ta de fonmacién de equipo, en donde Los gnupos mds grandes propon-

cionan una influencia moderadora,

A veces es bueno aumentar el nimero de personas de La junta {nclu-
yendo a otrnos que conozean al par profagonista y que puedan ofre--
cen percepelones valiosas, Esto deberd hacense solamente 84 Los -
dos principales estdn de acuenrdo.

Es {mpoitante 8( ambas partes escuchan bien, Una manena de hacen~
Lo es preguntante peribdicamente a uno de ellos qué piensa que el-
otho acaba de decin.

La estruelura y La diseiplina de La junta pueden diseiarse de a---
cuendo con Los problemas y con La habilidad de Los participanites -
para manejornlos.

Las hojas de notafolio pueden sen dtiles, .nclusive en este caso.

v

Tnvertin Los roles puede ser extremadamente efectivo para generar-
empatia.

Recuérdese que muchos problemas Lnterpersonales son creadod o als
viados simplemente mediante La modificacibn de Los arreglos ongand

zacionales y fas definiciones . de trabajo,
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EL seguimiento es imporntante. Puede proghamarse una junta de se--
guimiento o La tercena parte puede después poserse en contacto {n-
dividual con Las parntes y reuninias de nuevo 44 es necesanio".10

8. Lla junia de gformacibn de equipo de ghupo famifian.

Un grupo familiar, estd generafmente formado por un gerente y Zodos-
aquellos miembaos que Le heportan, se rewren para buscar La forma de mejfo

ran su desempedio; La téenica se aplica a lodos Los grupos familiones.

La junta de formacibn de equipo es diferente en albgunes aspectos de-
Lo junta usual de sZagf.

*Es mds Langa; puede duran de dos a cineo dias.

*Trata de establecer un ambiente de comunicacifn honesta sobre Los -
Sentimientos y Los concepitos, sobre Las fuerzas tfradicionales e in-
formales que funcionan dentro de fa organizacibn.

‘Nonmalmente La junta es guiada por un consulton.

*Es indispensable La participacin conjunta al trabajan en el desa--
nmwolblo de La junta, desde La planeacidn preliminon hasta el segui--
méento, pata asegurarde de que ef grupo efectivamente apoya £o que-

se ha planeado y Lo que e ha hecho.

10. Jack K. Fordyce y Raymond Well.
Metodos de Desanrotlo Onganizacional para Ejfecutivos. Pdgs, 101 y 102,
Fondo Educativo Intenamericano, S.A, 1976.
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tna fjunta de foamaci6n de equipe, se inicia con La §ifacidn de Los ob-
fetivos de La junta, el gerente consulta a La tercera parte, discuten junto
con el gmupo familian, el objetivo y naturaleza de La junta de fonmaci6n de
equipo, el objetivo general es mejonan fa efectividad del gnupo familian, -
pers un obfetivo especlfico puede sen establecer metas para el prdxdimo ado.
Una de fas §inalidades de esta junta debe ser La valuacién del procese de -
trabaso del grupo familian, esta (inalidad debe sen coné.édej;ada sL{empre en~
estas funtas.

EL comité de planeacibn que esid constituido porn el gerente, el grupo-
familian y el consulion, seleccionan La forma en que e realizard £a recopi
lacifn de informacién para fa junta, €sia se efectua antes de £a junta, ya-
dea por medio de cuestionanios o instrumentos, sondeo o enthevistas, Gene-
nakmente el consulton es quien se encarga de dinigin o recopilan fa informa
cibn, Oira 6bma de necopilan infonmacidn es La junta de diagnéstico de --
ghupo familian, EL ﬁmpo que se invéenta para recopilar La informacion va
en funcibn al método selecclonado y al tamaiio del ghupo.

EL comité de planeacién establece fa duracifn, 2a fecha, el Lugar y el
procediniento de a funta,

La junta en &4 se inicda con La presentacibn de toda La informacidn ne

copilada al grupo familiarn,
E2 ghupo elabora una agenda con Los cambios deseados clasdificados ponr-
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el onden de prionddad.

En seguida el gnupo continda con Lo descrnipeibn de Los problemas perso

nales e interpersonales que encuenthan en su camino,

EL grupo elabora una Lista de todas aquelfas situaciones que deberdn -
sen atendidas después de La junta, asignando al responsable de cada una y -
elabora un proghama.

Finalmente, es necesanio después de fLa funta verniflcan que se estdn --
Levando a cabo fas acciones que se acondaron; también debe continuarse res
petando el nivel de honestidad al que se £Legd en La junta,

"Usos, Este método puede sex usado en cualquier funia impontante de -
una orgonizacibn. Una junta ocasional de este £ipo es muy valiosa pa
ra cualquier onganizacibn cuyos miembros quieren trhatarse mds abienta
mente unos a otros. la frecuencia depende del esfuenzo que ef geren-

e quiena inventin en el camblo,

Para un equipo nuevo, £a mayor parte del tiempo de 2a junta se dedica-

a conocerse y planean como va a funcionan el equipo.

Benedicios. Descubre el conociméento y La {nventividad tofal del gau-
po para {dentificar problemas y opontunidades.
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Foama un compromiso de gupo para cambian Las metas y £os pasos de -

aceibn,
- Mejona el tono de Las helaciones de trabajo.

Con ghupos nuevos, el método acelera £a foamacifn de un equipe estre

chamente unido,

Limitaciones. A menos que el grupo, y especiafmente el gerente, --
et Listo nealmente para avanzan haela una comunicacibn abierta, fa

funta serd menos efectiva,

Claves operacionales.

Honestidad: el gerente debe fijar La pauta para La honestidad, EL -
grupo pondnd a prueba su buena voluntad para enfrentan Las diferen-~
edas que tienen con €2, Eultese sacar a La Luz problfemas interperso
nales a menbé que se cuente con tiempo, ayuda y compromiso parx tha-

bajan con &stos, ya sea durante £a junta o un poco después.

Responsabifidad: el gerente debe aceptar Blevar La responsabilidad -
de £a junta,

EL grupo y La tercera parte solamente comparten uta‘aupomabaédad.
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Asistencia: &e puede hacer que ta asdstencia sea obligatorin pero a--
clarando que cada partiedipanie puede gentinse Libre para participar --
de fa manera que €L decdda,

Precaucién: no se debe usar una junta de formacifn de equipo para tra
- Zan un problema diffcll de una persona con otra. No se debe efectuar~
una junda de formacdbn de equipo 84 Se eatd planeando despedin a un -
miembro del gaupo: su despido puede ser atribuido a haber o no haber-
hablado en La junta.

Dwacidn:  Las funtas varlan en dunacdién de uno o tnes dias. Lo {mpor
tante es que el grupoe sdenta que ha L2egado "hasta £a cima” al Loghan-
Los obfetivos.

Para una primena funta de fermadidn de equipo, tnes dfas es una buena-
dutacidn. Un grupo expenimentado puede tratar asuntos especlficos en-
unas cantas honas.  Se debe permitin tiempo suficiente para sacar La-

"esconda”,
Lugan de reunifn: cualquien fugar en donde ef grupo no sea mofesiado,
Para fa primera junta es necomendable un fugar cdmodo e informal aleja

do del sitio de twabajo acostunbrado.

Tamaio def grupo: de 3 a 30, EL tamaiio usual es de § a J5. Para g
pos mds grandes, se necesitond emplean £os subgrupos y La pecera, asi-
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como dedicar mds Liempo.

Participacibn de La alta gerencia: pueden asistin dos o mds niveles--
gerenciales pero debe pensanse y discutinse con anterionidad su efecto
en La honesiidad del grupe. Una manera de {nvofucrar a un gerente de-
nivel superion es arheglan su participacin cerca ya del final de fa -
junta, tiempo en que el gaupo ya habud nesuelto algunos de sus proplos
problemas gy habrd preparado una agenda porna desawrollan con 6L,

Programa de 2a junta: generalmente demasiado grande para el tiempo --
planeado. Deberd restringirse a aquellas cosas sobre Las cuales el --
gaupo puede Aacer afgo. TiLpicamente, se plerde mucho tiempo hablando-
de £04 que no estan presentes. EL descanso para coctefes no debead du
ran ms de media hona,

"Equilibnio" de Za junta: es crwedal para una buena junta de forma---
elln de equipo, EL equilibrio se refiere a:

*la cantidad de atencién proporcionada a Bas rnelaciones versus Las La-

reas.

Los grupos genenrafmente prefienen trabajar en sus ftareas y evitar Los-
problemas interpersonales que se interponen en su eamino. Una regla -
genenal ¢s tabajar con La toarea y sacar £a "escoria" cada vez que se-

detecte su p«uenc;éa.
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*EL"calon” de La discusidn: en discusiones "frfas" nadie tiene o ex-=
presa muchos sentdnientos. Se nota el abwwimiento y La falta de vi-
da. Por otra parte, Los problemas demasiado diffeiles de manejar pue
den retrasar al ghrupo,

EL equilibrio de fa retroinformacidn positiva y Lo negativa, Las jun
tas de formacitn de equipo tienden a dan mucha importancia a &a infor
macisn enltica. La retrodlnfornmacidn positiva puede estimular y unir-

al grupo.

Métodos para conducin fa junta: £La mayorla de Los métodos tienmen algu
na aplicacidn en una junta de foumacidn de equipo.

Especialmente, Las hojas de notafolio y fa crltica. Las otras son ca-
ménan al rededon del cuarnto, subgrupos y La pecera. -

Seguimiento: ZLas gamznuiaA obtenidas en una junta de fonmacién de e--
quipo se perderian deguramente, a menos que e presie una senia aten--

cion al seguimiento.
No para asuntos intergrupafes: no ¢ debe usar este procedimicnto pa-

na juntas {nteronganizacionales, a menos que s¢ esté planeando una fu-

&i6n de algdn tipo,
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Aplicnciones nelacionadas: el formato de La junta de forumacidn de --
equipo de grupo familian puede ser usado también para disofven equi-
pod temporales o para disolver o neducin subsiancialmente Zos equi--

pos "permanentes".
Puede requerinse una o mds juntas, segdn Las circunsiancias,

Para fa agenda, se deben considenar fos siguientes aspectos:

*Planear el cambio.

‘Thatan Los sentimientos acerca del cambio y Los problemas menciona-

dos por £0s miembros del gaupo.

*Planear maneras de Llevar a cabo nuevas asignaciones o nuevos reclu
Lamientos,

“i
‘Usan el Laboratorio de planeacibn de vida y cavena para quienes -
estén Antenesados,

*Cuitican La experdiencia del grupo para ver Lo que puede aprenderde.

*Determinar qué parte de esta experiencia puede ser Gl a otros gau
pos similarnes y como se fes puede trasmitin esla informacin.

‘Thatarn Los problemas inmediatos del grupo restante.

*Planear su futuro".11

11. Jack K. Foadyce y Raymond Weil. ) '
M&todos de Desannollo Onganizacional para Ejecutivos,

Pags. 106, 107 y 108. Fondo Educativo Interamericano, S.A. 1976
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9. Lla junta de formacidn de equipo intergrupal,

La junta de formacifn de 2quipo intergrupal Tiene como objetivo gene
ral mejonan Las nefaciones de trabajo de dos o mds grupos, Logrando un en
Lendimiento mutuo que fomente La cooperacidn y heduzea el aislamiento, fa
competencda y La Lucha, EL desarrollo de esta junta Lnvolucna:

*lUn esfuenzo delibenrado para manifestar el resentimiento y La descon

§Lanza escondidos.,

‘Un esfuenzo en hacer alge para diferenciar £os hechos de fa fanfa-~
sa,

‘Un intento de todos aquelfos medios que Lleve a Los dos grupos a e
contran La forma en que puedan ayudarse mejfon para Logran metas ---

comunes .

*lUna accdbn decisdva de ser dtdd claramente.
En estas juntas el consultex es indispensabfe, EL comité de planea-
eifn se reune, este comite estd formado minimo con Los gerentes de Los ~-

gnupos participantes y un consulten, fija Los obfetivos de &a junta, se--

Lecciona el método de recopilacidn de informacidn y :

‘Pan sus {mpresiones acerca de £as refaciones entre Los dos grupos.
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‘Decldin que Linfoamacitn se requiene antes de que £os dos grupos se xe

unan y La forma en que se obtendrnd.

‘Definin el procedimiento que se va a seguir dwunle La junta ¢ el Se-

guimiento,

‘Decddin quien debe asistin, ef tiempo, Ba duracibn y el fugarn de fa -
junta.

En seguida se Lleva a cabo La recopilacién de infoumacibn, €sta de e
Liza {gual al punto antenion (La junta de formacidn de equipo de gaupo fami
Lian},

EL comitf de planeacifn determina fa duracidn, fecha, Zugar y procedi-
miento de €a funta,

la junta en &L se inicia, deseribiendo 2os objetivos y el procedimien~
to de La junta. La presentacidn de La informacidn recopilada al grupo Zo--

Lal es opclonal.

Los grupos de reunen separadamente, y elabonan thes £istas:

‘Lista de hetrnodinformacidn positiva:

Enbista todaa fas cosas que considenn valiosas al trabajar con el otno
gaupo,
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‘Lista de "molestias"; fas cosas que af grupo Le disgustan.

‘Lista de empatla: en €sta se enlistan fodus £as cosas que creen que-
el otno grupo esendbirnd en dus Listas. '

Los grupos se reunen. Un vocero de cada grupo predenta sus Listas al-
grupo totak.

En esta etapa de La junta of consulton conduce teda discusibn a La a--
clangeibn del punto de vista del otro grupo. UDespuds de La presentacidn, el
ghupo Lotal elabona una agenda de trabajo y establece Las prionidades.

Se fonman subgrupes para que trabagfen sobre Los puntos de 2a agen}ia. -
82 reune el gnupo total y cada subgrupo Le neporta af grupo fotal. Cada --
onganizacibn debe estarn nepresentada en cada uno de Los subgrupos.

Posterionmente el grupo fotaf elabora una Lisa de acclones que e com

prmete cumplir. Estos puntos se programan y Se asighan.

Desputls de 2a junta S debe LLevar a cabo un seguimiento, para verldd-
car que se estén realizando Las acciones acordadas, también para ver 84 se-

conserva el nivel de comunicacdin que se Lognd en fa junta.

"Us0s". Un nemedio especlfdico para el parvoquialismo, esta medicina -
es extremadamente beneficiosa en todos Los casos en que Las nelacio--

nes de trabajo con otra organizacifn parecen sen demasiado digleiles-
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y se desea disminuén La pena LLevando a cabo Las funciones del otro --
grupo dentrno de nuestra propia organizacidn.

8L & admindstra apropiodamente y se tiene un cudidado posterios adecuq

do, el tnatamiento esid £ibre de efectos Laterales penfudicinles.

Su uso puede necelanse con seguridad para Las enfermedades cldsicas -
- que afectan fas nelaciones entre:

*EL staff y La Linea.

‘la oflcina matriz y La sucursal.

*EL proveedor y el cliente.

*EL depantamento de {ngenierfa y el de manufactura,

*EL grupo especialista A y el ghupo especialista B,

*Su tihu y Lo mia,
_Beneficlos. Su a{zgam‘zau’dn probablemente fue disedada para funclonar
en colaboracibn con otros ghupos. La junta {ntergrupal es una manera-

de nestaunan Ra aetividad .intendependiente a dus especificaciones onl-
ainales . '
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ER m&todo es mds econdmico que eludin o tratar de devastan todos--
208 obstdeulos que parecen brotar espontdneamente en £08 canales -
de comundicacidn dentrno de Los grupos de trabajo,

EC método ayuda a desahogar una cadena-de mando sobrecargada. En-
una organizacibn moderna compleja, ef genente generwal no tiene --
tiempo pora resolver Lodod Los pleitos y conflictos que suceden --
por debajo de é£2.

Limitaciones. Las relaciones intergrupales pueden sen nudas y nre-
querin una atencidn continua a £os detalles. la junta intergrupal,
44n embargo, s una munera excelente de fifar el escenanio para --
una cooperaedbn mayfm mis adelante. Pera se debe fener cuidado de

no retroceden.

Los ghupos frecuentemente se resdsten al thataméiento. Es difledll-
para muchod ghupod comprender cudn mafas don sus relacdones.

Claves operacionales.

Honestidad: £os genentes deben §ijar fa pauta para fLa honestidad.
ELRos 4sendn puestos a peba por Los otros participantes.

Responsabilidad: 204 gerentes deben aceplon La responsabilidad xey
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pecto de fa junta,

Deben entender primeno en qué se¢ estdn metiendo.

Asistencia: se debe {nvitar a fas personas que puedan nesofven el

problena’ que se decldil resolven,

Precaucidn: no efectuar una junta {nteagrupal &{ no se han resuel-
to problemas internos serios; éatos contaminandn el proeeso de tha
bajo con otro ghupo, Tal vez antes dea necesania una junta de for

macion de equipa de ghupe familian.
Duracidn: de dia y medlo a dos dlas, mds &4 es neceasni{o, Los --
miembros del ghupo deben sentin que han Llegado "hasta fa céma" en

el cumplimiento de L0s objetives de fa funta,

Lugar de neunin: cualquien fugan en el que £os grupos no sean mo-

Restados,
Tamaio def ghupo: de 4 a 30,
Programa de £a funta: debe restrninginse a fos asuntos nrespecto de-

£L0s cuales Los asistentes puedan hacer algo. S{ Las personas ade-
cuadas no asisten, se debe Limitan ef programa y sus expectativas.
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Diseiplina:  sequln Los procedimientos y el programa planeado. Mo-
dificarn sofaments después de una deliberacién cuidadosa y por una -

buena nazén.

Diferencias culinraled: en las juntas entre ghupos de diferentes -
Lipos de’ongandzaciones, {ales como un proveedon y un cliente, de -
deben buscar Las difenencdias bdsicas en fas cultunas de thabajo y -

en Los noles, que puedan crear "muido" en fas comunicaciones.

Se debe dan mds Liempo para fas juntas entre grupos de diferentes -

organizaciones.,

.Pa/uz necalean: duvante La junta e deben buscar maneras en lms' que
£o04 grupos puedan ayudarse mutuamente. Una manera de -hacer esto --
es fommarn un subgrupe con composicddn mixta. AsL mismo, destacar -

Las ideas de colaboracibn o Las ofertas especlficas de ayuda.

Seguimiento: despuds de La junta, el seguimients es una clave para
el dxito,

Aqul hay algunas sugerencias especlficas para ef seguimiento de jun
Las intergrupales:
*Programar una junt: mds conta de Seguimiento 4 ¢ 6 semanas despuds-

de £a primena juntx.
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*Mantenen funcionando Los subgrupos establecidos en La junta hasta-
que. su trabajo se haya nealmente Llevado a cabo y £os nesultados -
4e hayan puesto en prdetica.

‘Invitar a un representante del otno ghupo a juntas en Las cuales--

haya un intenés conjunto.

Aplicaciones helacionadns. Este formato puede utilizarse para £a -
pumena fose de una junta de fusidn., En este caso Las Listas pre -
paradas por £os ghupos deberdn incluin:

Lo que Les gusta acerca de La fusidn.

Lo que fes preocupa.

Su prediccin sobine Las Listas del oino grupo.

La segunda §ase defiend sen como La funta de formacidn de equipo de-
grupo damilian, con el ghupo *oial thabafando de acuerdo con fLas --
nuevas metas conjuntas y La nueva organizacifn,

AL principio de La junta, el gerente necesita sen especlfico con ~-

respecto a qué decisiones son finmes y qué decisiones estdn abien--

tas a deliberacifn pon parte del grupo".12

12, Jack.K. Fondyce y Raymond Well,
M&todos de Desarrollo Onganizacional para Efecutivos, Pdas. 114,115y 116,
Fondo Educativo Interamericanc, S.A.1976.
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10, Laboratonio de planeacifn de vida y canrenra.

Este Labonatorio se desarrolla por medio de subgmuipos con cuatro -
personas cada uno, al diniciarnse Los panticipantes reciben Las siguien--

Les (nsuteclones:

"Piende acerca de su vida pasada, su presente y su futuns. Des---
pués prepane un collage wsando cualquiern foto, palabra, o dibujo que --
parezea estar Lo suficientemente refaclonade con su pasado, predente o~
futuro. No se preocupe por peden explicar esta relaci6n.

s

Siga sus sentimientos, Después de que termine el collage, pbngalo

en La pared",

Ya que se tienen Los collages de todos Los participantes, se dan -

othas instucclones:

"Ahona imagdnese que usted muere dentro de diez afos, Escndba una
eanta dinigida por uno de sus mejores amigos a otrno buen amigo, -
hablando acenca de usted y de su vida. ;Qué quiere que €2 pueda-
decin acenca de usted? despuls, Aimagine que usted muere en un -~
aceidente de awtombuil La semana prdxima, Ahora eschiba una car-

ta similan, $Qué escalbind €4 probablemente acerca de usted?

Cada une de Los participantes presenta su collage a £os otnos infe
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grantes de su subgrupo y fes Lee fas cantas que ha escnito,

Con esta (nfonmacibn, cada panticipante elabora un "inventarnio de vi--
da" contestando Las siguientes preguntas:

*iQué es Lo que hago bien?

*5Qué es Lo que no me gusta hacer y Lengo que hacer en Las actuales -

clrneunstancias?
*4Qué quieno hacer mejfon?
*40ué sueiios tengo; es decin, qué deseos Zengo que no se han transfon-

mado en planes?

AL tenen completo el "inventario de vida", cada participante efabora -

un "inventanio de camrena" contestando Las siguientes prequntas:

*4u€ tipos de experiencias de thabajo proporcionan £as mayores satis-

faccedlones?

*iCudles de mis habifidades y talentos son mfs altamente valuados por-

La onganizacibn?

*oCudles son mis Lados §eacos en ef ambiente de trabajo, en téwminos -
de competencia Lnteapersonal, competencia téenica, competencia gene-

ral?
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*30u€ es Lo que no me guata de mi situacibn actual?

'30ué necompensas Significan mds para mi: el status, ¢f poder, el di-
neio, el reconocimiento, e,C Logho, La segunidad, el sentimlentso de -
Meu’niianta, el sentido de refo, Ea’ toma de niesgo, ef ganar, una 1e

Lacibn cercana de equipo, hacer Lo que yo quiero hacer?
“30ué nuevas dreas de camnena me gustarda explonan?

*4Qué nuevas habilidades quieno desarrollan?

AL tenen complefo ef "inventario de camrena” se discuten con L05 demds

miembros def qrupo,

Finalmente, cada une de Los panticipantes elabona con base en foda La-
informacdbn cbiendida, una desernipeldn de Las metas, Los pasos pana Logharn--

Las y fas fechas Limite,

"Usos, Particubarmente Itil en puntos calticos de 2a camrena. Por -
ejemplo:
‘Usted estd consddernando una nueva oportunidad de Irabajo.

‘Usted es un tfendico bastante expenimentado y cspera que se £e ofrezca

una vacante gerencdal,

*Come parte de un faboratonde de entrenamiento en Senslbilizacidn, o -
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inclusive de una junia de formacion de equipo, o0 como una funta espe--
clal para este propfsito,o tal vez como tarea de una sofa persona, o--
trabajando con algulen que Le conoce a usfed bien, como su supervison-

0 &u esposa,

Beneficios. Ayuda a sacanle de un bache y Le da mds control sobre su-
wida.

La discusién honesta Le ayuda a separar Los sueiios e Llusiones y Las -
posibilidades neales, Lo que Le qustanfa y Lo que used mds quiere.

Puede asi dejan de culpar a fa organizacifn o a Las estrellas por su -
de/sicno y aceptan La responsabilidad poh sus propias declsiones,

Limitaciones., Si se quiere mantenen a fas personas en thabajos con --
. Los cuales realmente no estdn comprometidas, pueden-no gustarnos Los -
resultados. Muchos sentindn ungencia de ensayar afgo nuevo.

Hay que prepararse para {a agitacién que puede seguwir a fa planeacibn-

de vida y camera.

Claves operacionnles, Cuidar que el proceso de seleceidn de Los asds-
tentes neclute solamente a aquellos en Los que se qudiere Lnvertin tiem
po y dinero, no sofamente para el Laboratorio s.no Lambién para ayudar

Les en sus nuevos planes.
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Evitan el pAicaa%aa anateur. No es dtil.

EL seguimiento es ww parte necesarnia de este procedimiento. Los su--
pervisones de Los asistentes debeadn sen consclentes de su obligacidn
de ayudar. Nommafmente, Las esposas estfn {nvolucradas. Es buena ide
a que fod participantes Lleven a casa fos papeles que preparen en ed -
proceso. Estan en contacto durante algdn tiempo con ef collage penso-

nak, grecuentemente estimula nuevas percepclones.

Dedican uno o dos dias para upa junta disedada dnicamente para £a pla-
neacdn de vida y carrena.
Las tenceras pantes entrenadas pueden ayudan a hacer esta experiencia-

mds nica. Aunque no son esenciales, son una buena {nuensibn',13

13, Jack K, Fordyce y Raymond Wedl )
Metodes de Desarnollo Ongandzacional para Efecutivos Phgs. 117,118 y 119,
P dy Educativo Interamericano, S. A. 1978
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V.2,  PERSPECTIVAS,

Tomando en cuenta £a situacibn actual de fas aseguradonras, en el sents
do de haber fontafecido su solidez y su prestiaio durante este perfodo en -
que han operado come onganizaciones {ndependientes a {a Banca, y el hecho -
de sen consddenadas dentrno del plan nacional de desarroffo como fuente de -
financiamiento a fatge plazo, han hecho que 3¢ ecupere La congianza de Los
asegurados y del piblico en general, Logrando también con ests una imagen -
s02ida.

Esta sdituacién 1 obligado a fLas Institucicones de Seguros ha hacer un -
uso mefon de Zodos sus recunsos tanto humanos, ccmo materiales, pana que de
esta forma desarrollen Sus ornganizaciones, por Lo que es necedariv hacer --
una consclentizacifn de todos o8 miembros de La ornganizacibn en cuanto a -
La impontancia de Las junclones que desempeia y asi misme eliminan Los obs-
theulos culturales que promueven fa confonmidad v La tolerancia y bloquean-
La infedativa y La {nnevacibn. Para esto también nequieren de un mayon fo-
mento del seguno, de planes novedosos que sean atiactivos y que ajuden af -
desannollo del seguro u ha responden a La confianza que se ha depositado en
estas {nstitucdones, en cuanto a su participacddn dentro de La economla na-
clonal,

Todas Bas Tnstituciones de Segunos deben enfrentan wn ambiente dindmi-

co y variable para poder sobrevivin en un mundo mederno y poder hesponder a

todas sus ~bligaciones, pen Lo que es necesandio hacen uso de todos £os méio
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des que proponcdisnei £a cpertundidad de nespendex a4 lat nuevas necedidades -
que wra ongandzacidn thadicional, digicilmente podnla superan, ya que €stas,

Xienden a quedar fuera def enfoque de esatas organdzaciones.

EL desavrollo ongandizaclonal es un método que contempla a toda fa orga
nizacidn y se basa en as clencias ded comportamiento y en otras diseipli--
has sociotfenicas, Tenlendo como objetivo primordial fa eflcacia organiza-
cconal, pon Lo que tepresenta un esfuerzo continuo, a Largo plazo.

.

E¢ desarollo onganizacional, estd dinigido en un mayon ghado a Lod ng
veles adninistrativos medios. Sin embargo Zodos 2os cambivs, para que re--
sulten mds eficaces deben indcdlarde aviba en fa alta direccidn y moverse -
hacia abajo a thavés de toda fa onganizacin, perc como genenalmente es di-
§lcil trabajan con estos niveles, el DO trabaja con grupos clientes, cual--
quiern que sea y donde quiera que se focalice, al establecer €a confianza -
y el fxito en este primen ghupo, puede empezar a desawwllan estrategias --

que {nvolucren a toda €a organdzacdbn,

En Los efemplosd que se mencionan en el capliule cuatro, fa mayornia de-
Las estrategias de DO se onéiginawn por medio de Los programas de desarro--
Lo administrativos, en Los cuales se aplicaron 8as ciencias del comporta--
miento a fa administracidn y a fos participantes, AL tenen Exito estas in-
tewenciones, dienon £a entrada para atacar probfemas a nivel del sisiema -

total y desawnolflan proghamas de DO,
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La organizacifn en que se nfeaviene debe tener una neces idad sentida,
ya que excdfen casos en que el cliente no £Lega a sentir una relacibn de --
pertenencia con refacidn af proghama, Lo que también repreSenta fallas en -
el programa  diféculla e inclusive fracaso en el cambio de comportimiento-
en Los clientes que no han tlegado a comprometense con ef cambio.

Lo& programas de DO deben {nvolucrar a £os grupos clientes desde el -
Levantamiento de informacifn hasta La planeacidn de La accibn y La efecu---
eldn de datas.

La rekacidn que existe entne La motivacibn individusl y el desemperio -
del trabajo, cada dfa es mds manifiesto para La administracibn de Las onga-
nizaciones, pon Lo que Los practicantes de DO con mds frecuencia consideran
dmpontante prestfar ayuda a La organizacifn a reflexionan en Los efectos de-
Las actitudes y Los sentimientos en el desempeiio,

Ef esfuernzo que de nealiza para el cambio organizacionat es tal, que -
comfinmende Loma meses o afos Levar a cabo el cumplimiento de sus objfeti--

vos.

Es digleil comparar y comprobarn Los proyectos de DO, con base al tiem-
po que &¢ ha invertido en cada wno, ya que generalmente conslan de fases --

que varlan, tantp con el tiempo, como con £o& compromisod contraidos.

Los proyectos de DO invofucran factores tales como: "{I] las necesida
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des de La oxganizacidn, {2] La candidad de téempe disponible para proyectos

de D0, (3] La gravedad del problema, y {4} La disponibifdidad del consulton”.

"Condio en que cf DO es una empresa que Blen vale 2a pena y $& se dis-
pone de tiempo y apoyo suflelente y 8< e realiza adecuadamente, puede con-

nibuin en forma dnica a La organizacddn.14

Los consultones deben ubicanse en una posicidn en La que sepan Lo que-
La administracion quiene y Los cambics que deseanla ver todo el personal.
Todos o8 cambios de D0, dardn como acsultado algunos cambios, ya Sean espe
hados o no. Todo cambio esta nelacionado con algin vafon organizaclonal, -
por Lo que el consultorn debe Ldentifican £as normas de valor o Los supues--
tos de la onganizacibn en que esid inteavindendo, y defininfos claramente,-
para que de edta foama tenga mayones posibifidades de éxito su programa.
Esto es por que 204 valores humanos es wio de £0s puntos mds importantes y-
delicados que el consulton tiene que enfrentan, ya que: " (1] generalmente-
es difleil Ldentificarn Los valores, (2] es diffcil medin &u fuerza y su gra
do de influencia, y (3| adn conociéndolos el practicante puede carecer de -~

Sufleientes conocimlentos o habilidades para trabajar con ellos",

"La teonla del DO dice que La apertuna, fa confianza, fa colaboracién,
La confrontacién de conglicto y La autowrealdlzacidn hacen que una ordaniza-
cifn sea saludabple. Las estrategins, fas intervenciones y Las metodologlas
def DO tratan estos temas",]5

14 y 15. J. Jennings Partin, Perspectivas def Desavrollo Organdizacional,
Pdgs. 313, 314 y 315, Foudo Educativo Intenamericano, S.A. 1977,
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Sin embargo &e requiere de un mayon esfuenzo pana que el cambio de 8is
Temas sea una realidad y no se quede solamente en palabras de 2as eiencdias-
def comportamiento.

EE programa de DO necesita que algucen elabore y coeadine La estrate--
gia def camblo, con base a un plan unificado, ya que Los esfuerzos de DO no
Lendndn Exito 84 no estdn coordinados pon alguien que fenga €a suficiente -
capacidad para integhrarlos con fos objfetives operativos de £a onganizacifn.
Por Lo que es importante que {08 infegrantes def grupo de DO tengan acceso-

a fas persoras que Toman {ns decisiones claves,

"EEZ programa de U0 send importante hasta el grado en que se tenga acce
40 al conocdniento de Loa& planes y Los problemas de fa organizacibn".

"la natwraleza del proccse de cambio requiene un esfuerzo concenirado-
y coondinado”. 16

EL proceso def cambio e puede realizan de esta forma cuando se cuenta
con el apoyo de otros integrantes del sistema; ya que de oira fonma, ef cam

bio ae desvanece.

Para aseguran el Exito de La filosofla del DO en una erxganizacdbn pue-
den utilizange dos estnategias: "{1) entrenar administradores de operacio--
nes con el §in de que adquieran la habilidad suficiente para utilizan Las -
téenicas del D0 pentinentes a sus necesidades y (21 coondinan fLod esfuerzos

16, J. Jennings Partin. Penspectivas del Desarrollo Organizaclonal.
Pdg. 316. Fondo Educative Tnteramericano, S.A.1977.
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de D0. pon medio de un practicante de DO "jefe", con suficientes conocimien-
tos y habilidades para dinigin o4 esfuenzos de DO, de manera que de {nte--

ghen Los objetivos de La organizacidn y Cos de programa",]7

17, 1. Jeanings Partin, Pemspeciivas del Desannollo Onganizacdonal.,
Pdg. 316. Fonde Educative Interamericans, S.A,1977.
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CONCLUSTONES .

Ese estudio pretende mostrar La forma en que se puede iniciar, desa--
wollban y controlon un proghama de desanrollo onganizacional en fas Tnsiity
ciones de Segunoa, considerando tanto Lo& obfetivos institucionales, como --

Los objetivos individuales.

Se nieib con una deseripeddn general de Lo que son fas Instltucdones-
de Seguros, fas cuales Son instituciones que representan una garantia en -
cuanto a fa proleccddn que ofrece fanto al asegurado como a su familia y a-
Sus bienes, restituyéndole econdmicamente de £La pérdida o daiio causado, el
minando econdmicamente con esto, La {ncerti{dumbre a La que siempre esta su-

feta el hombre.

Se mencionan fodas £as operaciones de Segwros que exdsten, dus ramos =

con sus coberturas bdsicas y adiclonales y el objetivo de cada operacifn.

La incentidunfine ot a que siempre ha vivido el hombre en cuanto a fLa-
segunddad futuna, siempie ha &ido una de sus mayores preocupaciones, pon Lo
que desde ef mfs antiguo pesedente de fa junispaudencia el hombre thats de
buscar Los medios que cubtieran todos Los riesgos a Los que estd expuesto,-
onigindndose Las Tnstituciones de Segunos, fas cuafes también desde enton--
ces e trataron de reglamentan por medlo de imposiciones Legales.

En México el primen antecedente sobre La LegisfaciSn del seguro, e en
cuentns, en una nesolucifn predddencial de 1841, en La cual se decrets fa on

246



ganizacibn de Las juntas de fomento y tnibunales mercantiles, conaiderando
Los conthatos de seguros en €atas.

En 1935 se decreis {a ley General de ITnstituciones de Seguros y La ley
s0bne el Contrato del Seguro, con fas que se naclonaliza el deguro, Loghdn-

dose también el progreso y desawrollo del seguro mexdieans,

EL primeno en usar fas estadlsticas y al mismo Liempo establecer el --
prineipio de La probabilidad fue Lloyd's de Londres, quien Lo indeif {ncons

clentemente y poco a poco Lo desarrolls.

EL onigen def seguro en 8L e desconoce, ya que en fodas partes del --
mundo se fenfa La preocupacibn de cubrinse de Los niesgos a Los que eaZaban
expuestos dentno de su medio de vida, econdmico, polltico y social, Las --
primeras {nstituciones mexicanas que & constituyeron en México fueron "La~
mexicana" y "La Fratenal". En el perfodo de 1895 a 1910, due cuando Zomd-
fuernza el seguro, constituydndose varias instituclones mexicanas, fas cua--
Les postenionmente se fontalecieron y se fusionaron algunas con £a promulga
eibn de La Ley Generat de Imstituciones de Seguros y fa Ley sobre ef Contra
Zo del Seguro, con esdto se auments el volumen de Las operaciones y e conso
Lidaron vanios instituciones,

Dentro de Los aspectos §inanclenos se mencionan Los movimientos mds im
portantes que debe cubiin una organizacidn para condtituirse como Institu--

eidn de Seguros, Los gastos de establecimiento y onganizacibn, £a forma en-
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que s¢ hardn conatan fas obiligaciones y derechios de La aseguradora y ef con
Irnatante del seguno. La Ley Genenal de Instituciones de Seguros, establece
un Zi)ni,ta en cuanto a fa nesponsabilidad que debe asumin una aseguwradora; -
en £os casos en que fa &uma asegurada se exceda, exdiste el neaseguro, el ~--
cual penmite a Las asegunadoras proporcionan el servicio solicitade, ya que
por medi{o del reaseguno una inatitucibn toma a su cango total o parcialmen-
te un niesgo ya cublento por oira o el excedente de daiios de La cantidad -
asegurada por el aseguradon dinecto,

Tambi€n pueden intervenin varnias aseguradoras en el mismo aseguranien~
to y nresponden personalmente en La pante que fLe corresponde, este tipo de -

participacifn de dod o mds Tnstituciones de Seguros es el coaseguro,

Para que fas aseguradoras puedan hacen {nente a fas obligaciones con--
traidas con Los asegurados, deben crear pon Ley, reservas téenieas, para --
que de esia foama conozcan aproximadamente el monto de sus obLigaciones y -
que £as cubran hasta donde sea pos.ible contra as variaciones de Las esta--
disticas, Ademds de que existe fa condtitucifn de una reserva Legal, esta-
24 para que Las {instituciones cuenten con una mayor garantia, ya que con e

ta nesenva se nesguandan Los intereses de Los asegurados.

AL nacionalizarce La Banca, £as adeguradoras que operaban como filia—
Les de algln Banco, quedanon {ndependientes dentro de fa iniciativa priva--
da, siguiendo funcionando de La misma forma como Lo vendian haciendo. Con -

esta situacdbn swgid La sindicalizacibn de Los empleados, Lo que desfavone
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o en wt painedlplo La dmagen de Las aseguradonas,

EL desannollo y consolldacidn de Las Instituclones de Seguros ha s{ido-
plena, tanto que esta considerada dentro del plan necional de desanrollo cg

mo guente de financiamiento para Las dreas considenadas prionitarias.

EL capltulo dos trataz todo Lo nelacionado con el desanrollo organiza--
cional.

EL desarnollo onganizacional es una disciplina que se basa en fas clen
cias del comportamiento y trata de ap€icar proghamas unificados en fos que-
se involfucre a foda La ornganizacidn, para que de esia fonma se Loghe una --
ndpida aceptacidn y adaptacibn a Los cambios, s<in que S¢ vean afectadas £as
relaciones funcionales e interpersonales.

Los elementos del desawrollo organizacional son: Los cambios proyecta
dos, el aprendizaje y Las consulitas,

Los cambios deben ser proyectados, ya que en esfos {ntervienen un ghan
nimere de vaniahles que afectan a Los integnantes de La ornganizacin, eaias
vaniohles deben sen asimiladas pon €stos, pama que se puedan adaptan a £os-

cambios,

€L aprendizafe es un elemento {mpontante en el desarnoflo onganizacio-

nal, ya que todo cambio (mplica cambian €os conocimientos, fas actitudes y-
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La conducta, Uno de Lo& modelos més apropiades para esta elapa ¢4 el apren
dizaje de aboratonio para el adiesiramiento del pavceso delf cambio, Los--
prinedpios y Los sentimientos son /factores {mporiantes y con frecuencda es
tablecen Pa base para actuarn. Todo contacto humano aponta informacifn y es
potenciafmente una cxpenriencia en el aprendizaje.

Las consultas es otro de Los elementos Ampontantes, en vintud de que -
este proceso, ayuda al aprendizaje y al cambio. Cualquier plan que Se ela-
bore, requiere de £a descndpeidn de Los problemas, de Las hipdtesis y de La
necopilacidn de {nformacidn, por Lo que esta parte nealiza estas funciones,
proplciando asf mismo un ambiente de cambio,

Las etapas del desamrollo onganizacional son utilizadas por ‘cada auwtor
de acuerdo a &u cnlterdo y a Las caracterdsaticas de La organizacidn en que-
interviene, sin que hasta ef momento hayan definido un método que pueda der
universalizado, mds sin embargo, todos Lo comsidenan un ciclo el cual al --
teamine de &ste, se debe obtener netnoinformacifn que sinva como {nsumo pa-

na el mejonamiento de La organizacion,

Dentro de Las formas de interveneddn, existe un gran ndmexo de proce--
808 4incluidos en Las estrategias, pero fa mayonrfa de Los aufones se ineli--
nan por el método de Labonatornio, el fomento de grupes y £a fonmacidn de re
Laciones interghupos. AL hablar de intervencifn es necesario disiinguir en
the La inteayencidn que se hace al inicio del proyecto y La ejecucddn como-
§ase postenion af planeamiento de éata y al diagnésiico.
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En el tercen capliufo se descrdfien fas funciones de Los organismos ex~
tewos de vigllaneia de fas Instiluciones de Sequros.

La Ley General de Instituciones de Seguircs determina La obfigacidn de~
" Leevar un control de todas Las operaciones de ai Instituciones de Seguros-
a través de orngandismes extennos. Dentro de esiod organismos se encuentha--
La Comisifn Naclonal de Segunos, fa cuaf desemperiz Las funciones de fa Se-~
cretarla de Haclenda ¢ Crédito Piblice y £iene como juncifn especlfica La -

nspeceddn y vigilancin de fas Tnstitucicnes de Sequros. [Levdndose a cabo

a thavés de un comiif penmanente w un pleno.

En cuanto a La Ottenvencdfn del Banco de W&tico, &sta e en forma Lnd
recta, ya que Las decisiones que detemning este ongandismo agecta a fas ase-

gunadonas, asd come a todo ef siadema econdmice de México.

La Asociacidn Mexdicana de Tnatituciones de Seguros [AMIS), es una aso-
edacibn constituida por las aseguradonas, 2a participacidn de €stas es vo--
Luntania y se formé para que de comin acuerdo sc traten todos Los asuntos--

que Las afecten.

En eb cuanto caplulo, se invofucra ef desarrollo organizacional con -
las organizaciones de Las Instituciones de Segurcs, condiderando fas funcio
nes can que operan Las ascguaadoras, £o3 procedes organizacionales con que-
openan, deschibiendo thes casos prdeticos que se rudichan relacionan con --

fas aseguradonas y de csta fowna determinar wia puta que penmita desamro-
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Lean programas de D0 dentro de fas Instituciones de Seguros en México, y {4
nafmente La inmpontancia del consullor en este ipe de intervenciones.

Loa casos prficticos fueron Lfomados de fLos £ibros de La coleceidn del -
Fondo Educativo Interamerdicanc sobre Desanroflo Organdzacional, para selec-
clonan estos casos se considend: Los procesos onganizacdionafes bdsicos de-
Las aseguradoras, La internelacidn entre sus unidades y su eswetunra orga-

nizaclonal,

Dentro de Los procesos organizaclonales de Las aseguradoras, se encuen
tran cuatro procesos que son fa base de Xodo el movimiento de Las Tnstitu--

clones de Seguros, estos son:

La promocidn
la emisidn
la cobranza y

Los ainiestros

En tenmings generales £as aseguradonas cuentan con la siguiente estruc

tuna organizacional:

lina unidad de Promocifn
Una undidad Téenlea.

Una unidad de Administracién y Finanzas,
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Una unidad de Mercadotéendia y Capacitacibn.,
Una unidad de Automatizacién.,

Una undidad Jurfdica.

Ve afguna forma La mayorda de fas Ingtituciones de Seguros han thatade
de desannollan y fementar la creacidn de grupos de trabajo, sin que hasta -
ghona hayan tendido Exito, otras estan introduciende programas de DO para --
mplantan un sistema de cooperacidn y copanticipacifn en fa toma de declsio

nes para realizan Los cambios necesarios.

Los casos prdcticos que se seleccionaron, s0n casos que estan relacio-
nados con una Institucidn de Segurnos y con fa Banca. En el primer casd se-
descnibe £a forna en que Se {niciS un programa de educacibn administrativa,
wtibizando aplicaciones de Las cienciasd del comportamiente, dande onigen a-

un proghame de DO que {nvofucra a toda {a organizacidn.

EL segundo caso, es unt serdie de proyectos de DO realizades en diferen
tes Bancos, en Los cuales s¢ esiablece que et PO puede acrecenton fa cons~--
clencta propia sobre Lo que ducede en La organizaciGn y desarroflan una me-

jon idea de como funcionan mds eficazmente como miembro de effa.
Et tercen caso, ¢4 un proyecto que ae Llews a cabo en un Baneo fnver--

sionista y comencial, Este caso descndibe La foama en que fuvieron que en--

frentan el alto grado de nesistencia pon parte de La alta gerencia y Los me
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dios utilizados pana hacerbos participan en ¢f cambiio. Presents £a forma -
en que se puede desawrollar y controlar un programa de D0,

Los casos paficticos expuestos, nos dan fa {dea del Zipo de entrenamien
to y desanrollo que requiere una aseguradora wtilizando proghamas de D0, =
ya que se describe desde ef momento en que se {nlela un proghama de Estos,-
ta forma de desarollonfo y de controlarlo. Para esdo se nequiere de un co
nocimiento pleno de fa organizacibn donde se LLevard a cabo fa <ntervencidn,
su historia y a su pewsonal, asl ccmo de darse a conocer el consullon den--
tho de La organizacibn, E& necesario coneldenar que cada caso, cuenta con-
U3 proplos necuwnsos para £a evaluaeidn de ménitos, el mejornamiento de su -
tubafo, nesofucibn de sus problemas, para tomar decisioned, sus proplos --
sLstemas para infegran a sus miembros y su propla planeacidn, AsL como tam
bién La panticipacisn de todos Los integrantes de La organizacidn, a través
de un grupo de trabzfo constitudido por Los representantes de cada nivel, pa
Aa el desanrollo de Bos instwumentos necedarios, para dedinir y especifican
Las caracternlsticas de La onganizacibn,resolver Los problemas detectados, -
comunican o5 resubtados a todoa Los empleados y en fLa determinacdén de £o04

cambios que Son necesanios.

Dentro de uno de £05 casos se mencdona que cuando Los problemas son --
ghandes una intervenciln en cualquier drea causa un gran dmpacto de valor-
en todo el pensonal.

Cuando se presenta una ghan resdstencia a Los camblos, es necesario --
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que £a afia gerencda padmeramente, examine sus proplas actitudes, esiilos,-
comportamiento y filosofla para que de edta forma Se pueda efectuar un mefo

hamlento real en La ongandzacdién,

AL tenen Exito Losé programas de 00, 4e podrnd realizan el desarvoifo de
Los actuafes y futuros egfecutivos, £os cuales con este, podrdn contar con -
bases mds sdRidas para poden desanrollar y hacer una utilizacibn adecuada -

de sus recursod fiumanos,

La participacion def consulfor en £08 programas de V0, estf en funcifn
de fas personas que Lntervienen y de La situacifn, debe faner amplios cono-
cimientos en Las ciencias del comportamiento, Jenningd Partin, menciona u-
na senie de habilidades y conocimientos que debe poseer el comsulton. Peno
en L&minos generales el consulton debe conocer a fas perdonas y a fas orga
nizacdiones. VY parna que tenga €xito debe implantar su credibilidad en la --
onganizacidn,

Dentro def quinto capltulo, se habla de £a unidad donde debe ubicanse-
el gnupo de consultones intenos, que iniclarian, desamrollanfan y fomenta-

nfan Los proghamas de 00 dentro de Las onganizaciones de £as aseguradoras,

En vintud de que todas Las organizaciones son didercntes, es necesario
orear proghamas especlficos para cada onganizacidn, Los diaghamas que se -
exponen en edle capltufo, nepresentan 2a secuencia £6gdica en que se reallza

nla un programa de DO, por Lo que se pueden consdiderar como urna pauta para-
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desannollar programas de este tipo. Asl también ae describen y se comentan
Los tipos de juntas que don uwtilizadas para nealizan ef cambio. Esias pue-
den sen wiildizadas en forma secuencial o utilizanse aquellas que se adecden
a Las necesidades que requiene el camblo, VYa que exdsten juntas especifica
mente para deteminan el diagnbstico, para §ifar Las metas, pana revisar fa
situacibn que prevalece en ese momento, para deginin La paobfemdtica y bus-
can Las  Aoluciones, Otnas juntas son especificamente para instalor Los -
programas, para obtenen netroinformacifn y de {ntennelacibn, y 4inalmente--
La junta de seguimiento.

Dentro de este capliulo, de mencionan como punto dltimo, fas perspecti
vas de Las Tnstituclones de Seguwrios en MExico consddenrando proghamas de de-

savollo onganizacionak.

la §inalidad de La realizacidn de esla tesis es fomentan ef uso de es-
te Xipo de disciplings para que fas instituciones que han {niciado el uso -
de estas téenicas de D0, Lo genenalicen en toda su {utitucibn v hagan uso-
de 6stas con una continuidad que Los Lleve a dominarfas y ha explotarlas, -
para el beneficio tanto de fodo el personal que Labona en estas organizacdo
nes, como para toda fa inatitucién en genenat, utabzeu'en_do asl mismo, un-

edfuerzo continuo de autodesannollo,

En cuanto a Pas insiituciones que nunen han practicado eate tipo de ~-
diseiplinas, esta tesis pretende exhontanfos a que LPeven a caho proghamas-

de D0 dentro de sus organizaciongsd, para que de esta forma experimenten £as
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{nnovacioned que se Loghan, asl como Ba rdpida aceptacifn y adaptacidn pon-
parte de Zodos Los miembros de La onganizacién a todos Los cambios. Ademds
de que Le proponciona a todos Los& administradones bases y conoeimiento de -
La gente que labonra en fLa organizacitn, para tomar decis{ones respecio al -

desaanrotlo y wtilizaclln de £os necunsos humanes.
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