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INTRODUCCION 

Uadd la crisis existente en 1 a actL•-='l i dad para 1 a pequeña y 
mediana. empresa, ~s importante que las mismas traten de mejo 
rar sus niveles de eficiencia y eficacia, en donde la combina 
nación de estos dos elementos determinarán el incremento de 
la productividad. 

Las empresas modernas se caracteri:an por su naturaleza co~ 
pleja y dinámica, y se unifican en ln busqueda de objetivos 
econ6m1cos Y sociales. Dada esta natura.le:?a compleja en las 
empresas, es lo que ha. producido la necec::.idad de estudiarlas 
de una manera racion~:ll y científica; lo cual ha dado lugar a 

·una nueva teoría denominada Desarrollo Orqani::aciona.1 1 que 
pr~tende opt1mi=ar la efectividad de las empresas a través 
del equilibrio <:.1rmónico de sus va,.-1ables, así como de la mejo 
ra de sus procesos dP- ad,;\ptac1ón al c.::.1mbio, par~. asegL1rar sU 
sobrev1vencia en un ambiente cada ve:: más dificil y complejo. 

Con base a lo anterior, se puede dec1r q1..1e el Desarrollo Orga 
ni::acional es una técnica que permite .:.umentci.r la <:Jf1c1er>ci'i: 
y ei bienestar organi:::acional para asequrar el crecimiento pa 
ra.lelo de las empresa-:> y de sus colab~radores, ésto me>diante 
un proce5o de cambio planeado y ~dm1nistrado desde ID alta g~ 
renc1a; el ~ual ab~rca il toda la organi:ación. 

El Desarrollo Organizacional concibe d la empresa co1no un sis 
tema, integrando varios conJuntos de elementos tecnic:os, s~ 
el a les y ~structural es que con5tantemente l nterc.1ctuan 1 qu'E? 
$"5ll 1nterdependientes; de tal manera que, al modi+ic:a.rse alou 
no, los demás afectados. Ademas, se considera qL1e 
e':iste una influencia mutua entr~ la empresa y el rned10 a~ 
b1ente en el que se encuentra ub1cad.:\. 

En otras palabrds 1 concibe la empres~ como Lln todo complejo 
E"n el que ~">LIS. partes c.onst i t\_tt l vas se t n-t l Ltyen const.anteme.•nte 
)'acepta la :imi~ort;o,nc)ci dP su lntet'·acc1ón con el medio amb1en 
te. -

La empresa, para poder fu11c1onar, real1~a ciertas transacc10-
nes con rl medio dmlJ.1.ente, ~n ciundE• e:<tsten iac:to1-es que le 
.:d ectan. E"' tos factores rcprtoo;:.enli-.n los recursos )' oportun!__ 
dades que perm1 t?n ~ J ;:i emprc>t..a 1 levc.r a C..:'tlJo ~Lis proceso~ 

orierativo~. pero tamb1eri representan retos y restr1cc:1ones 
quo debe eni-rent¿;r- en for·ma ad{::'CLti1d.::.~ p.~r~• sobrev1 vir y Cre-



La empresa toma del medio ambiente los insumes necesarios pa 
ra real i:?ar di versos procesos que permitan obtener resul tadoS 
que beneficien a la propia organizac16n y al med\o ambiente 
donde se encuentra ubicada. 

Esto exige que todos los elementos de la empresa se integren 
y coordinen adecuadamente en el -=oeno de unet estructura idonea 
para el mejor aprovechamiento de los recursos d1spon1blcs; h~ 
cho que sólo es posible mediante el trabajo humano org~ni=a 
do. -

El Desarrollo Organizacional contribuye a meJ0rar la org~n1=a 
c16n de trabajo humano, ya que permite que el esfwer=o int~ 
1 ectual y manual realizado por los col abor-.c\dores de 1 a empre 
sa, en el desernpeno de sus acl1v1dades, seB rncau:ado h3ri~ 
la obtención de resultados lo mé.s prodL1ctivos posible. 

Esto es asi porque el Desarrollo Organi:.:<\Clonal permite QLle 
se a.tiendan tanto las nece-s1d..:>.des de la empresa c.·nnc:.. l.:.l de 
sus lntegrantes, logrando 4L1e los individuos esLen d1spueslos 
a dar su meJor esfuer=o. 

Cuando en el medio ambiente ocurr-en cambios 1-ápl.dos e inespe 
rados, éstos tienen cie1-to impacto sobre la empre5a, afectañ"" 
dale.el equilibrio interno de la misma e impidiéndole func1~ 
nar adecuadc3.mente para subsistir ·¡ crecer. -

Para h.icer frente e estos cambios 1 la empresa debe desarr .2 
11 ar· la capacidad de auto-transfor-maci 6n 1 de- acuerdo con los 
cambios del n1edio e::terior, asi como de adapt6ci~r1 a las nue 
vas e}:igenc&.:\S. Para ello, debe inst:rumentnr nuevas form¿...,_S 
de organi:ar el trabaJo, est,O\blecer procesos y método°"" más 
eTicaces de manera que permitan una mayor movilidad de recLtr. 
sos individuales y organi:&cionales. -

El Oesarr"l lo Organ1 =ac1 onal esta rel ac 1 onadc:. con el camb 1 o 
total de la empresa. Pretende establecer t::l equilibrio 0r·1 t:r-"' 
1 a organ1 zaci ón y 1 as demandas del medio amb lente; 1 a orqan 1 
:?ación y las demandas de SL\f:. colab:lradorr~s; o P.n e1.m!J¿,5 r\'?l~ 
ciones. 

El Desarrollo Orga.ni:?:acional permite una modif1cac1ón en } d 
empresa tanto de valores y creencias. come de act1tud~s del 
elemento humano que la integra, así como en los ::.1stem~s, prQ. 
cesas, -funciones y estructuras. organi::=ativas, mediante cal!!_ 
bios Planificados, de manera qL1e la empreL~a pL1edc?t tener un.;i 
mayor adaptabilidad y fle~ibil1dad para cambi~r y eonti.cipa.r, 
se a las modificaciones que se presenten en ~u entorno. 



Pará que un proyecto de Desarrollo Organi=aCional cumpla el 
análisis de todos los aspectos con anterioridad citados, es 
necesario que cuente con los siguientes requisitos: 

l. Apoyo, part1cipación y compromiso de la alta dirección. 

2. Oue se~ un proyecto integral que involucre a todo el si~ 
tema. 

=!·. Oue todos los involucrados esten concientes que el proyec 
to es fle>:ible, dependiendo de la estab1lidad o turbuleñ 
cia del medio ambiente, que por lo gene1-al se encuentr~ 
en constante cambio. 

4. Oue se tenga Ltn presupueste 
esfuer=o. 

cuanto a tiempo, dinero y 

S. Que se den resultados a mediano y largo plazo. 

De la observación de les hechos anteriores nac16 en nosotros 
la inquietud de reali:ar el estudio antes mencionado, preten 
diendo con e} lo 1ntroducir al lector en un modelo de DesarrO 
llo Organi=acional para el incremento de la productiv1dad~ 
mostrando así. en un primer capitulo sus antecedentes, canee.e. 
tos, importancia, objet1vos, valores y componentes; asi como 
!os cambios en las organizaciones y la resistencl~ de los lo 
di vi dt..IOS a ésto'!!I. Para asi en el segundo c~p;. tul o tener una 
base para identificar aspectos para alcanzar una alta C<!ilidad 
en el ambiente moral. Por último, se planteará un ca~o prac 
tico, en el cual se demostrara que el estilo de .adrninistrrtY: 
p~ra oste programa ayudará a meJoras tanto adm1nistrativas e~ 
mo operativas. 
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ANTECEDENTES Q§_h DESARROLLO QfiGA~lOl~Al:..!_ 

INTROOUCCION AL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

La problemática humana en la organ1;::ac1ón Ct•da VE';! se h~ 
ce más frecuente, ya que los camb1os en ella Af'=.'ctan de 
manera dramática a ca.da uno de:.> los integrantes de lu em
presa, ya que no ne enfrentan a é-r,tos en forma adec:L,adw. 
Los cambios, como lo puQden ser el tamarío y movimiento 
de una empresa, c:amb1 os natu..-al es 1 carnbi c-s. en 1 ~~ rel a 
c:iones de los individuos de la 01-gar1i=ación, tócnoJoyi = 
c:os, sociales y estructurales, intervianen en la vid~ de 
las organi=ac1onas humanas. 

El Desarrollo Organ1=~c1onal n~ce en 1946 y alg~nos de 
su~ precursores fuercr1 l.J.:irren Bennts, Cllr1t:. Hrgyr1~, E~ 

gar Schein, Blñke y MCILtnt.on, DQuglas l'k Grayor er1tre:
otros. El Dc$arrollo Organi=ac1onal c~ una d~ l~~ máu 
recientes concepciones de l.?1. Escuel,:::i. f'10dL>rna tJeJ Pcr•5c.• 
miento Adm1n1strativo. Est~ se iniL1a con uno serie d~ 
investigaciones que tienen como f1ndl1dad djagnost1car 
Jos pr1nc1p~leb problem~~ d~ una org~n1:ar1ón, n1ejor~1-

lo~ ~analeD de comunicac1on y du~erm1nAr las condicion~~ 
t:fLIC' :.e d.:.n entr-e lo~ 1nrl1 v1cJuos pat·"' t.:or1t1nu._,r ='-''• • .. 1n 
proce~c de cn~r?ñan::a - ..c<.prendi:!:\Je que deD<•rr-o1 l!Oc> al per 
sonal, br1ndc.'\ndole le. potoib111aad de> maneJi.tt- la..-. si tu.,-..:::
c.i ones camb1 i"tntes QL•e t.::int o i ntern'°' e:: orne e:: ternamente d"" 
bEr~ i.'IL~nde:>r • .:tsí f-:1 DEo>s.:_wr ol lo Or~~¿¡ni ::aci (•r1<d !ilf'"\'L"" a -
} as l?RlfH"C'~C\S ·para QL'C } cgren ad<:1ptr.tr!ie a 1 OS Ci.lrnb1 0•3 Q'-11? 

¿. ritmo acf'°'lerado surgen Pn r1LH-!'Strc- epuca, yCi QLIP. los K!'i. 
curso-::, Humano!:. son Jos q'.-'·~· e.f <:'Ctu¿~n 1 C.:$ c.cw1b1 O!:. y ~on 

1 os qLIL"" ::e r-:;.~1 ~te•n a c>Sto~;. Si en F.>l medio qlt~ ac-tu~n 
las pursoni.1G es muy v.o.r1¿,hJP, Ps r·vce~.:n·-10 m0t1J.f1cc1.r SU$ 
pautas de c~r1duct~. B ~1n d~ nacer!~s c~mpattbles ~or1 el 
1n1nlr~r•-'..1m¡i1rJ··· Ct•rso c:p r_ambl'..JS, n,uLJ1ant~- .i,;:t 1mp};1ntr> 
~l~n de m~U1d~s y cono~1m1en~os espec1ali=ad~s q•~e sir 
van de.· condl1r.t.:o ~ las asp1r-aci,. ... n,~s quf:- s.r.: adv1EJr-L~n 

la orgAnJ=bcJón par3 0ntren~ar con e::1to t~l e~tado de 
cosa5. 

Por t<.>do lo :3nt:e1·ior, e! Oes.,.rroJlo fJrg¿.¡r.1;:acipnaJ c:~yLtda 

a solv~ntar eston cambtos. puesto que su objetivo es el 
modif1c.:ir- las Cf""Qencl<'t-s, .:lc-t1t•1ct=~. valore~ y Q~tructur~ 

de las organ1::a1:1ones. p¿w.:l que los individuo~ de una or 
ganizac161-_1 pLteodan ad.3.pf-.:<rse .:-. nuevas tecnologia"3, rrrarc-;; 
dos y retos que lo~ c~mbios susciten. -

El cies~"\r-rol lo ct1:: la~. >:•rc:Jani-::ac:ione!: cor1(ormf".;' .:t !r-i m~r.c;.iv 

nado anter1crmer1tE:>, h¿¡ ·sido r-ec:i~ntcmc>nt.t? objete> de: C\"J~ 
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siderrc.1one:s leorica~ ·;prácticas, bajo la de::1iominación 
di-.:- D•.•!.-arrollo Org.-;:1niz<>1~ional, c:ono1:ido por las siglas 
{0.IJ .. .). 

En si, el Des . .;wrollo Organi:.!acional tiene <.\spcctos bási 
e oo:; c:Gmo qu~ l i'.l empren;.:1 es L~n si ste-ma, · &l cu"al e~ un coi,l 
junto r:le purt.~s o ac1:i onen que:· i ndep1~ndi entemE'nte actL1an 
enl:r-,:;;- si, va q•Je l,':\ empre-sa vista como un conJLtnto de 
í n~t.:.1.l ac i mies, máqL1\na~, equipos •¡ proc:i::di mif'-'nt.os ofrecí::' 
un p"lr1oramc.'\ es.tJ.t:icc y solo el factor humano puede hacer 
fur1cio11~r" ~~~-::.e -:.is.tr.?ma, pvr el 1 o totlo ::.io:.1.:.E·ma ::-.~ ¡_ompone 
dE:· 6rg"'1,os i nteri. ndependi entes T que al ser compuestos de 
~_,or te~-~ t;.,mb'i.lt!n intr~ri ndeprznd; r.~11-t.~~, ~..>on r:onr;i t:l1;r-udos del 

~~~~~ ~:i"º :;~~~·~m:' ~~~~~~, ~n~:7 ~.~:~ ~~~~J~~~ ~:~ i ~~:; oub:~1~ 
d~rr r.t;.n::>:i.derar -:.v11•PLH?s-~t"'s P'"~r· '":01;:__,\:~m3s menor-€:'.:;;. 

s 1 s 



V así, el Desarrollo Organizacional invita a refle::ionar 
en cuanto " los s1 stemas o subsistemas qLle forman O- de~ 
ban quedar incluidos en una organi~ación, siendo un dise 
Ao especí.Tico para cada caso~ - -

Por lo tanto, toda organ1=.aci6n tiene dos grande's $Ubsi~ 
temas y 

- Técnico - Administrativo 
- C.orr.portam1 er1to Humano 

El Técnico - Administrativo, es la parte de la organ1 
zación que "se ve" y el Comportamiento Humano, .lo que 
''no se ve••, es decir: 

Sistema Visible 

S1stema Invisibl~ 

Metas, Objetivos, Estructura, 
Técnologia, Funciones, Recur
sos y Actividades. 

Nei:.esidade~ 

Mot1vacioncs 
Aspiraciones 
Valores 
Intereses 

Ac:.litudes 
Pcrcepc: iones 
Sentim1e11tos 
E~.pcctativas 

React.:J.ones 

C:l he.cho de ser sistemas i.nv1s1ble<:>, e~ decir men-=>s pül 
pables, inmateriales, han contribuido par~ qu• los +b~ 
tores humanos de comportamiento ps1col6g1cos y socioló 
gicos hayan s1do de!:;prec1ados. -

Es el individuo, con su capac1d.:od, '='-' pat·ticipac16n, 
personalidad, etc., el rea11~ador de las tarDb~ ~rgan1 
-;:acionales, es decir, el ac:c1onador- de lo!'> eq1.11po~~ y el 
F:jecutor de la t.ecr1ologia. 't es en la L~mpre~;;a P.n donde::' 
el individuo satisface o no cus necesidades. V de esta 
S<3tlsfacc16n o insatisfacción depenoer·A su motivación 
en la tarea, su d~dicaci6n al trobaJo, v por tanto lo 
más import~nte: Slt prodLtcli,•idad. SLt ef1c1enc1a y ot~ 

cac1a. 



1.2 CONCEPTO y NATURALEZA~ DESARROLLO ORGANIZACIDNAL 

La palabra desarrollar significa desenvolver, desplegar, 
e:~pandir o incremE>ntar una cosa de naturaleza intelec 
tual o material. Desde el punto d~ vista administrativo~ 
se identific~ como desarr~llo el increment~ general de 
los componentes que fcrman parte de una institución:, é§_ 
to es la mi\nifestación interna y cont;inuadu de índices 
de crecimiento en materia de recursos humanos, financie 
ros y materiales, con el respectivo incremento en la prO 
ducción de bienes y/o servicios. A su ve=, el conceptO 
organizacional se conc:i.=-ptuali=:a como aquello que se re -
laciona con la organización. Así, en su forma restringi
da el Desarrollo Organizacional se refiere al crecimien
to ger1eral y la modificación permanente de una organiza
ción. 

El Desarrollo Organizacional, se entiende como la teoría 
y prActica del can1bio planificado, o como una estrategia 
p~dagógica orientada a la adecu~ción y fortalecimiento 
de las organi~aciones, teniendo como prop6s1lo bá5ico m~ 
jorar la eficiencia y la operacion general. 

El Desarrollo Organ1:;:acional tiene diferentes s1gnific~ 
dos para di i'erentes P'.:!rsonas: 

Becktiard: "Un esfuer.:o planeudo que> ab~rca 1:cda l<l or 
gani=tlción, adm1n1strado desde arriba, p~ra <lLimcnta~ 
la eTiclencia y salud de la organi;::ación, a tr~vés de 
intervPnciDnQB planeadas en los procesos orgnr1i:ac10 
nales, usando conocimientos de la ciencia del campo~ 
tamiento". 

Bennis: ''Una respuesta al c~n1bio, una compleJa estra 
teg1a E'ducacional con la finalidad de caombiar la5 
creenci~s, actiludes, valores y estructura de las oc 
gani::aciones, de modo que éstas puedan adaptarse me 
.Jor a nuevas tccnologias. nuevos mC?rca.dos '/ nuevos de; 
safios, y al aturdidor ritmo de los propios cambios''~ 

' F.Arcl11J le:>!:io "EJ D~sarrol 1 o Drgc"'l.ni;::acional es un pro 
ceso de c.:-unbl os µl nneado5 en si stc::>mds Soc: i o--Técni cos-;
tendi r,:ntc"..--; e> ~.wnc.-ntar la eficacia y sulLuJ de la orgü-· 
ni?ación p~r~ ~~egLtrar el crec1m1ento mutuo de la em 
presa y SLlti empleados. -

Nosot:ra5 hemos ceonsidE<-rado al Dcs.::~rrollo Org.::H1i::cicional 
como una l?strdtegiu. que canali::a lot'- efectos de los pr~ 
cesas del cambio. 



Naturaleza del Desarrollo Organi;:acional. 

El Desarrollo Organi~acional como lo conocemos actualm~~ 
te, tiene tres formas para SL• aplicación y son: 

1. Entrenamiento en Sc=-ns1bilidad o Grupo T. 
2. Sistemas Psicotécr1icos. 
3. Investigación con Retroalimentación. 

El Entrenamiento en Scnsib1l1dad, comprende el andlJ 
sis de las relaciones l r.terpersonal es en pequeños grÜ 
pos, donde la principal fuente de información para el 
aprc-ndi;:aje lo constituye la conducta y los sentimien 
tos de los propios integrantes del grupo. Ay.udadoS 
por un instructor, los p~rt1c:ipantes se retro~limen 

tan entre si con respecto a su conducta en el grupo~ 
y este proceso se convierte en la fuente de apt'"end1;:a 
je para el crecimiento y desarrollo individual. LoS 
miembros del grupo tamb1 én l i en en oportL1n1 dar:l de 
aprender sobre conducta de grupo. 
A fines de 1 a década de los 5(1, 1 os entrenadores en -
sensibilidad comenzaron a aplicar esta técnica del 
aprendi;:,:i.je en las organi::acior.e5 y se Ltsó con el fin 
de meJorar las relaciones ir1terperson~les antr~ los -
miembros del mismo grupo de trabaJO. Este tlpo de 
apl icac1ón fue el precLtrsor de 1 o que hoy se conoce -
en Desarrollo Organizacional como formación de equ1 -
poS de tra.baj o. 

Sistemas Psicotécnicos, es el nombre que se le da al 
cambio de actividades de una orqan1~aci6n, que se re? 
Tiere a lo~ requerimientos tecnol6g1cos y~ las rel~ 
cienes sociales de las personas que partic1pdrl direc 
tamente. -

Las i nterv~nc1 one~ de Oesarro:l lo Org¿,,r11 =ac1 onal que 
se usan actualmente, tales como el reWiseno de puC?s 
tos, grupos ~utón0n1os de trab~Jo y diserio cslruclurai
de las organi;:ac1ones, t.1enen SLl5 i•rilicaciones en la 
Torma del pensamiento socioté~nico de camb1ar una 
gani;:ación. 

Investigación con Rett-oalimentl.1c1on, esle mt!todo con 
siste en la apl1cación de cuest1onario5, con el fiñ 
de diagnosticar e intervenir en Llna organización. 
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Anteriormente se levantaba información para detecta.
las actitudes de los empleados y el estado de la mo 
ral de éstos. Sin embargo, no era común el uso de loS 
resultados de la investigación para el cambio organi_ 
zacional efectivo. 

El hecho de que se realice un estudio, hace que surjan 
expectativas en los empleados de que sus opiniones son 
importantes. Fue Mann qui en desarrollo un procedimiento 
por el que se resumen los resultados de la investigación 
Y se 1nform~n a las unidades ''familia'' de la organiza 
ci6n, es decir, a las personas que trabaJan juntas como 
equipo. Al seguir con cu1 dado ciertos pasos de 1 a sol u 
ción de problemas en grupos, estas unidades familia teñ 
drian las siguientes actividades: -

1. Anali=arian los resultados de la investigación a la 
1 uz de su área de trabaJo. 

2. Planearían y luego tomarían acciones para resolver 
los problemas identificados por la investigación. 

De este modo, 1 a técnica obtuvo su nombre; i nvest i gaci ón 
con retroal imcntac1 ón, porque 1 os resultados de los cues 
tiona.rio5 se informan de manera ~structureda a l~s pers~ 
nas que proporcionaron la it1formac:16n en primer lugar-; 
dtindoles la oportunidad de hacer algo par~ resolver los 
problemas que? identificaron colectivamente. La jnvE"st:i 
gac:ión con retroalimentación es ahora una práctica. mU.Y 
común en el De~ari-ollo Organ1=acior1al. 

Estas tres f armas de aplicación del Desarr ol Jo Orgi'ni =a
ci anal, ti encn una propi toidad común que consiste en uti 1 i 
=:ar Lm modelo de Investigación -·Acción para el cambio.
Literalmente, Investigación - Acción significa tomar ac
ción como resultado do los descubrimientos de la investi 
gacion. -
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1.3 IMPORTANCIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

La importancia del Oe~arrollo Organi::¿_"'\cional radica en 
que éste pretende aprovechar de? Lln.:> mejor mancr.:i. 1 a eHpe 
riencia y· el potencial de los individuos·, mediante la in 
clusión de un elemento e~ttcrno (agi:?nt.c de cambio) que aC 
tua como impulsor del proce5o, de acL1m-Uo con el r i tmO 
QUI? marque la evolución de la organi:.::ación, procurando 
que ésta actuc más análitica y participativamente en la 
resolución de sus problemas. Para ello emplea técnicas 
grupale~ de comunicación y de liderazgo, sesiones de con 
frontac:ión, talleres de trabajo, entrevistas, etc. El 
propósito final es crear un clima de franqueza, identifi 
caci6n y cooperación, en que la emulación y la competen~ 
ciase orientan positivamente para que las actitudes, ne 
xos intarpcrsonalez, pautas de conducta y el desempenO 
individual y de grupo se adapten a una situación cambia~ 
te y SE! vinculen de una mc:1nera más conciente con los prQ.. 
pósitos de la organi=aci6n. 

La importancia del Desarrollo Organizacional radica en 
aspectos como el de que participen en los programas todo 
el personal relevante de la orqani~ación, que los obJet1 
vos y el proceso de alcan=arlos sean claros y conc:1soS 
de modo que todos los integrantes en ti E:!ndan el porque de 
sus +unciones y su contribución a éstos. 

También, que la probabilidad de alcan=ar el é){ito del ob 
jetivo, sea con e::pccli\tiv<i.s realistas, es dec1r ObJet1= 
vos adecuados y alcanzables con sus riesgos / costos ra
::onables; y una vP= alcanzados, produ=can sentimieontos 
de éxito, competPncia y potencia en el personal que cola 
bor6 en este es-fuer:! o. -

Que el ambiente de actividad SQa tal que los individuos 
que participen en ellñ SP ~ientan libres y no ansiosos 
ni 1 i berados, sea tñl qL•C e~pert:>n "aprcnd~r juntos 11 y se 
sientan capaces de ei~perimE•ntur y creur nuevas formas de 
procedimiento práctico. 

QLte los participanles aprr:nd~<n tanto a resolver pr2_ 
blema. espec:lfic:o~ como que-~ "i.1pr12nclt:\n a aprender" a pac_ 
tir de su experie11cia. 

Que 1 os i ndi v1 duos Stc..• comp,.-·omet.:u1 c:c1mo pet-sona.s enteras, 
y no como peraonas segm~ntada~. Esto liignific:a quD las 
demandas, cxpec:tati va5, i dE.•as, pl:!ns.:-imi r.mtos, val ores, 
puntos de vista, sentimiento$ y ansiedadQn sean coloca 
dos, todos, en la situación de aprendizuj~, como elemeñ 
tos importantes de un aprandi :::aje total, gl oba.l y no se!i 
menta.do; que forme parte de, o se encause en unil estrat~ 
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gia de más largo alc:anc:e, que. se planee en funcion de- Lln 
diagnóstic:o previo. 
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l. 4 OE<JETI VDS, ~ y COMPONENTES ~ DESARROLLO DRGAMI ZA 

~ 

Los objetivos del Desarrollo Orgqnizacional son: 

Crear un clima de receptividad para reconocer las re~ 
lidades organizacionales y de abertura, para diagnos
ticar problemas. 

Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias. 

Establecer un clima de confian~a, respecto a que no 
haya mani pul ación entre jefes, colegas y subordinadas. 

Desarrollar las potencialidades de los individuos, en 
las áreas de las tres competencias: Técnica, Adminis
trativa e Interpersonal. 

Desarrollar la capacidad de colaboración entre indivi 
duos y grupos, que conduce a la sinergia de esfucr~o; 
y al trabajo en equipo. 

Estimular las emoc1ones y senlim.ientos de l~s pers2_ 

Despertar o es ti mular la necesidad de establecer obje 
tivos, metas y fines que siempre que sea posible, es= 
tén cua.ntifica.dos y bten cal1f1cados. 

Despertar la conciencia para que e}tisti01n Vülores y 
concepciones sobre el comportamiento de los hombres 
en las organi.::aciones, por parte de la alta gerencia, 
ejecutivos y administradores. 

Anali=:ar la adaptación del funcionit.tmiento de la orgü
nización, en relación con las caracteri5ticas <deman 
das, restr·icciones, oportunidades, cambios, desafios: 
etc.) dr.l medio externo. 

Desarrollar la organi=:ac1ón a través del desarrollo 
de los individuos. 

Compatibilizar y optimi.::ar metas, recL1rsos, estrLictu
ras, procedimientos y comportamientos. 

Perfeccionar al sistema y los procesan de información 
y comunicaciones <ascendentes, descendentes, diagona 
les y laterales>. -
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Valores del Desarrollo Organ1=acional. 

Existe un conjunto de val ores fLtndamental es rel at l vos a 
la indole del hombre y de su trabajo en el contexto de 
la organi:ación, lo cual ejerce una gran influencia en 
el proceso y la tecnolo91a para crear organismos más fun 
cionales. Estos princip1on se pueden e~presar como s~ 
gue: 

1.- Brindar oportunidades para que las p~rsonas func1~ 
nen como serE:::s hL1manos. 

2.- Brindar oportunidade!.:i para que Cc'.\Oi.t miembro de la 
organ1:ación misma, desarrollen toda su patenc1alL 
dad • 

. :>. - Procurar aL1mentar 1 a ef i c1 enc1 a del organ1 smo en 
función de todas ~us metas. 

4. - Procurar crear un med1 o ambl ente ~n el que s~a pos!_ 
ble encontrar trabajo estimLtlante, que.> ofre::ca el 
interés de una prueba por vencer. 

5 .. - Proporc.1 onar oportL1n1 dé!des a miembros de 1 os org':!_ 
n1smos, que influyéln en la fo1·ma de dc.>sempeñar el 
trabajo en l~ organización y en el medio ambiente. 

6.- Tratar a cad¿i ser humnno como persona que tiene un 
conjunto de neces1dade~, todas las cuales son impor 
tantes para su trabajo y par~ 5U vida. -

E;.ci sten además v.;tl ores de carácter per·sonal y de carác
ter organi :aci on.1.1 y 

Personal 
.. Teol 6g i cos 
• Eti cos 
• Estéticos 
.Políticos 
.Morales 

Componentes del 

Oryan1::~-1c1 anal 
. Financieros 
• Mercado! ógi cos 
. Productivo~ 
• F:ecur!.>os Humanos 
.Material ns 

D~sar rollo Urg ... ~n1::aci onal. 

El Desarrollo Orgar!l;:::ac1onul pare;¡ entender su obJeto de 
estudio, en e~tP caso ln emprco~, h~ce uso d~ 111odelos 
que nos permitan apro~:1marnos y nHpl icar la realidad. 

Es de gran vcntaJa el uso de model O!:i en bL1squeda de la 
mejora organi:::acional, como pLmto di? p.:lrtida para la r?l~ 

-10-



.-.: 

boración de diagnósticos y también como marco conceptual 
para ubicar dentro de un orden planeado y racional la se 
rie de acciones a reali~ar en un programa de efectividad 
o de cambio planeado. Uno de i·os. modelos que permite de 
tectar el grado de equjlib1·10 o desequilibrio dentro d; 
una organizacion, es el denominado modelo tridimencional 
de la t?mpresa. 

Este modelo pretende integrar tres dimensiones considere_ 
dps como fundamentales en Cllalquier empresa, y son: 

a) La Tecnología 
b> La Social 
e> La Administrativa 

Estas dimensiones estan determinadas por el medio ambien 
te interno y externo. La idea centr~l del modelo, cons1¡ 
te en que debe e:d sti r Lm equi 1 i br i o f.mtre l L\S tres df 
mensiones, de tal manera que la vida de la organi~aci6ñ 
no se oriente hacía un solo concepto descuidando a los 
dernás. 

A pesar de que estü modelo contF?mpl .:.-. sol amente tres di 
mensiones, C.o;\da LUla de ellas p\.1ede tener multiples vari; 
bl e5, 1 O cual depende del aspecto en pu.rt l C:Lll ;-ir que se 
pretende anali:ar. 

a> El aspecto tecnológico, se refiere a la totalidad de 
las cuestiones tecnológicas que existen on el proceso 

,de t.ransf ormaci 6n y operaci 6n de l .:i. empresa, y que 
abarca factore~ tales como la maquinaría, los proce 
sos, las t1erramientas y sobre todo, ul i1npacto de t~ 
do ésto en las personas, es decir, la relación hombre 
-mt:\quina que va de lo completamente: art.esanaJ hasta 
una tecnologia automatizada. 

b) El aspecto social, que se refiere a la situación del 
personal que formü la emprE"3a, es decir los rec.Ltrsos 
humanos, en donde entrñn en JUi:?go factores tal es co -
mo: Ql clima organ1=ac1onal, el grado de satistacci6n 
quo se tiene, las exp~clativas sentidas, ln situación 
sindical, las opinionus ~~cerca de la empresa, el gra
do dC"-;c> re~"'l.lj~acion pL>rsonal, lu 111otivi\ci611, Ja monoto
nía o versat.ilidad del trabaJo, lo~ costos sociales. 
En toda con1unidad, en un~ priffiera etapa se parte de 
la iniciativa de uno o pocos hombres, todo se dirige 
a la e5tructuraci ón de e5C orgilnismo 5ocial; cuando -
e"=>lá debic.l."'."lmf.>ntc <:?·-~tructur~~do, huy una sequnda otapa 
que con'O.=.isle en ln oper.,c1 ón o funcionu.mincto normal 
del mismo, para logr~r Jos fines propuestos. 

-11-



.En t'nflo :or.qnnismo soc:ictl, r:!xistc-:on. int.fividuos qut! ne -
s:t?sitan to.tal diruc.cion, es dc:?cir-, cfependi~ntos, has

.t.:a. ar¡uóllos.que bL1m.:c.n su 111c-jor;.i pe1-sonal a través de 
Ja in~.for." .'oi-gr.1.ni zaci onal y que por con si QLli ente des""
rrol l an ·su crebtividad. 

e> Et dSp~cto .ad mi ni str~l:.i vo sQ' t"L'?f iCtrtio a los a.'!>pC?cl:os -
-for-mHlr~s de l.::. arQetni~aci611, m1 do11de sP- nrit.:uc:nfr·an -

_las ,~Jár-i,alJLes <~1.1~ Sl'! t·c~Fir~r··r~n ru c:omo ue or-t.JdnÍ::r.\ fur·
. mctlmf:.11tr:- ],:,\ ernprr~sH., por r..i1:!111plo: El estilo de Jidr?

r.a.;::c10, l .. J mistf\n daJ neqo1..:io, l.-1;s µolitic;.:1<:,i qunnr-a 
lns, 1:-J QrnrJo da par-t:ir:ip~i:ión que se p~r·mil:f? dt>ntro 
'dt! !rt ot·c;1.•111izactón, lc1 ..... '3ífil:r?•n.:i~ d1.~ o:;dJ.o·f nn v co1n -
1u~n!'=i<.1f:-io11r-•s, los nrq,¡,¡11i11r·;..111;ts rlr! t.r·i1b~~io, J oot r:c:munir:C\ 
c;i On For-111r.l., .1'".!tc .. E~t .!! di 1111'",:>flSi 611 pur.'tfr.o ser dP.!'ltf~ i-!Utó' 
1.-.rll l j CH' l .:l cu.:.1 j lllí'JOl lf? J j l IC'<e"Aflli f._•111..0!:'i p1·1~1~ j ~..¡O!,.; dr:- i:it: . 

·c:iñ11.c:::on un ;"·~11foqt.10 har:{ • .\ L,t l.·tr 4 t!n mi\q c11•~'.'! ;.\ 1 .. , rrPtl -
t~, liast;"" la J.Htrt.icJpativ~, do1uJi~ J« iilfolini':':il·1-i11:ión 
se ba!-4 

• .,. 1"!11·11n si<;1tem¿1 orinr1tado hac.:ia 1"' rJoleqoc:ión -
y pur·tfr::j J.Htci 611,- que pí-ovocc1 1.?l r:omproud !"•º dei pt~r~o-
naJ pilrr.t. alc:.:tn::::ar !os"obj1~l:J,.1os orq'"'11f.!rH:icll"1o".tlc~s. 
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1.5 ~ ORGANIZAClONAL 

"Cambio" puede conceptual izarse como la modJ.f:icacl on de 
un estado. condición o situacJ.6n. Es una trans-tormacl.6n 
de características, una alteración de dimensiones o a~ 

pectas más o menos slgnificativos. 

L.a capacidad de percibir y entender los cambl.O':':> y SLtti ,-~ 

flejos sobre el homb~e Y 1~ institución, de adaptarse a 
las e1:1gencias de los hechos nuevos pasa a ser una con
dición vital. Además, el proceso de cambios interno~ es 
una carac:terist1ca de los organismos vivos. Vida· E"S s1nó 
ni mo de carnb1 o. La propia muerte es camb1 o, e'=> traScen = 
dencia de estado. PLllO'S "en la naturale=a nad~ se cr~a, -
nada se pierde, todo se· transforma" según lC\ fra$e de 
Lavoisier. 

En si, se vive en un mundo de transformación, baJo el im 
pacto d~ nuevas circuntanc1as y nuevos acontecimientos~ 
Existen diferentes maneras de reaccionar d los "hechos 
nuevos" del medio que rodea a las persona~ y organi=.:-..cio 
nes, en el cual est¿n insertas como sistemas ab18rlos, ; 
saber: 

a) Negación de la realidad: desconocer, negar, ignordr 
o despreciar el hecho nuevo. 

b) Resistencia <pas1va o activa>: res1stir al hecho nue 
vo, oponerse a camb1os ant1cip¿i,dos o coosecuentr.S 
del nuevo hecho. 

c) Acomodación inercial: acomodarse, deJarse llevar por 
la inercia, esperar pasi.vamente que la~ e.osas OC!;!_ 

rran. 

d) Cambio planeado: percibir 1 entender y <°t~11r11 l .. ~r el 
nuevo hecho, integrándolo con el que ya e;:1 ste: des~ 
rrollar (-se), evolucionar, innovar, per+ecc1on.:ir, 
crear, preveer y planear solucl ones y accione~, ca!!.'.. 
biar de modo intencional, aprovech~ndo toda l~ poten 
Clalidad de crecimiento personal l..I organ1:-:.::-c1onal. -

e> Subvers16n o revolución: atacar y destrui.r lo que ya 
existe, reconstruir sólo en función del r1uevo hecho, 
recha=.ando y eliminando lo actual por haber-se vuelto 
anticuado e inefica=, o por tener el germen de lar~ 
si~tencia al cambio o del retroceso inercial. 
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El Desarrollo Organi=acional, se enfrenta a la perspecti 
va de los cinco procesos antes citados y opta conciente 
mente por el cuarto - el cambio planeado. - como el Unic:O 
modo de que la organización y sus responsables puedan in 
tervenir en el proceso de cambio. El Desarrollo Organi 
:acional trata de la adaptabilidad, de la Tlexibilidad 
para cambiar y p~ra anticiparse al cambio - de modo lúci 
do, proactivo, efica: y saludable, tratando de generar 
que los grupos actuen con una actitud receptiva. 

El impacto de los cambios del medio e:.:terior- sobr-e la Or 
gan1:ación toman la for-ma de demandas, oportunidades:
pres1ones, restricciones, desafíos, infor-mac1ones - en 
las áreas tecnológicas, económico-financier-as, de merca 
dotecnia, gubernamentales, psico-sociales, y asi por 10 
tanto la organización reacciona ante estos impactos. 
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Existe un consenso general en considerar que todo nist~ 
ma social por pequerio o elemental o grande y compleJO 
que sea, presenta determinadas característica"" que lo di 
~erencian de otros sistemas y que tiene también caracte 
risticas o particLtlaridades comunes a otros sistemas sC::
ci a les. Dentro de éstas Ltl t1 mas, podemos considerar 
aquel 1 as que son inherentes a la e:: l stenci. a misma del 
sistema, como son: 

1. Una tendencia a mantener la estructura del si·stema, 
o sea un proceso de estabilidad que intenta conseo-r 
var el equ1l1br10 tanto entre SLlS componentes comO 
en su totalidad= a esta tendencia pod~moz denominar 
la Pro~.2.2_ 9Y. ~ll!:1._;_.!_~~·~_. -

2. Una tendencia a enf"rentar5e a los impactos o influen 
ci as con el objeto c1r. aumentar e incrementar- tar1tC." 
su capacidad interna como e::ter-na para inflt.11r en ~u 
medio circt.1lante, es decif· un proce~o de crecimiento. 

~. Una tendencia a enfrentar-5e a los impactos e influen 
cias e;(ternas Ctegnológicas, políticos. economic~s; 
sociales) tratando de mAnejarlas y de adaptarse ~ 

las mismas; a esta tendencia podemos llamdrla Proce 
~de ~tación. ---

4. Otra que lleva impl1c1ta las dos últ1mas a1-1t~riores, 

es la que se refiere a qLte todo s1 '::.tema presenta Llnt.\ 
tendencia a cambiar y modificarse constantemente, 
decir en un p1·oce•.:.o de cambio. 

Estas cuatro caracterist1cas, se encu~ntran preser1tes en 
todo sistema social, como procesos cont1nLtos, y aunque 
parece paradóg1co qt.1e e):lstan procesós dtr1~n11cos y c~m 

biantes (proc~c:.o de crecimiento, adapt:aci.)n y r.amb10) !':;l 
multéneamente a aquellos que sor1 estable~ ,. constante~ 
<proceso de equilibr1c>, ésto os bdstante ra~onable, ya 
que ·todo sistema para subsistir debe lc11er- un~ tcndQnc1a 
a conservarse, y a la ve= tender- a crecer. des~rrollarse 
y ~daptarse continuament~, medi antt.: camt..i os <-"n 21 mi ~rno. 

La linea divisoria entre estos proce~os no e5 estable ni 
iija y no es fácil deliinitar Cl1ando empiP~a o se da uno 
o més de los elementos del sistema, este responde en tal 
forma que moviliza todos sus recursos para conservar 5U 
equilibrio .. 
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Puede suceder que ante un ca~bio o modificación· en el 
sistema como un todo complejo, se impact!? directamente a 
a cada uno de sus elementos modificándolos también, pero 
éstos tienden en cierta forma a reaccionar tratando de 
preservar su estabilidad. 

Las. organi:;=:aciones formales de trabajo son enfocadas de2_ 
de un punto de vista de sistemas complejos y por lo tan 
to en ellas se presentan los cuatro procesos inheri:?nteS 
a todo sistema. Ahora bien, aún cuando nos interesa ana 
l 1zar estos procesos comunes en todas las organi::aci~ 
nes, nos enfocaremos en forma más amplia al que se refie 
re al proceso de camb1 o, ya que no sol o es el tema ctE'i 
nuestro estudio, sino que udemés cons1deramo=:. qL1e éste 
lleva implícito en sí mismo el proceso de crecimiQnto y 
de ad~ptac1ón, además de que impact~ al de equilibrio Y 
éste al del cambio; por lo tanto, al referirnos a este 
ülttmo, estaremos en c1ertin forme; ref1riendonos u los 
otros tres. 
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1.7 l.!fQ§ ~ ~ t RESISTENCIA 

Parece común el hablar constantemente del cambio o ca~ 
bios ~recuentes que se dan en el mundo moderno, a tra 
vés de todos Jos niveles y estratos. Además, al hablar 
de tiempo estamos implícitamente refiriéndonos al cam 
bi o, a lo que antes era de una foro.a y despúl?s de vtra:
Por el 1 o algunos autores se avocan al estudie del cam 
bio histórico, de cómo se llevo a cabo y qué efectos t~ 
vo. Sin embargo, a no~otros nos interesa el cambio eñ 
general ya que en éste, sus consecLtencias u otras carac 
terísticas se han ido transmitiendo época tras.época Y 
tal vez, a menudo, ocurran casi con la mis~a s1mi(1tud. 
Por lo tanto, aquí hablaremo~ de las cc:u-acterist1cCo1s 
del cambio contemporéneo y de los diferentes tipos de 
Cñmb1 o qLle pueden 11 evarse a cabo. 

No e~iste un consenso general acerca de las caracterís 
ticas del camb10 contemport.neo. Sin embargo, al gLll"lOS aL1 
tores se han preocupado por encontrarlas bajo d1fcrente5 
peculiaridades; por ejemplo, para Wilbert E. Moore, es 
tas caracter i st i cas pueden considerarse <..\ t~"\vés de Lln~ 
'serie de general i ::.aci ones; e::poni endo 1 os si qui enb:.>s ras 
gos como particularid.::tdes del cambio contemporáneo: -

1. El cambio.se da frecuente o constantemente en todo 
sistema social. 

2. Los cambios se presentan cont1riL1c"\mente en forma de 
sucesión y no aislados y esporádicamente. 

3. El cambio y S<.IS consecuencias tienen pos1bl1dades 
de ocL•rrir en todos lados. 

4. En la act.ual i dad el enfoq11e que se intenta dar al 
cambio es que este se pl ani f i qL1e. ademas de que pun 
dan surgir otros cambios no intencionados, pero sT 
como consecuencia de aqLtél los. 

5. El cambio implica el avance de 1~ tecnica y en los 
~nfoques sociales, los que a su ve= van ~ument~ndo 
y desaparenciendo simultáneamente. 

6. El cambio, sus consecuencias y ocurrencia afectan 
tanto en forma individL1al a los elf':'m~ntoz o componen 
tes del s1 stema • como a toste en forma total. -
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Algunos autores tratan de estudiar la variabilidad del 
cambio, es decir, la forma o e1 . tipo de diferentes cam 
bios Que se dan, ya sea pa.rciales o intei;irales. Así, pa 
ra los estudiosos de las ciencias del comportamiento loS 
cambi.os pueden ser: 

a> Los QLte obedecen a 1 os sucesos natural es y esponta 
neos de acuerdo a la propia evolución del sistema s~ 
c:ial. 

b) Los QLte se dan radicalmente e inmediatamente en for 
ma drástica, <cambios revolucionarios>. 

e:> Aquellos que son intencionados, que se planifican 
desde su implantación paulatina hasta ~u control y 
la evaluación de los resultados que presentan. 

Existen además diferentes causas o motivos por los cua 
les se da el cambio. Algunas de ellas o todas puedeñ 
ser comprendidas o pueden darse de acuerdo a los tres ti_ 
pos de formas de cambio anteriores. 

§!.. ~ tecnol69ico, Oue de las modificaciones y ava~ 
cos tecnológi.cos surjan o se or1ginen camb1os en el s1s 
tema integral, ya sea 4ue se lntrod1.1::ca al s1stema nuev~ 
tecnología o simplemente que se mod1f1qcte la ya e:t1sten 
te; estos cambios son tal vez los que más impactan al 
sistema total. 

El cambio a.mhiental, que se refiere a aquellas modifica. 
Cfone5 y-'transforoiaciones que suceden en el medio ambieñ 
en el cual se encuentra ubicada la or-gan1=aci6n. Ta.Í 
vez más cor-recto set·ia decir: todos los caml.Jios q1-1e se 
llevan a cabo en el entorno del sistema organ12at1vo 1 es 
decir cambios en el sistema de proveedores, de clientes, 
de mercado de trabajo. etc., mod1fic.ac1ones 1 todas é<r.i:a.s 
que impactan enormemente al sistema org.;ini zat i vo • ya que 
en este contel:to la or-q<:\n1=:..:-1ci6n no es más qLte un subsis 
tema del sist.ema tC''lal. y los cambios que suc:ed.:\n en este? 
últ:.1no afectarán directamente al pr1mero. 

El camb10. sociocultural, relac1onado con aqL1ellas cic 
CünStanéTas o variables, sociales y cult.ural~s que aún 
cua11do son en cierta forma constantes, t3mbién se modifi 
can por propias causus e:<t-.E>rnas t.:omo la i."\van=ada induS 
triüli::acion y modern1zación de los macros1stemas y mI 
crosi stcmas. 
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§l. cambio estructural, que consiste en cambios en la for 
ma dea'diñinistración y organización del propio sistema.-

De las tres formas en que puede presentarse el cambio, 
la que a nosotros nos interesa es aquella que responde a 
la programación y planif1cación del cambio en si, el ca~ 
bio ~planificado. 

Al cambio social planificado en las organi=aciones se le 
ha venido llamando también desarrollo de la organi=ación 
CD.O.>, y se le considera como un conjunto de estrate 
gias de cambio social que surgieron como una respuestü r.;\ 

las necesidades de meJorar y hacer más eficientes a las 
organizaciones, creando.a la vez un clima de madure= y -
salud en la misma. 

El cambio social planificado es una estrategia que impl i 
ca la programación de los cambios, Ja previsión de- suS 
consecuencias, la sistemati=ación en forma planif1cada 
de la sucesión de los ·di1=erentes cambios introducido!3, 
con el objeto de que no se contrapongan entre si y ten 
gan una secuencia lógica; además, implica la s8nsib1li:::a 
ci ón de 1 as personas involucradas para que el l an promuQ 
van o propicien los cambios nacesarios; todo é5to a tra 
ves de un lécn1 co a5esor, es deci i-, de Lln aC)ente de caiñ 

.bio. -

A nosotras nos interesa saber CLtal~t ~~~ los objetivos 
que intenta logrdr el cambio pl~r11t1cddo er1 l& conducta 
sociC\l 1 ya que son lo~ i1id1v1duos los qLle pu12don ldent.1 
ficar l~ necesidad del cambia, propltgn~rlo y apcynrlo~ 
Sin emb~rgo, no ~s sólo la c0nducta lnd1vidual 0n la oc 
gan1z~c16n la qL1e no5 interesa, sino Pn ul1:11no 111st~t)Cicl 

lo importante es el proce5o de i ntegr.::tc 1 ón de un l ndi V!_ 

duo con otros individua~. 

Respecto A que es '/ a qué nos cstñmO!:. re-ti r 2 en do r:uando 
hablamos de conduele soC1dl, lo trdlaremo~ 011 el ~part~ 

do siguiente. 

Ante 1 a pregunta de qué cb.Ji.:?t i vo5 pr-PtC::nde 1 oqr~r el ca1.'.! 
bio plani-ficado en la cor1ductc.J scctñl y qué nncr .. sidade~ 
responden los cambios del comportami.entn, creemcs qLte la 
reapuesta. podemos encontrar! a en lo-.: o:.upu~sto!'; m:!. sm::.s r:le 
de!:iarrollo de la orgctn1.-:ación y en le::. oLdetivo";:.·, qu~ e~ 
te pretende lograr: 
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Si O.O. busca la creación .planificada de una nueva 
forma de vida en las organizaciones mpdernas, son las 
personas las que pueden propiciarlo, cambiando su e!! 
tilo de vida y la forma de comportarse dentro de la 
organización para lograr mejores condiciones que las 
anteriores. 

Si de acuerdo c:on D. O. 1 a organi ::ación tradicional no 
responde a las necesidades socioculturales de nuestro 
tiempo, esto significa que los valores sociales, cuL 
turales y las necesidades que las personas tienen, no 
son acordes con los factores motivadores y con las 
pautas sociocultural es que provee la organización y 
por lo tanto, el cambio planificado d~l sistema, para 
que responda a las necesidades actuales, debe ser p~ 
ralelo al cambio de talQs valores y pautas. 

O.O. estudia la conducta humana como un proceso de 1rr 
teracción social, no la conducta ind1v1dual a1slad8, 
sino la relación de un indjv1duo con otro dentro de 
los grupos que forman la organi=ac16n tprocesos soci~ 
les>. 

O.O. busca que la organi~ac16n propicie la satisfa~ 
ci ón de 1 as necesidad es humanas cornpl P.Jas, que las 
personas tengan tanto necesidades básicas como c:omplc 
jas y que puedan obtener en la organi~ación la satiS 
facción de neces 1 dad es secundar l. as qur~ l mp 1 i quen sÜ 
desarrollo, crecimiento y mejor.:1miento, c.1si como que 
e:<istan en el sistema los factores y v.:u--iables acoc. 
des con tales necesidades. 

O.O. tiene una grc:m con-fian<:=a eri 1.:-i crc>i1tividad, cap.:i 
cidad 1 iniciativa y responsabilidad del hombre, y~ 
que es el individuo el que puedo lograr su propio me 
jor.:\miento y desarrollo como el de la orqan1zac16n a 
travé5 del cambio en su comportamiento y el cambio en 
la org~nización. 

o. O. hu~c:a el c:ambi o y 1 a cr·eac1 on de u11a nueva cul tu 
ra en la organi::ación. Esta cultura C"-- creada poi=" 
1 as persona5 que i nt~gran 1 a organi;: ar:i e.in, e>:presando 
a través de ella el sentido de la propia organ1zac1ón 
a 1 a vez que -fundamenta la sol .i dar 1 dad de las perso 
nas y su pertenencia al grupo de l~ orqi\nización. Por 
lo tanto, si la cultura surge o es cr~ada por la int~ 
racción de los individuos entre ~i y O.O. pretende 

nueva y "mejor" cLtltura, ésta sól ". ser~ cr~ada 
por 1~~ person~s mPM1~ntP PI c~mbin ~ ~~rl1~ic~ción dP 
sus PAlttus de interacciOn. 
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D.O. conc:eptualiza a la oroanizacion como una ent~ 
dad sociotecnologica, integrci.da por tres factores bá 
sicos que son: la cultura, la tecnologi~ y los proc; 
cesos sociales. factores que son interdepend1entes; y 
de la interacc:16n armónica entre ellos dl::O'pt:ndt::: el fun 
c:ionamiento y los resultados de la orgen1~acion. -

Por todo lo anterior, el mejoramiento i.J~ l;:~ org.,,rn::ac1ón 
o el cambio de una sib .. 1aci6n actu~l hacia una sitLt~c16n 
futura "meJor" implica no sol "lmente mod1 f i cac1 enes en 
uno de los tres factores en form? aislada, sino en tQdos 
integralmente, pLtes si lo que queremos cC1.mb1ar par<.\ meJo 
rar es el aspecto .adm1nistri\t1vo, orqar1i::.°"'t.:1on.:.l ·11:o'I .,__.5 
tructura), tendremos que dc,r·l t.> t.ln tur1d.:imcnt o y un epoyO 
en el factor de pt·oceso& soc\alas, ya que no e~ 10q1co 
qu~ modifiquemos las politic~s y la5 normas ex15tentes 
en la organiz•c10r1 ~i las personas s1quen act~~ndo de 
acuerdo con las anteriores. sin poder- adaptarse e\ l.:i.s 
Pdutas e~tablcc1da~ con los cambios re~l1~ad~~; po1-
lo que deberá h¿.bt-:'r tRíltbl~~n ~;imul ttv;eamcntc- cam~ic· ron 
loñ procesos !:'tcc1,•l8::i del qrupo cryc::·111::¿i.c.1.:H1_,t. 

C~mt.uur.entc:- en toda or-q.;tn1.;.:3c1or1 e::J.!:t-Cn aspe-et"~ del ii..1n 

c1 onami en to cJe la nu s~~ que caaa vez van s1 enoo más tr~ 
di~ionales, obsol~tos e inserv1bleb, como por nJemplo al 
g-..1na~ maquinas y eqL11po de trabaJo, o t.al ve,;: loo;;.. 111c:1n1..1i!: 
les de proced1m1ento, las políticas, los reglamentos)' 
normas de trabaJo e it1cluso en ocasiones l~s condiciones 
f i!..=.i coam!Ji Pnt?l es n1ostrándo'='~ l ll~dt;.•f:Uddos •¡ r-oc o t L•nc i o
nal es p¿;ra el buen dest~mpeno y i:?ficacia dt-~ la or·g¿¡n1::a -
c16n ante estas circunstancias la proµia organ1=~c16n, o 
con 18 ayuda de técnico~ e::t~rnos. modl+1ca v ca111b1~ a -
quellos .:1sp1.-•ctos o -tactorL~'::> Qt.h::- e11 Uf1 niomento rJado oti~·t.d 

c:ul i=an y entorpecen ~u buen tune 1 onüml en to, procuri.1ndo -
que estos cambios condt.1zcan a situi.\c.:1ones meJot·es Y mc'.•.S 
efic1E>ntes. 
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En igual +orma la organización. tiene la necesidad de que 
las personas que la integran puedan enfrentarse a los es 
t.ímLtlos que ella misma provee (cambios,· introducc:ión de 
nuevos factores, elementos o equipos.), adaptándose a 
las nuevas situaciones y reaccionando ante ellas de a -
cuerdo a las circunstancias y caracteristicas de la or
gani=ación en esos momentos. Sin embargo, esto no puede 
lograrse si se canali=an solamente aspectos de los fac 
tores estructurales y/o tecnológicos de la organi=aciónT 
os necesario también que se realicen cambios en el fac 
tor humano. es decir, en los pr-oc:esos sociales, ya que? 
los cambios estructur~les y tecnológicos no 5ólo impac 
tan y repercutt:?n en 1 as personas, si no par u que se 11~ 
ven Q cabo realmente deberán estar apoy~dos y propicia 
dos por los individuos, como consecuencia de la 1nterde 
pendencia e interrelación de los factores bá..:.ic:os qu~ 
constituyen el sistemu. de la organi=ación. 

F'or esa razón el C2l.1ílb10 social planificado o los progr2_ 
mas dE': Desarrollo Organizacional tienen por obJeto lo 
grar mediante la planifica.c:ión o programu.::1011, mod1fica
cione5 en la conducta =oc:ial ~_,se e11focan en el .;.11Alis1c.: 
de las pautas de interacción que tienen los 1r1d1v1ducs 
entre sí• para ayudarlos a que se rel .;1ci oncn con otr¿¡,s 
personas mediante pautas de comport·am1 ent.a "me.J ores" a 
las que utili=~ban anter1orn1enl~, d~ t~l forma qu~ estas 
nueveiis y mejores form;)s de intE..~racci ón si:>an consi !::.tentes 
y e~tén d~ acuQrdo con los otro~ f~ct~res o subsistp111as 
del si5tema total. 

La resistencia al carr.blo en l~s organ1::.c3ciones. es unr.. 
r-ec:d1d~LI que no se riuede e.Jit~•r, tie~e su fund.:\rncnto en 
el individuo. la resistencia se j1-r~dia o s~ ccn~amir13 A 
otros individuos, y entonces se +orman grupos r-es1ste!J. 
tes al cambio. 

La re5is1..enc1a al cambio, en cierta forma es un fenomeno 
natural, pu~s se trata de una reacción normal del org~ 
nismo humano. El org~nismo y por lo tanto la persona 
b11scrt et:onomi=ar enr.roi.:i.. evit¿,r tensioneLj innecE>Sl\riC;ts, 
mnntener un 11ivt?l ccnfort•ble de esti1nulaci6n ~~n5orial 
y emocional. 

A nivel psicológico la rerais~encia al cambio pu~d~ ser 
cau~ada poi-: 

a> Mecanismo de defensa de nE.•qac..ion de le\ 1 calid.ntJ: no 
aceptar aquello que. incomoda. 



b) Percepción selectiva: tendencia a percibir solamente 
. aquello que con vi ene, aquello que e5 agradable. 

e> OesconT1an=:a: poca claridad en los nL1evos rumbos, de 
las consecL1encias <mCt.s o menos desconocidasl del cal!. 
bio en perspectiv~. 

d) Recelo de perder las cosas buenas actt.1ales. 

e) Inseguridad personal, qt.1e coloca en vulnerabilidad 
la persona, Trente a cosas desconocidas o qu~ ~o pu~ 

de controlar personalmente. 

f) Neces1 dad de ev1 tar 1 a ansi ed'"'d, que e5 5uci tDda por 
1 a novedad, por el dro•sconoci mi en to o l nseguri dad en 
cuanto a los resultados finales de! cambio. 

g'I Dependencia, esto es. nec:esidad de esperar que otrr."\ 
persona actúe para qu& se pueda enlences actuar. 

h1 Miedo a lo descor1oc1do •el wiecto dal canob10~. por 
f.:•ntasías negativas. 

Frente a la resistencia al cambio, ceben lo!C':. sigLli&ntes 
procesos par~ reducirla: 

t. Informac10n de hechos, nec~sLdadc~. obJE'tivos y 
efectos del cambio. 

11.. Análisis conjunto de los Tac:tores q\.1e provocan la 
decisión del cambio. 

llI. Diálogo, intert:ambiar· y confrcnli'lr percepciones. 
opinione5 y raciocinios. 

1\1. Propiciar la e;~pres16n lib1-~ de s~nl1nnc.-ntos )' emg_ 
c1ones unidos a la pb'rspec:tiva del C'~mbio. 

V. Consulta - y partic1pacion -, en los procesos de: 

- Diagnóstico de la situaci.On 
- Selección o decisiOn 
- PlaneaciOn de acciones 
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1.8 CONDUCTA SOCIAL ~ ORGAtJIZACIOhlS2 FORMALES 

.Ya que nos interesa e5tudiar y anali::ar los c:amb1os pla 
ni f i cados en 1 a conducta social. y c:onocer de qué manera. 
se mcdifica el c:omportamie11to de los individuos a través 
del c:ambi"' intenc:ionado y q•.ié efP.ctos tienen en la con 
duct~ los mismos, creemos conveniente identi-ficar qllé e'S 
1 o que E>-nlri-nde111os por t:onductu social y en qLlé senti d6 
se diferencia de la conducta individu~l. 

En forma conc1·etn podemos decir que la conducta indivi 
dual, se manifie$la como ~l resultado o la reacción d~ 
una persona antr. un est 1 mulo e!>pec í f i co, ya r..er'.l que pr2_ 
venga del medio e:: terno o del indi·.'iduo mismo. 

RESPUESTA 1 r?.STIMUU1 l-I---·~ COl'lPOí<TAMIENTO 
CONDUCTA 

Sin embArgo, no podemo5 de_jar do considorar que en una 
situaci<'.>n e5per.:ifi1:a de C?stiniulación 1 e~:ist~n r-n el lncii 
viduo residuos de e:<pP-r-iencias pasadas: su fcrma muy paY:
ticul&r de percibir, orqani:~r y es~ruc~L1r~r su niund~ 
ci rcundanta y sus des~.? os, i ntere~es y e:: pee t at 1 vas PSpú 
c!ficas que influyen en form~ dir~ctd y única sobre su~ 
reapuestas ante ci~rt~s situacior1es. A eotos factores 
podemos denominarlos ya.ria~~~ .~..'=.~..!...''"'s y podemos r:oncee 
tualizarlas como los rasgos que constituyen el "milrr.:o de 
referencia'' de catla ir1dividuo a través d~l cual se ca~ 
tan, asi mi 1 an y L'tdoptan 1 os di f c•r·entP-E"• C?;.t i mul on quE· se 
present.an a la persona para rt?Sp':)f"ldP.r. a ol lo-:; • 

.-------,------. Mi'IRCO DE 
1ESTJMULOS1-_ m;:rcr~t::rJClf\ o tt../rOr>l"l(\C:lON 

rEr;:s1J1'11'.'\l.ID{'iU 
COl>JDUCTAS 
RE!..lPUES
T1"S 

E:< i sten ach~m.~-.; de 1 ao; v.:-.1- i ."3.b l et:. i r1tern.r1•,:; o lr':'s f nct1Jrf?s 
que i nf l •Jyen en 1 ns pnrsfjrl8~~-CnmO·~;r¡- ;;¡· .:imbi onte ~')lra 
dedor del indi~1duo, l~s ~itui.\ci1:110~ er1 la5 cu~los se e~ 
cuentra y l.:\~ pt?rsc-n,:1;s con \'°'5 q1.1r. f-"n r:irirl::C't for'mi.\ müi~ 
tieno un contacto dirE?cl:~ Q tndi1·e~to, es daci1· tod~ 
aqurl'llo quf.' c:c•nst.il:uy12r1 lt\<:, "'.f.'.!'.":.~-~-~!'.!.!.::.";: P::.!..~~!:".!:'..=1.!:· c:•l 111i~rt10. 



En el momento en que e>:iste un c:ontacto o relación de 1.1n 
individuo con otro, no podemos habl ,ar ya de conducta in 
di vidual, sino que en este momento <se presc>nt.:l lM conduC 
ta. social o c:onduc:ta interpersonal de i nterac:c.i ón creJ ;.;-
ci ón i nterpersona 1 > w -

Por lo tanto, podemo<s decir que lñ condllr:ta int:erp~rs~ 
nal 95 uni\ si tuac: i ón en 1 a qL1P. J rt conducta rJr? niás de 

dos i ndi Vi dU09 est.:Jbl er:~n Url pr?CfH:iO C:onti llLIO e:!n el que 
se llt?v.a a cabo un~·relrlc.ióo intrarpnr!'t>onc,l dt:-! interin 
fluencias reciprocas y dinámican. 

f'ihora bien, en el "procP~O de cor1cJuc:t;~ soci.;:d" e~tán pr1? 
sentes tanto la~ variablras e::t0rnao (Ja~ co,1d1Jct~D d~ 
otro!> idividL10..:., por ~jc•mplo) :·co~;;:;-c,--¡.;:.i;; var-i.':'bJ.e~.; ir•l~er 
nas <o se.<:t el m~"lrco de r-efi."rP.nci 0-1 de ci\dü inrlividL1C:;-cre,· 
ia"S per$Orli\5 involucrad.ns ran J ,;¡ rp}¡1r;ión int:r.rpr;·r--:.onal, 
~~tablecl~r1doqe un prorn9o cont1nL10, que puedo o~qu~mati 
::arse de la síguientn mdner·a: -

.. ,, r ESTT MUL~D---'~~~~---~-------+EST lNULO 

r--'--'-...C...--, 
MARCO DE CONDUCTA Mr,RCO DE CONDUCTA 

RErERENCIA PERSONA t REFCnENCIA F'E:RSONA 2 

PHOCESO COl>JTINUO DE INTERACCIOtl 
E INFLUEt~CIA SOCIAL 

En est.e sentido podemos ducir que la conducti\ sot:L:d es: 

El comport. ... :imi1~nto de lUl ír1divirJuo que i.H:tu~ 1.1 op1?ra en 
su mt:!dio amb1entu-. en tal for-·mr:\ que p1-od•.1c:e ·""'lguna r:ono:::.2 
cuenc:ia o c.:unbio en él, y q1..10 r.-1n un momnnt.o dudo modi fi 
ca 1 as e.iec:uci on~s ~ulJgocLtent:~s de su cmnport.un1 E?nto i ni 
ci al con el c::omportami en to de- otr.:i.s p~rsonas. -

Por lo tanto, la conduc:td de 111' inc.Ji·.•jduo EH~ conviartf:! 
en un e~t l 111L•l o para él mismo o in f l uy~ tamb i c'm como F? ... ~t_!_ 
mulo en la conducta de otro ll otro~ individuan. 



En l.:io; organi:!ac:iones de trabajo nos int.err.!"'ª estudi;;1.r 
tanto la condL1cta qrupul como la social, i1Unf1Ltt? la r:wims_ 
r-a con mayor énfasis de importancia, si11 olvidar Ja otr.,, 
como primer factor que desencadena la ctindllct.:i interper
sonal. En c5t.e sentido, C?~ import.n11te eo:l est•_1di o del co!!!_ 
porta.miento de lo~ individu".>~ dc-ntr-o de 11.\s orq.:.11i=..acio 
nes e se~ los proce~o~ so~J~lPs, porqL1~ ést~ ec el fa~ 
tor m~s dinómico y Dcti~o de la orgnni=aci611: es ~1 q1JP
propicia Pl {uncionami~nto y I~ actividad d~ntr·o d~l 5l~ 
tema organi:::rt:iVo. --

Hasta este nuevo momcnt.o hemos hablt-tdc de..• lo qLle Qc:; el 
cambio sor:ial pl.:mificado, l:;ls objetivos qu~ pe1-s.tqL•e 
cuando SP- prctL'r•tk.·n c.:unbios en ILi i.:cnrJuc:ta sor::ic-.1 y qué 
entcndE~mos por c:ondL1ct.a ii1terperc;c.:n<).l; todo C'!;l:O rJenl:ro 
del ~ontexto rle lo q\1e es lA organi:::~ción. nhora cree 
mos que es ~onve11iQnt~ analizAr A ln orQani~eci6r1 desd~ 
el punto dt~ vi gla dr! s] 'itf?lllds, yD qtte cc>n11> sl? h,, lllt:nci o 
r1ado se le connicjera con10 Ull ''sistema sociotecnológico''~ 

Sin e-nibargc1, vercnrc..s en prjmer lLtgAr lo riue t?5 un c:;j_st.g_ 
!Ir~. p.:ira dl~spüi:~ an;1Ji:-:-.-ir .:1 la or-qani::~-~c:;6n bwjo c·se e11 
foque. Urr si st1?mc1 es L•n co11juni.o de clcmcnto5 i nt.!?rreli\'" 
ci onc:idns que prwmi tr::in ~\ rJr~!H:'"'mpeMo de Lina función de ter= 
mi r1~1da y el .1 cr1ro de un c,.b jvt i v~ c:-omün. Entr"' 1 0'3 el e 
meQ1.os o sLtlJ'.:ii o:.t.cmo!":", q•.m const i tuy~n ¿\l si nte1nil e:: i nt.é 
intc:r<J.cción e ir1tC!rc:.il<-re<•ndE.·11cid, o sec.l que ninquno de 
ellc1s C'Mist~ ni funciond por si solo, ~ino que d1?pende y 
~C? rt .. l ar:i on.:1 por· lo m1:non c:~ln mAm de un ·1:omponente del 
c:;i sten1Lt. total. 

Por otro lado, lo~ sJ~t~n~aE conrp)ejos no surgen ~omo e~ 
t.id .. u.Jes indcpi=11tJir>nlr.t:, pur Jo que oe hetCI.? neces~rio con 
sidcrcir y tomar· l?n cuC?11tri el medio d.n1bi 12ntC" E'll el quP. ~;; 
r.>llCLtentra el si sl:ema. }' la c:omp~ti b i 1 i d.:\d que ha)" cntrn 
ambos. Tomündn r~n c:n•.::·nt.:\ r.r:.f:.o, fll.H~rlr;,> r.on'-;~irt""rar!'H.2' que 
el mt~dio ... unb'tentC' pro·..'t~c~ ~'l ni,...>tF"'ma el~ enr:>rqtas, rna1·.e 
rialR~, iqformac16n, ele., qtJ~ pa~n11 ~ i"or1n~r ~nrt~ ci1~1 

si stt"tn<:q .~dt~1i11.\!l P~: i stcn dc-nt:r-o dt'? él mo::-c.:~11 i !:'mo~ sor.i otee 
n-:>lógicon que· t.r.:.n•,;f<)t-<n'.t11 l'""~~o'..'J rcc1.u··•,;;o•>, \o~ C:Lli!\lt.>s bro= 
tc:ir1 o salen rlc-1 si~i.crut.i en formr. dC! prr~·Jur:t:os e- s1::-rvi 
e ion. 

A ln ve:::, l:'rt ._.!1 ~ic=.tr?rttE\ ·mismo o pr·or.::cúenlE? ..... del mc·dio, 
o::i~ten ml~r:.:tni '-:,mo~; de.• 1 ntcr-com1.tnic:nc ió11 o ri:tr Ol::-inH.tnic:,1 
cíón, cuya función t.>s rn<lnb:-nt..•r· r.I ,zi.der.1.1•~lfo f•.uu::iondn1\p~ 
to dC?l !:>istl!mlt y 'i11 r1::-l ~,ci1~n c..:on 1?1 mc>dj r.i. 
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La organi~a~ión de tr~bajo es con~ider~da tambien como 
un C3Í slema complejo., ya que e5tá compuP.stá por un conjun 
to de Vi"triable9 que interactúan entre !il. con el propó5Í 
to dP l ogri'!r urra meta u objetivo común a travé5 de sU 
funci onaffii1:n to. 

Tc.n1bjén la orq.:•ni::.:tC"i ón úel1~ !Oer considerarJgi como un sub 
r;{r,..t·e111c1 dL"'l ~i.<sl.t..•mi.t total cr1 411e .-.;p cnt:1H.~nt.r¿1, e5 ducir:
enfocándola QE.•ntr·o dn !":>ti m~dif) ..-:unbic:>nf:e, en r~lar.ión con 
él y con otr6s" oz11bsi i;;t'.Pll•AS. ~an c~mhargo, 110~ i.ntereua 
caracl~ri~~r nn <orma qenr1·~1 d !a or·gnnt~aci~n como un 
sistema, sin d,,.jr"J.I'" dP co11sic.JPt~<.1.r loo 5i~t.E!'mas enternos a 
~!lit. 

Por est.:.t ru::ón µoclr-•mo~ co11ccplt1ali:=~r 3 la ory~ni.::.ación 
como un sist:ema que:•" c:.:on~:.i~t-c en: 

Un ~uhsi nt em<.' t1umi.1110, y todo el !d o:;lPma c..:cmpl c.>~o P.11 
rel,;oicién c:on ~Ubfiist~tllc.\S e::t.crnnu a él. 
Un !"'.11bsi ~t.t"..!JI~• c•str1u:t.ur;i1, 
Un sub;;i stem<.' de ~tat'eC'~l o tc~c..:nol O'J i a. 

Los subsislemas qUP co11st11 uyr.n J.-, organi~.:tción Pstbn 
obviamente , .. c"O"lac:ionildo<i, c;;on inti:>rdependi.ent:P-s y func::iE_ 
nan c:onJL1nl:anir=onl.e pc"lt"a l 09r-ar ~l.tfi objet i vo•.:i. 

~~-L~·t:.g.'!~ ~~'J.-~- E!'l:á constituido por 1 as p~"'1·;,onn':l qu~ 
r:onforman C?l grttpo dr: la org~"ü::~:i.ci6n, r:'iUS h~bi 1 idarJnr:. \.' 
c3pacidades, ~.u <ilosofL'\ y est:iJn rl".:' dirf.'Cc:i6n o lid1~ 

r-a::::go, su estilo de ej.:c::ucit.on )-' dP.~>L'"'P'~·lo y l.~1"3 "'c:t.ivtd; 
des no programadas que !Hlr'"Ol?n de la i nt.ere1.CCi ón de Un i ñ' 
dividuo con otros como ct.inducl:l:\s de! col~boraci6n, de r.:oiñ 
petencia, de conflicto o co1110 las norn1a5, valores y se~ 
timientos que surgar1 en lo$ qrupos. -

Suhsi stema est:ritt.:tur .::d CdL""pi1rtame11tot:, ~r~a'!:'•, di vi si oneo:;) 
i~iinc?~ f~-¡:=-;~~¡c:;···r:¡e· t.om1111ic.:.1r:ió11, le.is polit.ic,:\s, nor-· 
mu';". y rr~g-".._"\mc•ntoot., le·<:. c·pnl:r!l<J dri" plrtnc:>c..tr:ión. df"' coordi
nación, de D~toridad, drt ccnlr·cl y d~ lo1~a do dccisio 

EslC'.' ~ut:>5i ::>t:em.:i y r.1 t 1~c11ol C•qj co ~.;on .:' 1 t.:\mP.nte i nte>rdo -
pend1cnt11'G y !:i~ in·flL•.','t.:.11 mL1tu ... 1mc=-ntP., ·1 ;.t ql•P. d1"p1?r1dP. df-? -
l~s tareno o ejecu~ar )' l~ lecnologia L1lili:ad~ par~ 1~ 

determinnción d~ l¡1 c~tructu1 d d1~ ln orq~r1i::dcion. 



nizacJ ón logre sus ob Jeot i •.10'3, y por otro l ~do •. Olbarc:C\ -
la maquinaria., proc:e>dimicr-ttos, métodc-c;,. y c:cnoc.imientot> 
técnicog que permiten ejecutar las türeas. 

De la adP.c:uada relación e inl.c::r·acr:i·~r. ~v·m6nic:a dr:• e>sto~ 
tres subsistemas sr:.> de~pr~ndl'Z' el funr. i º'"'-'mi '":!nl:o dEJ T e1 º! 
ganizaci6n ')' l"" determinación dt:' s•.1~ ob11:-ti,,os, ~" fUt~
ció11 de lü progr<-Jmacién de las melc.\~ pu1- nubllnid.:.ir1e~ ).' 
la sLipE'rordenación dt? los objr-t1voo;;; 'l mct"5· 

Los SL•bsistc:-mas e:tter-nos '" la oruHni::f)ci6n <:1t'n lo~ que~ 

en r:onjunto cono:l i tu yen el c:-ntorr10 - de:> l.;., or 9.=\l°)i =ac: Í.:ót1 y 
~~ encuentra inlr~grado por: r?l ~uh si !C.1:c.•m,, de:> lo!:> el i en 
te~, t21 sub:..tntL•m~ del ntf:•rcado rle tr-.1bi-1_io (ft.1c:otitE!'CJ de ma 
no de obr;.~> , PI subsi ~tr:m.1 l cqa l, el !H.tbo;;i ~tema de prfi 
veedores, etc. 

-:-?9-



¡------+ 
1 
1 
1 
1 

' 1 

(1) 

I 
I 

/' 

" ' I 1-2 \ 

SUB-SISTEMA 

HUMAflO - SOC !AL 

(3) 

1' 
1 

1 

(2) 

+----- ~ 
1 
1 
1 

L- ---- - - -- --- -- -- ---' 

RE TROCOMUN I CAC ION 

ESQUEMA DE LA ORGANIZAC!ON COMO SISTEMA COMPLEJO 

_JQ. 



1. 9 PROCESO CONT I MUO OEL ~ 

Si se considera a la organización como un sistt?ma comple 
jo constituido por varios subsistemas, es necesario t~ 
mar en cuenta que un cambio en uno de 105 SLlbsistemas 
que afecta al sistema tot~l, de tal ~orma que éstP movi 
1 iza a todos SUS elementos O Sllbsistomas pc'.:'r'B conservar 
su estabilid.:\d, o en todo caso, mndifica ü eso-5 elemen 
tos parñ. que ,e>e ad<:1ptnn a los cambies orí gi nc1dos en 
solo subsiste1~a~ 

Er1 e!!>te sentido 110 podemos consic.Jer.::1.r que la ac:ci ón. de 
un programa de Dc!'J."\1-rollo Orq,'.lni=acional mndtFiqus BllQ. 
que sec"\ paLtl.:\tit1an11:>nl.1? sólo al s11bsi~tf?m ... 1 hum.:u"lo, .__,;ino 
que debe habe?r si n.ul tiinlZ'i\ITlCnte cnmhi us E:?n el sultsi stema 
ter:nol6gico y en el estrur:ti.w¿~l, ya qLte si se introducen 
modifit:Acioner; en C?C.>ics dos L1ltimo~ a~pectos, ficrá necP. 
sario qL•c las. persunu5 caml..dcn su formi\ cJc r~jc-cución Y 
funcionamiP.nto. De u.cuerdo a la nut?va tE>cnologia ten 
drAn que apren.cler nue'.'oS pr:occdimi.cntos mientr~s que reS 
pec:to a los r.:arnbiO$ e~trur:tur~les, los individuos dp.bC 
rán actuar co11formo a los nut?VO!i marcos de referP-ncia .:-d 
ministrativos y orgi\ni:::<''tivos <politic:a~, nor·mas, regl~ 
ment:os o di vi si oner-,. de tra.baj 1> por árc:!as., etc. ) ª Por 
tanto, ante? esta';i Al t1:-rac.i oncs se hacen indi spcnsabl es 
también cambios en 1 a conduct~ soc:i .:.\l .. 

De la misma f arma, c:u.:111dn st~ 11 e van a cabo programa-=:; de 
cnmbio planificacio L"fl 1::ondw:la. soc1al, éstos no pLteden 
reali;"!arsP. aisladüm•~nt.c en ese svbsistC'!ma <:lino que., tan 
to para la planific<'\ci ón como p~rn li.\ implantc•ción y e?.:: 
tabili=:ación del cn111bio, se r12qLtiere dr? Ltn-"' base y un 
apoyo quP. 1 os fl•ndilmC?nte y t.'l lo 961 o podre"\ proven1 r del 
subsistcmn eEtruclural, n !:..r>ü que 6sto también tendrá 
que ser modifici.\do paralcli<.l.mentu. 

Por ejemplo, o:;j de acunrdo c:on un progrilmi'I. de Or;osr.rrollo 
Orga.nizac:i,pnal !.?.E:' se?nsibi li:::c.' .:'\ la!l personas v !SE' les €1) 
sena. para que aprendan que t~l tr·abaJo colwborativo y en 
equipo es mejor ).' m.:°IS eficic·nte, c:1.unque ellos estén de 
acuerdo con este pr·incipio y procur~n por1e1·lo en pr~ct~ 
ca, de nada servir·Ja si ül mismo tiempo la estructura de 
la orgB11i:::ación no lo propicia, ~nccntr~ndo5e en ella 
una rígida división do trabajo y si Jos c~ni.\los formales 
de comunicación son limilat:ivo~. Por l.t•nlo, les ci\n1bios 
propici~dos pur O.O. pJr~ ayud~~ a l~~ pnr~o11~~ ~ que as 
túen mediante pautas m~s c>ficiuntr.s, Pn lugctr dr::> loqrü!:_ 
lo pu~den pr~plci~r conflictos, trn~ion~~ y disonancias 
y originar así en los individuo~ resistencia y barreras 
al c .. ,mbio. 

-'."! -



Si pnr ':>tro l'3do nnfocL'.mos .:i. la o:-gi\ni=,".\ción de~de L1n pun 
"1:.o de vist;\ de si~;tema r:omplF!jo 1 °Cto1ando ñt:!' presentan modi 
... .ficar.:ionec; en ~1 t:>ntorno de la mi5111L\. &st:a tendrá que aÜ 
tom"di ficarnc y autorg.:tni~Lu-.,;e Y"' cp.1c de no hacerlo n'B 
vol-verti obsoleta y lenta en su f"11ncionamic~nto y dific:ul 
t~ar~ cuda vr.:: mti.s 5L1 üdap tc.t: i ón e i nte:r-acci ón con el me" 
e.Ji o y pucdf~ 11 cgcor hasi i:I !'~lt de>n"lp.:l.ri ci ón. · -

Lo •ninmo pLtQ.dr? oc:1.1rrir dc-11tro dc~ l,"J crgani:~a.c:ión al no 
1?>:ist·ir c::o11~i!::.tcinc\;, ')' armnni.~ entro 10!3 suh!';i!:.tema5, ya 
flUt? si uno o dns de ello~ C..;\mbian y se dr:>ua.rroll.:tn de 
üCl.tt:rUo a los ¿1vanc::e~ y nci.:r.:·~;i d.:1dc5 de l"' ortJnni:: aci 6n 
mir:!-ntrr':\!i que otro u otr<"o> no lo h~"\cc:-11 y siuuen funi.=it)nan 
do tr.:idi1:iona.lmC?nt~, 1t>~l:os ptH-~den volver~.1:0 ::Jb!!:oletos Y 
1:rt:>a1· l.HlA brr-.,.cha ql.1e ob~tac11l 1ce l LI cficicru:iu l~n el fl.\n 
c:innanii.ento de la or·nani::::nci<Jn v ha~.:.ta cambiar los obje=
ti,•os inicii'lle~ do la n1i~•n~. 

8on r~~la sccucnci~ do idra<:>~ noaotr~~ consideramoo que 
un proqr.:.\111;~ d~-dQ!;.:trt""ol lo orq.::ini::.::.r:i onal pl\ra que l~gr-e 

su~i obJcJtivo!.:~ df~lio:::· ~-1:-r t.:0110:,i!:tcntc, si~t.c-ntti"lir::o v 111;'"/e 
rc,:>;lmr~lltr? al~ orq ... .lfÚ;'.'i:'l:Ci'.'11"1 l' un.1 ~it11.ic:i:'ln mejer- q11e l<.' 
.nr1tt:.r i .,r ~ y pcir lo t."'nt: t> J c111 C." quP 1 ,-:i<:; pc>rscna5 que r:ons 
-\.ilU)!P.n el Si~.tcma m0difiq111_,n •.iUS µaut;:1r;. soc:ialt:.>!:>~ nor 
mn~~ Pr2t.ilos y íilor.;nfi.:\ riP Jidr.r.-~:=qo íh':\ra ohtr·nr.:r· \ln r.5" 
lila de virJr1 mcjt.w, l'S. r1r~c:r·~,:11·ic .ftu1d .• unentnr- y .tpoyar e;; 
tos c.amhios y estos nuL'vo'5 enfc.oq11es r:nn modificacione~ 
on li!. u~.t1·uctura. lodo !;ist~ma ~ocl.:i.l ant.n nuev¿-..,5 cir 
c:1.tn!::t.:;1;n0-i ..:t!; c-::tr.~rn~s .-- (..•1 o i11l:cr".:.1s. ni:-c:1?<:ni t-.u ·- P-"'ra pÜ 
der- subo;;i!3t.ir - qLtO nn r.:ie1-l:Z\ fn1··m."' arJ.~pti: ~u vstructU 
re"\, dr.bi do a fllll':' C"?! c:.:..mbi o t~n Ja ~!:>true tura del si <atf.>fnd 
propir:i~· rJl ni¿intvnimie?nl.o. de· su inti.:'qr·id.:1d como tal, ya 
qtte si, por otr·o lado~ m.?nt:.tt.'nQ por m1.1cho tiempo y ante 
ci rcunstonc.:i a~ V<Jr i üb l C'-' l u ud o;=;m11 es true lura ruerJe co 
rrcr !?l ,. i ec.;qo de µr>rd•.""'r totbl mr.n"t.l:!- ~u i rit~gri dad -
!ii slr~inH. 

Por lo le<nt.o,. pnd1_•mt1s ,~~~1.1111jr lo_siy11i1~nlc-: 

l. S1::?11~~ibiJi~•.o11- 31 ~ub<;-1•;b•m:i úot:1.:1J n•"'r"' que se 1denti 
fiqui:> r:C'n !.:.' 112r::c:-nid,:irt dol r:amhlo )' propcmga y prO 
m!..1r~''•"l !,_\!;; moclific:¡;¡c:io11•-..s t:::n1vr.ni~nt:r.?s. -· 

Modifir.:'.nr t;irnull.6.nr.·.~·111~-'JttC Ja c.-nlructurL'I d1·~ 
;•o+r.i~'·n n·•r;) 1111r::• Ir.e;. 1 •ll•ht•) ... l;:;t~1~i-1IP~ ~IC"AI' 

l ~ orgpn?-_ 
ron-si 1C>t,...t_1_ 



3. Propiciar y mantener mecani!'>mos dO retroinf-orm.'!\t:ió~ 
para lograr el control;· l<J e!Stabili::ación del ~ambio 
v la constante i:\Utorrenovación. 

En est;l. forma un proqramn dr.> C,.:\OJbio social p1ani-fir:ado 
se convierte en un proce~o continuo. 

SENSIBILIZA
CION DEL 
SUB-SISTEMA 
SOCIAL 

PROCESO DE 0/;MB I O SOCIAL PL.AN I F I Cl'IDO 
¡---------,., ' ,--------71 

/ CAMBIO / f / CAt-1310 ,' 1 
/ ESTRUCTURAL~-:--_ •0./0RGANIVV::ltJW.~-1--

/ / J I / 

I I f / / : 
--.-, 

CAMBIO 
EN 

PROCESOS 
SOCIALES 

) ) 
I CAMBIO f-_.,.,._'----i ESTABILIDA 

.. , , cormucrUAL I DEL 
I 

/ CAMBIO 

L-----~-----~~T~O:N~O~MACION 

Lo minmo podomos afirmar respecto a p1·oqrnmas do cambio 
e-n la eslructrn-a de la orqn..nización o rcspE-cto a la in 
troducci ón de nueva tecnol ogi a, ya que C?"2tos Ci\lltbi o•.J eñ 
un subsi stem.-,, delJer.1n E'Star .oipoy.~tio5 y furidl'm•:mt:<H1os en 
l 05 c"n.bi ne:; de los olro·i ~ubsi ~ .. tcm.:ts, e~t.obl 1~ci éndo!Z>P
proceso~ semejantes al anterior. 

F.:n nueo:.;t".rñ e~:posir..:ión hemo~. habl ndo ya d8 1") qut;• 1z-s lc."i 
01 .. q•111i~ar:tón c:omo un si<:.temo ~<)C:ial compl1-~io: m1:rn:i.on<:i 
mou también qué ~sel c:ambio plani fi(:;;1do, l;t 1:cntJuc:t;,;:i <:iO 
ci it.ll v por qué Pn necesrtY i o y cuál r:os sen 1 os objet i \'1)~5 
del c•.lmbi.c1 t::>n el cumportr:~miunt.o de lor:i individuo-3 dc·ntro 
de las organizc:.r.:iones. De uqul nn <ld~ldntP- nos .1boc:arn 
mos a anali:ar y do~crit>ir los supue9to~ y to~ ide~s qu~ 
eui~ten r~Gpecto a la p~rsono o ~onj11ntr> d8 pertiV/1¿1s que 
pueden l1~cer posible qua mi: ll~vPn a ~abo 11rogr~ma9 da 
camb10 scci~l pt811ific,::1do 1?n l<:ls crriani.z.:.r:iDOI?~: hablttn;
mos del propiciador dnl cambio o, d~ :ll"Ur.or·do i.\ otror_-, noffi 
bre5 quP. se la han rJado, del aq(;?nte o p•-0111olor d1,· c-3mbio 
sc:a intarno o e>: terno r:il !:•ÍútHrna y, en e5l1:? Lll timo r..1~0. 

deno1ninad~ con!'i1.1l t:or. 
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r:omo ya hemos menci oni\r.to, un pr'°ceso de cambio social 
plñnific.ado dentro de L1na organf~C\ción requiere de la in 
tcrvenci<'>n de un téc11ico ase:sor que bien· pLIC:dP- ser uni.l 
pc>ro:on;.<. que pertenece a la propia org¿¡,ni::ac:ión o un con 
sul to1~ ei: terno. -

G.'.n•..ip•·c:to A e!>tt~ p11111_o •:>!:i~tr.•n criterio~-. que '"'pcyan le. in 
lr.:r \'C?11r.i611 df:'l ."\gr;-11tn t.•::t1::-rno ;1rcJUft•11Llo )~\ i111pí.'rc.::i<11 idud 
c:.'>n que es 11nfoci'dO el sistem.::\ <:irg::tni::ativo: mientrns 
q1u..? J'l<'?r~ otrcS: 'at.ttorC'!:· r~J '-'f~rdadE'-:ro c.t.•nocimientu r1e la 
si•:.unción dt") ]a urqD.ni:.:nción y la ¿¡c:ep-t:ación rec.11 úe úU 
i nt c·r·vcnci 611 sól u p11t~tlt:> tcnc>r 1 t1 t.ln aqt"'nte interno. No 
obo;:;t.:-1nt.r.- 1a vari'""bilid.-Hf dr~ cril'.t~l"·iu!:; v arritun~nt•_n; a f~ 
vnr o L'll contra dc?l or1g1~11 deJ t.1'.!r:nir;o ~!ie~;oy· noset-.r·o~ 

~.!11-fot·:arr?mos nuc~t.r·.:i c.1tr~nci ón ~:t este 1-r~speclo. ya que con 
!."-i dE:.-•rrtmos q•.11? si en· •.!n prrir:~2so de cambi Q el técn\ co a.= 
~•e!Lor- P.S intt"rno ~Lt lr·nhH ju no Jo dr?=t:.•mrr-1:i .. u"" .. E>fl un rle 
part.'l.m,...,,nto de 1<:1 c-1-1]<.Hli:··u:ión 1::!11 r::>l que nonnalmt:•nt:""'~ l;.1i)o 
re1rla ~ino que su ldbo1" l-!rl ~;.l, ;.1si como !:;11•;; funciones~
serir-.n mt1".:. en 1:ér111in'-'"S de "d~.;.P.O-.<:r" que• c.h~ fur1cionr:s con 
1""1\L1tor-1de.d lini:.:¡l; r1:?~l:.:.111do t-"·._..t.o ),"' po~dbjlid.11.l dt" ~'>;:il"<.i. 

Cn c:·l otro caso• u11 <.-tt.Jt~n te e~: lr...>rr 10 t E·ndr í é1 l amb i én f Lit'_ 
cienes de ~sP~oria y cr1 el mismri r•rtt~~~sc de ca~·lltu de 
.~c11r;ird0 r;nn lo'..; objr:·ti.•./!Hi p•-¡r· l oqr~"\I""• b~f!dt .. ía que- 1rk•nti 
í i ca1- v poste1-i or111cr1tr· pr·P¡i.o· i'lr y .:i.po.,•,;.r d 1H:t·so11•is e.Je:
! a Ot"c;Jc"\ni::ución p .. 'l.ra qt.H:" en un mi,nu:nlo dudo -funci.C>nen e~ 
mo "ag1?11l.r.·o;; d1~ c.:1111bio" C?n fc:r-ma c:o11'!~~:ant:a y c~ntinuC\.
Por lo tc""lr1lo, cr f!'~fH'J~ que> ~~ t~ n'' C.""' un •~sflt•C: to o.le:- r C?l C" 

vanl.e:o ioiportanc:i.: . .; 1.·11 el l'r•.:.-~H .. nlt.:.> lr.:-ü1ajú, o::::;ino Ju qLuJ.: 
reHl mente r·cq1.d cr e de Ltn 111.\yor enf nqrtCT '/ r:onsi derHi=i 6n 
~~el p0pcl qu~ liPn~ 1~n sí 1~J t~cr1Jc~ a5~·iur. el ''rol'' 
cit•e desempe1'ia ~t.t·5 fL111c1 onr?•z ... ~u .:v:l:u.:.\ción, p:n· lo que 
aquí nos 1-c~íc;o1·irr--'r11~-=- .o_~l tr .. c1dr:Q ¿\SL''30r en q02neral, sin 
hacc~r dist1ncit1nc!O 11i HJ.:.nui.:u- !:Lt oriq1::-n. 

·-C'•I-



Como'}'ª lo meor1r:ionamoo:;, 1111 pro1Jr~~1na de~ d~-sarro.llo de la 
ornnni::ación imp1 lcü un.1 -::::t:·r it."-' de iolcz·r vcH•t:ioneo:. que son 
1 ::i.s que van a 11 ev~t·nos a 1 ~'IJ1-or l og obJn"li Vo!.:; prt::?vi."men 
te preví stos y ner.f:in \ 1>'5 i11sti-un.cn t1>s bási r.os de D .. O. 09' 
ast~".'I fllfdtr?ra, al f1nl..ilc.r- cltJ- inlc>1-vcnr:iOnP.>s en D.IJ. t1os r~s 

t¡_¡n10~ rt::-fir-ir:ndo u 11no o vw·i~~ i:onjunt-.ooz d1~ r.u:ti·.·id~dt.>S 
previamente ef:iti"\b lr.r:i das y sel ecc i llnadas por l •:-t propia 
orynni~i'1r..ion con la ayudt1 dr.·l ttt:c11ir.o i.\~eo;;¡or· 'l e>nrplc:-adas 
con una secuctnci~ dE• t ... ,rer\S cuyo5 oldt~tivo!:> y metas son 
el loqro dircCtO o incllt-t"'t:ln dl?l mejorE\111lento d~ Ja org¡1 
rli7:<:1c:ién, c-.ct_ividadc!;; q•.1c !3t:- tlc5~r1-~1ll."\n un f::rmi".1 li\ntO 
individu~"ll como en gr·upos. 

L<\ GC::.'le·cción de c~te conj11rito dr:;o activiúudc:s se lleva i\. 

r-.3ho funtJ~_tmt."nt.ctlm"!:?ntt? C"?n t1.:i~r:· en 1 a t.;~:pr.r i encia y i\nte 
Ct:'dPtllt"'S e.Je J.::t orfji~11j::r.ción tk•sp11é~. de 11n dii\gnó~tic::> de> 
!~"'I miL;nia 'l de l .. \ idc>nl:.ific~1c1ñn d1:0 Jo<; nhjnti• ... n5 por lo
grar t.ncJc c~tc con ónfil'.SÍ5 vn la acr:il•n )' nn lt1 proJ.>i.:1 
activi.dcld dt-,. lL\. organi.::L'-r.:i6n. Lu!; intcrv~ncione~• pLtc::·d!?!l 
sc·r c:onsi dcrMd..:.~ com~· un.et r~!'; .. trntt•ui ,r, norniñti va y recduc:a 
t.i·.·a. di!:>er'í.:icJc:c con r::1 =:UJ".:'bl d1:- ,11c_1crur el fLtr1c:ior1t\Hlit.:n= 
to de l.:\ or·q<•t1i;-.~r:-i".·ri :t t1··, ..... "•'i:; d1~ in•.:.:trumpnl .. 'lr y h.::.t:..ili·
·t:ir d Jos individue;~ qu1..• 1.1 i11l~1,,wan pc!rñ q1,1c nwnrjt:?n ',.' 
di1-i.ian uu propiu ~cti~·id~cf ~· l~ cultLlr~ del si~t~ma or
C)é10i ::'.i.\li ve. 

F:::'.sta!:i intervenciones o conjunlo do r<.c:tivitJarJes se llP.van 
a cabo en 1 u organ i ::,,:\..; i óri r:on 1 a nyud..;:t y as1?<50r i a cie un 
túc11ico o :1qL~nle ,.Je c;1mldt!, quien dc>l1r" ser pr('1fP~it•rH\l 

con estudins C'.!per:irl i:~O\dos ~n riPncia~; di? la conr.lucta .. 
r<.,=ó11 por la CLIC:I .:1lyunoo:; <.1ut or·1.:-'3 r.onnidc·ritn que t.""5 lógi 
ce1ml"'ntc n"lL1~;:11 que c.:.:>nr::c11l.rP r' Pr1fnquE> 1:~1~i t~·da"'i f.uS 
ar:tjvicf..ujes r-~n lo•:; L'spcctc)s humdnon UE.' li\ or·1J.:.1r1i=;u:ión, 
Pn r•!3per:i.:d en los ~·iu:tor-C"'~ p!:ijc:o5oCid1f:.·~. No ob!3tunte 
e':.":t:3 r:c:>no;.idcr·acj én com1)r111u~11t1f i'1c.nptild.:t, no se esta de 
,:.u:LIL'Jcio con c:·ll<:i, 11c 1:-c.ir 11t ... ct:pl<1rJ3 c:o111µlPt:1mt?1·.tr.:, !:>i 
n~· porqur- !:-P.gl.111 l.:1 p·~pt;-.ri1·1u::i;1 ti<~ p~·dirlr dl~fh,.,!T.t.r,.,.r ~
·~ue el .. 1•]0Jlt~ d1.: t·.~wbi'-' 1•:..~1:1~~~¡ l..:..:.1 11:_ ~L1··1!.,; '..":~>noc:im1c11tc.•~ 

(;; ~~~~1~:.1 i ~~:~e~\~;~~;. t~·P~~, 1 ~ ,-•• ~-l~:'1';1 :: 'é·~·~· ~ ,. d~~:~o ~:;~~;,;~r~~~~ ~-~~-~ 
11.=-ol 1~011 •...!::illtdi or:; C!.•p•_.,·j,;,J 1;·;·rJ~,~~ 1.~11 .-:1lqdr •• ~ t:.iC"nrin rl·~l 

f::on1p('>1-l: .. 1mir.nl·.D, c:>n ccno...:imi í~nt;..;~ :.-unq1.1c~ no inll·r' profun 
don !;.•n 1~-:is c-ti-n~ 1:ip1·,,-i~•!: r::r~ndut:l:lt.,11!<:' .• o r-r,-.;1 qu~ inte 
qr·o:::· 1111 cuc . ..-pf.."t dv 1:t1r1oc:t fllÍ(~lll.D!: 1nb:.:1-di •!~·ipl iri..,t·io di . .:= 

:: i ¿::c~.·~~p:~'~;~ t ~:~'.1:p~1:; t :;~~' :. ~~ l ~~~;p~~~,,~,~~::·. ~~;~r.·e~~~:~~; r:n:;.;,~f!l~t~:~ 

r;:~:::.:.~1 :··.~~:t:~~~: :;~::"~'.:·; ::~~·::-:\'.:;.·.~~ r.:.'.. ·: ~:~~:~ ~~~~::~:~: ¡'~: ~·~~! 
0:::1 r'l?!:J.•;Jnfl•irt ,-, .-:~'!p,.:• 1 :-J-. .11l111i11i':.'>t1 ;'l.i·..-o·-.. ••'jti-urt11r·•dns ·Y 
b~·:11••l 61.1l•:(••; t!t. l ~' mi :-:lfl•\M 



Nuestra·pretención al conceptualizar de esta manera al 
agente de cambio obedece a qL\e, como ya lo hemos venido 
mencionando, un programa de desarrollo organi~acional pa 
ra logrr;i.r sus objetivo!> de cambio pla"nificado en aspeC 
tos de conducta y proceso..:. sociales debe fundamentar é~ 
tos an cambios simiL-:1.re!> o paralelos en tl\Spectos estrus_ 
turale~ y administrativos. 

El agente de cambl o ti ene una muy variada gama de acti v!_ 
dades y funciones por llevar a cabo durante un programa 
de O.O. como son: 

Funciones de investigador: Recolectar, proce5ar y 
proporc:i onar i nformac:i ón acerca de la condLlcta huma 
na, individual y de grupos y ~us relaciones con la; 
tareas y la estructura organi;:acionc:1l 1 asi como las 
relaciones personale~ en si. 

Funciones de asesor: Proporcionar información técn!_ 
ca sobre conducta human c.. 1 organi ::.ación y admi ni str~ 
ci611, para ayudar en la solución de problem.!l.s relaci~ 
nc.,dos con t~rea, estrL1ctura y f L1nci onami en to de perso 
nas, grl.1pos y de toda la organi;:ación. -

Funciones de consejeria: Ayudar a los individuos y a 
los grupos con la asesoría y el consejo nece~arios pa 
ra &LI mejor func:ionam1ento en la organi;:ttción. -

Funciones de retroinformaci6n: Observar y analizar 
la conducta de los individuos y de los grupos y pr~ 
porcionarles la rt;>trocomunic:c:tción c:orrespondienti~. 

Funciones de instructor: Tranumitir ide.:.1s, informa 
c16n y cr1tc:r-ios con el obJGto de in~truir· ._._ la~ pe;;
uonas en el manojo de conce11to~ y técnica~ de de~arr~ 
llo organizac:ional. 

Func1one5 de coordin~ci6n: Plani~icar y coordin~r ac 
tividades de desarrollo org~r1izacional 1 en comG~ 
acuerdo con las person~s y los grupos. 

FLtnciones de moderc.•dor de conflictos: Ayudar y orien 
tar a las persona~ y a los grupos en el maneJo y sol~ 
ción de conflictos. 

FLtnciones de catali;:ador: Propiciar condiciones qL1e 
aceleren o disminuyan los proc:~sos ~aciales de la o~ 
gani:=aci6n. 

-36-



Funci·onas de integrador de información: Integrar, 
clarificar y proporcionar la informac:iOn que manejan 
las persona~ y los grupos 'en la organización. 

Consideramos que además debe tener conoci mi en tos i ntegr§!. 
les del Proceso administrativo, ya que es básico para la 
organización. 

Estas funciones y ilClividades son las que en ur1 momento 
dado constituyen e integran el rol que el agente de co~ 
bi o desempena e i ne.: 1 uso en su actuación puede optar t~ 
dos estos rol es o alguno~ da ellos sql amente. En oca si 2. 
nes puede ejecutar y pasar de uno a otro de acuerdo a la 
diversidad de las lareas que tenga que reali=ar y a las 
circ:LIOüta.ncias que en un momento dc.,do estén pre~entes. 

En este sentido podemoü decir qL1e el "rol" de-1 agente de 
cambio esté constituido por ~l conJunta de formas de co~ 
ducta y pautas de comportami cnto que se espera tenga la 
persona que desempeña ese papel e incluye además ciertas 
actitudes, v~lores y principios r~specto a su actuaciOn 
y a estilo de percibir y reüccionar a los estimules 
y a las situaciones. 

Sin embargo, aLm cuando e>:i&'le un con~enso acerca de las 
Cc"lractt~riuticas, tipos de actuación y supuestos respecto 
;11 agente de cambio, no podemos hacer generüli=aciones y 
d.:oor pre-ncri¡lciones en cuanlo a SLt forma de comportar!::>e 

funci onilr, ya que E:sto depcndP-rá de: 

SLt f ormL\ mL1y part 1.cul .:w de comportarsu 1 de acuerdo "
su C?xperiencia, a su estilo de percibir y reaccionar 
ü.nte los estímulos, etc. (el desempeño de un "rol" 
es c:ompl~tc:\mente dinámico, al'.ln cuando crni~ten pautas 
y conduct.As 10.•spec:ific.:rn que Se? esperan de él). 

Tambl6n cst.1 en función de las circun~tanc1.?1.'=- cspeci 
i l cc. .. s C?n 1 as qL1c.- en ur. m(Jmento dado se enc:L1entra l i; 
organi:ación, o ~ca todas las varidbles y factores 
µrusente-:;, incl uycndo 1 05 nupectos scci ocul turales 
de lu organi:ación. 

~·~d~r~ou decir que un rol es un contenido de comportamien 
; u .:~5Ltm:i do pc1r una persona y tiene las caractcristicas ::: 
si yui 1?r1tes: 

Un rol implica un conjunt.o de enpectativa~ que e::is 
t~n en el medio social alrededor de la persona que 10 
dQ~V1npc::>iia: ei:pcn:tati vao respecto a su c:omportami e.nto 
·¡ d•• t•ste en rel aci On c.on otr.as personas <q1..li enee a 
"•U ·1u;:: dc~cmpc¡)4'n otro "rol"). 
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lmpltca también las expectativas especi-ficas que la 
persona que desempeña el "rol" percibe como adecua-das 
a su propio comportamiento y en la interacción c:on 
otra9 personasª 

Por i:11t.imo, consiste en la cor1ducta niMni fiesta <obsec... 
vabl e> especifica de la per!iona que de!:iempeña el rol 
cuando interactúa con otra~ person~$ que tienen ''r~ 

leg'' dife~~ntesa 

Respecto a estos criterios sobr~ las característica~ del 
"rol" surge un aspecto de Zllma importancia para 1 a ·com 
pr-en~i ón del papel del agente de cambio en el üi ~·trama" oC 
gani::a.tivoª Nos rt:Jferimos a un punta que? no puede ser 
pasado por al to en 1 a rel ac:i ón si stc~ma-consul tor y es el 
que se refiere a la r~ciprocidad d~ e>:pectativas o con 
gruenci a de m:pectat i va!l en lal relaciónª Este es un aS 
pecto que de no ser con~idE!rndo, o de 11 evar·~.-2 a C:ilbO t•rl 
forma i nadc-c:uad~, pu~de oc:a!Ü onar dcsu.Justc:?s y conf lis_ 
tos.que obstac:ul ícen .. un progr.;im"'"' de n.rJ., y en el peor 
de 10'3 c:a~os 1 l inven nl frac.:iso dí:.~l mt!:'mo. 

Cuando habl.::imos de? clurificaci ón do- "r1.0·ciproc:ídad de e>.l 
pecl.:ttiv.3s" nos estamos rc>firienrJo .:.1 una fa-:e inicial d; 
un programa de caml1io planificddo en la qUA ~ntJn involu 
erados tc..lnto t;>l ;..j !Otema como el connultor y qt.ttJ, C\úñ 
cu,.;ndo sra no;::.tC:1bln::c1"1 en el ir1ic:io dc:-1 procc:oso de cambio, 
debe preva! t>Cer a lravés de todo el progrr3.tna o de toda 
l.:t rnlación t?ntrr- orq"ni-:: • ..,ción >' aqente de cambio, en 
tal foi-ma qu~ aunqut:' se rlc:?n cambioo;:;; y modificacione'!! es 
te intercambio de C?::pectativas sigue eni stiC?ndo en todO 
~l proceso. 

La reciprocidad de c:ipec:tativas es t.•n c:ri tcrio o pril]_ 
cipio de todo proqram~ de O.Uª y consiste en qu~ el sis 
tema y el c:onsuJ t.or c:ono::.can y establ e::-c:a11 e11 forma c:om~: 
plotamentc e::plícjta y abicrt~ I~s e::µecl~tiva~, roles, 
motivacionr-s, inler·n~·~~. Vfllnr1:-s, 1_.-..t_r:., qt1e cunbo5 1.ienP.n 
es decir: 

la Cuáles son sus objel,:Í\1c!:i. 
2. Oué motiv~ciones tien~·p~rA loqrar tales objetivosª 
3~ Qué "roles" desempne;.~r~n 11>s miembr·os de la nrgani=::~ 

cion. 
4. Qué se e~pcr¿i F>SpQc:ifir."1mt:.>ntL~ de l.::' actuuc1on y ft.1!..!_ 

cionamiento dP-1 consullo1-. 
5. Qué tarito apoyo ee p.,;pF:>rn dr:>l con•.:n1l tor- y en qué 

áreas y funciones. 
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Y por otro lado, que el consLtltor e;itable::c:a también:i: 

1. Los objetivos de su intervención. 
2. Sus motivaciones. 
3. El rol. c:onjunl.o de T1..u1ci oncs y ac:t.ividadcs que va a 

desempeñar. 
4. Cómo e!lpC:!ra que la organi ~ ,;\l:i ón runc:i ene. 
S. El apoyo que requi~rc da la 111ism.::-. 

Sin embargo., 'no sólo es nr.c:c·s.:trio que se estable~c:an y 
definan estos a!Zpecton, ~in1> que lo mismo deb~ llevQ.1-ge 
a cabo en conjunto, busc:ar1do el Acuerdo y el completo e:~ 

noc:imi ento por ñmbas pC\rt-.e~~ de tal mc'.\ntN"c"\ QLte 1 a orgílni 
zac:ión e>:prese l.:ls e::pcc:tntiVñS que tiene: de la actu~ 
c:ión del consullor, asi c:on10 la$ e::pec:tcd:ivas que SL1pone 
que el consultor t.ir?>ne ~obre lcl ory."\ni::ac:ión, y en la 
misma forma que el i.IQP-nte dtz- canrbio e::presc las e::pecta 
ti vas que ti ene respcc: to a la organ i:.: ac: i ón y las que s~ 
pone que la organización ticme de cL1 actuación. 

El grado de ma.}'Or o rnenor r:ono.::imic•nLo que n::ist:a enJ:re 
las e~:pectc.tivas del sistr-mñ y r:l consultor no~ pu!:>d~ 

dar una pauta de predicción act:>rr.:a de-•l -funcionamiento de 
un programa de cambi o 1 en t~l forma qlte: 

A mayor conocimiP-nto de las ei:poctwtiva'.'i, motiv~ci~ 
ne..:;, objetivos, ~te., que o::ista 0nt.re ambo!l, habrá 
menores posibilidades de conflicto, dpgajuste~, diso 
nanci as e i nconqruenci a<:>, o sea que 1 a rel üC: i ón si~ 
tema-consultor será más P.stable, eqL1ilibrñda, funciO 
nal y consistente. -

b. Si no e><iste reciprocidad de e::pec:tat:lvas, o 5ea, a 
"menor" conocimiento dt~ las e::pectativas, valoi-es, 
objelivos, e-te., que cr:ida uno tic:>nP. respecto de 
otro, h;.bi-á mucho m ... 'l.yor po!ji bi l i do·-\d de qLtP. sE? pr~SE'Q 

ten confliC:t'=ls, pr-oblnmas, incompatibilidad dr:! me 
t,:;\s, <!\_te., y por lo tanto la rel~~ción 2era incon!ii5 
tent~ e fnndec:uada E·n P.l proc:e!::>o dt.• cé1mbi o, entre el 
consultor y el ~i~tem~ orc1~ni:ativo. 



A 
RECIPROCIDAD V CONGRUENCIA 

DE EXPECTATIVAS 

a__. .--a 
b__. 4--b 

SISTEMA e-+ ,.__e CDNSUL TOR 
d--+ ,.__d 
e-. +--e 

B 
POCA RECIPROCIDAD E 

INCONGRUENCIA DE EXPECTATIVAS 

SISTEMA CotJSULTOR 

EXPECTATIVAS ._.,EXPECTATIVAS 

El que en un programa de cambio social planificado, ~~is 
t.a recipr-or:idad de expectativas 1 se hace necesario y dé 
suma importancia, debido a que cuando so establece o se 
inicia la relación entre el consultor y la orynnización, 
ambos ! levan c:onsigo <cada uno pt)r su parte) un conjunto 
de c::aracteri~.t.icas o alributo~, d~ l.:t siguionte man~ra; 

Por un lado el ageo.te de - cambio ! leva al ambient'1 de la 
organi:?::ilción una St:!'rie de" atributos y c,,racteri5tir.ils CQ_ 

Un conjunto de v.:il ores.. 
Un conjunto de supueo:;tos ;~cr!rt:a del hcmbrP.. de 1 ¡:. or 
ganizaci.ón y de las relaciones iriterpcrsonaies d~nlrO 
de l !i. mi snta. 
Un conjunto de objet'i vos y rnc.~t4"!'> para él mi 5mo, par A 
la organización y para las personas que lu intcQrnn. 
Un conjunto de experiencias., conoc:imiP.ntos, r:riterios 
y principios. 
Un conjt.mto de e~<pectativns y motivacioni::>s re<.:>pecto a 
la organi=acién. 
Y un cor1j1.1nto de ncti vi dades cslruc t.urarJas c:omo me 
dios y estrategias paril in1plemt:ntar el c:nmbio v JO
grar los objetivos d~ meJoraniíonto ln° orgaf,iz~ 
ci6n. 

Por otrt> lado., .. ln· organi;:a.c:i ón pro~·t~~ "°' Limbicntc;o, o 
tic11r. en su filosofí.a un c.,njunt'.o tJc c.:ir~ctr.ri!:itic.'ls y 
atributos '5in1il"res 1 corno <:>on: 

Un conjunto de valores. 
Un conjunto de supucst.os a.c.cr c:a de -=·i misma, ch? !'•l'S 
inteqrant"?s y la-=- inte,·.:sccionec:. cnt:r~ ~~t los. 
Un conjunto de obJetivos y mr.t.:.ts gP.ner.3\cs <para la 
propia organi~aciónJ y esp1:>r:\fir.:ao:> <pñra ~us inl:-=.?grun 
tes>. -
Un conj\.tnto de U):pr?ct.a1:i",:~s rt2!3pect.o a lh ít>rnin )' los 
medios de lograr su autor.recl mi. en to y aut:ornejQ1~amlc!! 
to. 



Lo 1niporto!'nle .-o~pcc..:to a esto C9' que ambo5, la orgí\niz~ 
.ción y e! consultor, conozc.:in los do!!> conjunto!3 de a.tri 
butoü y cii"r .. ~ct:c1~í.~tic.:.-\!l y que• 1~n diálogo pued.:\n integrar 
las ~n forma consistente ).' si•.;temátic.:\, P.n tal forma que? 
pr·opicin unñ vi=ordaderi\ reci.prociclaú~ conqruencia y con9.. 
r.i mi en to de c.-,úa ltrli\ de eo;:;tas ca,. ac tL•r í sti c:us y c~ipect!'! 
t1vas~ facili1:nndo de asta n1r111~rn unn relnci611 entre ln 
crgani ;;:ación y el con!:>Ltltor-, mndLo .... a y n.:.u1a, asi como un 
proc:Qso de r..~n•b.io 111/,s propicio al lüqro cica su~ ob_iet!_ 

Li\s intcr·.•c:.-r1ci enes o c.·sl.rr1ll..'lJi i.t~ el con i1iri1.o de ac:t!._ 
v1rl,-,¡Jr_·s r.?o:;Lr1u::tL1r.:ul;1s por mPdi o th.• 1 .is c.u.1) 1;-..-., r:e htt!:'t:.a 
lPqtar lo•-; objc-livos dr:i Lin pr:HJ• amu di:.' de~~n·otlo oryan_!. 
::acionnl. 

t.:011c3jdurr1mo!:i .;¡la r_u;t_,.-;d_c•Qii'l 1:01110 uri in~t-rumn11to dP plil
nP.acion c.:or1 c.~ruclcri:;:tic.:\S dr? computitivid.ctd y qLIC por 
medio de lác:tic-i\•;. debjlfnmt~nle e5lllúi,.:lda!3 y estrt.11:turada5 
nos ant~pon1.:n J"" 1 u:; f:;_ .. ·1~r1l.1)s ruturo~ .. 
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EH isten una gran c:anti dad de i.nterve?nc:i enes y es trate 
qias en un programa de Desarrollo OrganJ:acional, perO 
no siempre se inclL1yen tode,s las intervenciones posi 
bles, sino que dC?pende de las circunstancias especifi 
cas, objrt i vos que se qui~run 1 oqrar y 1 as necesi dadeii° 
prevalcn:ientes para qur=s el consultor de O.O. pueda el~ 
qir· ésta!.1. 

Al trat.:\r de ,c_l.35i ficar lü<:> di ferC?nte~ est.ratcgias. alqu 
nos c11.1tore13 li,'!3 huceri de c.'cL1erdo a objetivo!'i muy genl:'ra· 
les, mient.r~s que otros la5 agrufHln de acuerdo ·al ~bjetr 
vo m.t-.s p.nrti cul ar para el cur.i.1 fueron cre.:tda!:>. -

Dentro de la pr·imcra clar.i ~ it:ación, oncontraremos tres 
tipos d~· est.rat:egias 7 cuyos objetivos son an1pl ios y qen~ 
r·aleR: 

1. Estrategias edu~Ativas y d~ difusión. 
2. Estr~tegias que tienen por c1bjetivo logrdr el meJora 

111ionto de ¡.;3 eo;:;.tl""uc.b .. tra de li:\ 01-g~ni:!at:ión. -
~. Eslr•lagius 4ue fianor1 por o!Jjulivo loqrar el mcjgra 

miento de lo~ proce"J>r.>~ 5ociEiler-; en 1.:.1. or·gani=ac:ion. --

En la 9üq1J11da c1asiffcaci6n. er1~ontr·a1-1~1noG ~~trategias 
CLt¡·oo.: oll jt.::·t i YO!> o::::.on m;i.s c•5pPr. i f i co~: 

1. E~trategias diseñ~dag co11 el objeto de mejorar la 
efici~nciB do la orgAni:~ci~n tot~l • 

.. , Estr.:>ttt?>gias di-:;cnaÍtas con el objc~to dr~ mojorar la 
t?ficienci~ de li\"3 relc"1.r:icnc~.;. intx·rr¡rup?les. 

-·· Estrr.iteq i 01~. di !>ehadn~ con el objeto de mejorar la 
Dficiencia dr los qrt1pn~. 

'l. E"strat:eqias di~eñud3s con t:>l ob.Jeto de mejorar la 
P.fic:ieonciil dt! loo:; individuos. 

En HI· .:\IH .... --:o "l" sH •~~quP-mAtJ;-t.-\ Lí\-.. di furentes estr~te 
cii<"s 4111? Gr.n posibJP!'". dP 11tili:=c·ff~~ f::n un proqrilfllC::• dt" 
U.O. y Ja~.11d!'lfll•"'o; f..!~l.~n c:J.::,o::;i fic.:n.cl~"'s rie .:.cuerdo t..1 Jos oQ . 
.ieti ·,·~s nunnri!l eo o c<_¡>p1:r.~ f i co~ pur .:t 1 oo;; cuaJ t=-<n fuC?ron 
e.Ji sr.rí.;1ciB!::!. 

f'nr c"l pfc•t::f:u~. d1!J pr·L•;or.nlt? t l""C~!Jajo t tOl!ICIF"ClllO~ Ufl CLtCr1tu 
.~ql,c-1 ln!l· ósln:tl:t?qias qut. .. p::n- !3llS obJcttvo!;l flu:ron di ~1~ñ~ 
das p.:\r~ pt·orjuc:fr c~mbJo~ en lo'\ condllct.:\ !locinl, r~s de 
cir Jao;. q11c dr.:- ~11..:¡~•na tormil p11ndr:!11 propiciar r;.•l mejC1r-.:\· 
mier1lu dr.?l r:o11tporlaniicnlu d~ loG intJividuon úcnlro du la 

- or.-qa.ni=:ác.i~1i. · · 

t)'.?-



OBJETIVOS 
GENERALES 

EDUCATIVAS 
DE -
DIFUSION 

MEJORAMI EflTO 
DE LA 
ESTRUCTURA 

ANEXO 1 

INT~RVENCIONES DEL CONSULTOR PARA PRODUCIR CAMBIOS 

INTERVENCIONES 
Y ESTRATEGIAS 

SOLUC!ON DE PROBLEMAS 
TOMA DE DECISIONES 
ESTILOS DE LIDERAZGO 
PLANEACION PROFESIONAL 
PLANEACION DE VIDA 
GRUPOS DE SENSIBILIZA {GPO.T) 
LECTURA DIRIGIDA SOBRE O.O. 

DI srno ESTRUCTURAL 
REOISERD DE PUESTOS 
MOVILIDAO DE PUESTOS 
RELACIONES DE INTERFASE 
GRUPOS DE FUERZA DE TRABAJO 
CLARI FICACION DE ROLES 
SISTEMAS OE APRECIACION 
CONSEJO 

DI NAM 1 CA DE GRUPOS 
DESARROLLO OE EQUIPOS OE 
TRABAJO 
CONSUL TORIA DE PROCESOS 
CONFRONTACION OE GRUPOS 
SESIONES OE DIAGNOSTICO DE 
PROBLEMAS Y RETROINFORMACIOll 
ENTREVISTAS Y ENCUESTAS 
DIVERSAS 
S~SIONES OE RETROINFORMACION 
1 NTERPERSONAL 
GRUPOS DE AYUDA 
INTERVENCIONES ASESORAS 
(CATALIZ~Dr,s) EN SOLUCIONES 
OE CO~fLlCTOS 
MEJORt'.AIEHTO DE ESTILOS DE 
L!OER!l.ZGO 
PSICODR.\'1A 
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1 ORGANI-
ZACION. 

TOTAL 

2 

X 
X 
X 

X 

X 
X 
X 
X 
X 
X 

X 

X 

OBJETIVOS 
ESPECIFICOS 

RELA-
CJONES GRUPOS 
INTERGR!!_ 

PALES 

3 4 

X X 
X X 

X 

X X 

X 

X X 
X 
X X 

X 

X 

X X 

X 
X 

X 

X 

X X 

X 
X 

. . 

... 

X X 
X 

INDIVI-
DUOS 

5 

X 
X 
X 
X 
X 

X 
X 

X 

X 

' X 

X 

X 

1 

X 
X 

1 X 
X 

! X 



A c:ontinuación, describir1?rno~ cada un¿., dP. J 1:H1 cstr,,te 
gias o intervenci one.s sofialúdas: 

Solur:ión de probJ emas. 

(lbjQtivo-:; espec:tficot>:: f'lf"Jor.:\111ientu d1~ .te:. 1~fic.:'\r.ia 
de los grupos y de l·!'I~ rcl~1r:Jo11c>·:i. intvrorupi\IF.:"':!. 

íJh j1~l.i vo .ut;.•fu¡-~r.:."'l o func..h.1111L--11tu: Lst..r-;.lt eqi i.\ 1.:dut..:.,t. i ..,i.'\ 

o d~ di Fusi 611. 

L..,. suiuci611 dr: pt·oiJ] enra!.'> e~- 1J1l p,.-<11.:os~ ~~ocie.il tp.1r~· t"-14=".! 

prr~!'H."11ta un 1,-,. inl:c-r·acr.:iéon d1?- .ta~ ru .. 1-~:u-.. 11.-i·J rlrH1t'ro d1? 
1 o~ t.WUf"los y r¡r_. li<.1 r:on-forru:11h., C!".i111:..- u11il t 1~r.:nica o r:t!'i 
latt::t,.1ia, nierliante lr1 cual el fécnfrO .~se!;ur prup1t;:ii1 
y uyuda ül moJor·ami P.nto dr? eiate pt"(Jceso. 

[Jbje?tivos cH::ipecif(cc~s: l·h:--jorl1miE:.-nto tlf"'!!·_la ef.ic;3cJa 
dE! los grupo~ "i tJe 1 ~o;:; re.l -::ic: 1 enes i_11 terqri.1pal P.S. · 

Ub jc.·t.1 •/O oi::~11c.·r ~1 o f undauu::r, LtH C::~ t r ~~teoi a r:otJLtC<l1.i vn • 
y dE" di fu si 6n. 

El P•='P~J Uc>l r:on~ul l.or l"!n t-'.ilil r.•°"Lr-titt:uta, n:.3 l;,1 rJo 
propiciar· Ql•e el qrLtpo so dc.t:llenta d"? l~H1-decisione~> 

que hi.t t.omn.Uc }' de.• l ns mót.otJo!?. que h~ uti 1 i ::.:..•dtJ,. en 
tal form.:i qt.•"' ·~! nrupt~ 1y:;unJ11t? !}i <a1Jn inl1.oq1·ante5 
crc•en qui_. c:·uos 1111!-t.ndo<;l son _l-os -"'11ropi ¿-1doil o no. 

E~tilo~ do lidera~qo. 

UlJJc·Li•.'Ot> ct.>1•ec.í.f 1cos: t-h.-..iorumiento dr~ lit. eficc:1ciA 
dr:-J indtvidlH1 ; rJE'! lo~ qrupooa~ 

IJb.t~ll .·o ~11:.-11cr<1l v f1uul•.•111r.~nlo: l.!JtreJtCtJi..t. educflliva 
de cli fLtSl 011. 

l::n t:-•:-ol¿t tér:r1ic-:1 PI rnno;:;ullcr pr:oporc:iond~« los ini·Jivi 
duo5 loda l .:1 in f 01-111.t•.: i ón ucr•rt·..-, r:Jr;o la toar· í ~-. df! la al.~ 
torid~cl, del pn~cr y del lidora~go, ~si como lo~ dif~ 
rr.:11ll"s t1por¡ dP. 1 it.f•"°ra:!gu ·1 ::.u impacto y consC>CLll?r1c18 
P.n Jos miembros de? l qrltpo. 

Objeoti.vo ei;;.pr:clfic-~: Mc-ir.r.,mlt?nto dE", la efic ... lCl~ t.fel 
int1ivirtuo. 



Objel:.ivo general ·o Tl.\Mcla.mE~n\:o: Estri.,teqia edt..1c:ativa 
y de difusión .. 

E.$la es t.tn.:.1 técrlica que pr-'rmitP. a los indiv1dLIO~ en-fo 
r;Lu-"Se en <:>ns ~b ietivc~. y n1of.n"S f . .:1nlo pero.::;onaler.; comO 
profe~ioni.\lP.!:i, dcfinit?ndC' m.1s planP-s de .. '\c:ci6n que 
le~ ~uetlc per111itir· lograr tulú5 m~ln"S .. 

:,;ron ac:tividé1d.es semiestruc-tur~ctils que propician ~l in 
t:erc~mbi o dC in formar:i 6n entro 1 a<:> pcrsoniag. ac:erc:".i 
df? s1.1c me-tns~ objrtivns, hetbilid~den, C:"-p;:u:idades, 
idt:ntific.~(.:ión do áre<l!:i deficicnt~s o fuertes, etc .. 

Brupos cJc? sensibili=:ut:ión o tgruµo "!">. 

Objetivas espec,ficos: M1~jora1nien~o de la ef~c~c1a 
rJc los iodi-.lit.Juo!:>. de loo;; qr·u~Jfls y t.Jc i .. ~~ rc.'lur::ionc>s 
i nterqrL1pal e<:>. 

Dbjet i vos ge-nc.~r·cll l.~~., o fund.Jnianto: C!:lr.:.\tf:gi 2\ edur_i'lt:!._ 
v."\ y t.1~ tlifu~ión Y mc:-il1r.-111tiPnto tJt" procnsos <:octi"\les. 

El t.:·ntr-t...,n.:•mit.?nto en !;f.'l1Sit'.lili:..;1.r:i\':on e~ un.._\ e~trat:eg1a 

quP se lleviEJ. et c:;-ill~ E·n nc-sinflC'- tle qrupo y con lü 
qt.1i.;l f:t~·cni.c.':' dc:J c1)11•o;11ltor, q11.tc?11 ,3ctL'1 ... 1 romo c.:iL.::~lt::•:\ 

dor. rac.:lJitL\do1-, retr:1inlormc1dar y 9in11"!1:i::ñdor d;; 
inlor·m<."lción, par~ lu'.1 l'roc:nsos soc1i\lr.!;; del CJrupo, pe 
ro sier1Lio a lA Vf?:: un m11:111bro ndo<,; dt:- l':-ste..•. -· 

Se pi-opii=i~°'\ que l¿1s p1:r·son .. oin .. 1n.:il icen, comprendan r? 
idcr1tifiqL1~n le~ µr0cr~o~ sorinl~•3 dPl qrl1po, con el 
otJ Jl?t:o dt:! qui~· .:tprc?11cJ,_'.\n "lJuo110~" mi Hmhror:-. rlr~l 

•Jrttpo, "1pt'"P.fld<111 ;. !"C'.'r ni:,• .. r.'Hhpr•tr>ntr!S Pn l.:>. rc•J,:u:ión 
i11L¡;,.rrc>t·Hon.J.l, u¡11-1.;;111l.-Hl m~!; ai:eri:<-1 df! !:.;i mi~mofi como 
per-o:=on.:is, i.1prr.:-ncJ,,n t.:61!1"."i qtrur, nc-r-!_;ofldS rC'.','"'\t:cion,:\n an 
t.P. !.-·l• C:~)11Clu1:• ... ~, <0tprP11rl;111 -::io d.H .. y a rr:.>c1t>ir- .. ;,·11d,\, ).' a 
dr..>m;'o·:•, q111"' •·pr P11d··n ,·~ ~-(m111 l;ndr-r·, ~ ;1r:r>pt:;1r· I '-' pr-e:.-
11L•1:ir li\ 1•rn111.:i 1 r'11rh1cl 01 ,. 1 <-1 rJ1.~ 1 r:G ch•m/,.-.• 

L1.-c.t1•r-.:1 rli1··1qid .. 1 •o;c/11·!"'..' O.U. 

llll_irt 1-.·:: i.~·.·.r.•t-·t.JiJ•:o: i·IL"Je1···1111t-·11to dv lc1 citC:i.•L.Í.~• dr.·1 
i nc1 i •/i r.lu;~-

IJl1ic:Ll•;~~ 11r.~•1r:r·:\I o f1tr•fl;1111••11t<~: Er.\:1·°"lt:q1C:\ t~LIL•r:i1ti·1~ 

v d1:- dt runi ~w•-

·1··; 



Esta es una: técni r,.;. ~n ·1 ~ que el con!.iul tc1- prcp.i e: i a 
qL1e los .indi vi duo5 .adq• 1i eran m.=i.7•or es conoc.:_i 11•.i Pntos. 
princ::ir.Jios., r.:rit~r.i os, conceptos y 9ttPLl!o"Stoo;; el~ o.o. 
a traVés de- rei::omt?ndarJ E''::. l r;r:t•.trc;i~ proqrClm"cln~ en r,:.e 
c1l(:'l1L-:i ;\ lt'•gic~u . y ¡1oc.;trri :-:rn11:>ntP il'.:.J .,rd11rJr.lt-~ ritld.\~ .; 
pr·equntas·.sohre t!J tein,.1. 

JJj sni{tt i:u~J.r1•r i.111·,.1J. 

Óh)Qtivo ~~pbc;fJco: l1eior.·~1r•ic:>r1Lu ele -la c..•f.ír .. -.ci~ .r.tr:-
1 OS grtJpC'S. 

lll.tJl"ttvo qe>ner.;:11 o r11n1J.:11111>nf;o: !•1r:jci-i..ltJdP-nio;dc .. 1~·- e~-

f.:rucl.llra. 

En est.:1· t.écntcb, nJ c:o11~nltor r•rnpJc:ie1 r.n1e P.l pFop.io 
qrupo di !'lP.1.ir;. )' P~t.~hl ~::c.:.1 el m.:.irt:o. •:•str Uo::t-~ura 1, mt.."'° 
udt::·t.:L!ado p.='\t Lt r.,t:.i li l;w ~L• Opl:imo funi.:ion0;1111inn.to. 

~;.; ~~~;~·~~"'t.,.,;.~~·~;,r:i ~~·~~, ·~ ~~ri~·~~~"~,· . ., ~~!'-;:~~~iw~ 
~n U.is~ n1 €'11 os y .-J•t11•:0 ·~con riL1s·.'OtfJr-.?t.LyóS; fl!".:!~esid2,
de!'i y recursL"~ l'.fi ~'€'1lt"?-1.1 s11. e~;t r-üC:tt.trL\.'._i~e_al •. · 

IJbj~tivo ec:>pec:ific:o: f·fc'.iin·:-~:uni.~1~_0.,_~_t~--;la ,r.f.ic.aci~ iu_ 
di vidual. 

UbJelivo quneral o f unc:Jtlf11&nto: 1-1~jor.:11ni c"ntu de:> 1 e1 t:>~ 
truc:lurCl. 

LHs 111nr:ionPs dcd c0n-:;1.df.r~r cnn ostü tt.:.-cnic:<i, son lAs 
de pr·oµorciorHu· infoi-111;.tc:ión~ print:iptos "I c:rttCo"rios 
t(.,.cnico ·- i\dudnintrc.t-.i.'.·o~.;. r:li\rific.'lr y orir;0ntAr ri c:ñ 
d.:\ pt•r~on.1 pr • .-~ qt1P. dl"Strib11¡•.,-,, y jr_·r?rqu.icc l.:1c.;1 ,:,ctI: 
vi d.,1jp!;; y fu11r_; orlf.•<!. qL'•; t_ l r!l1P qqL-. l l P.Vi"lr <.t e ::;ihr.1 p21r;1 

•.<?1 opl:imo. Ut.:.<oE'1f1PL°"rio dP '3•.1 PLll?''"oto. 

G~ fH.tn<:.::• q11Q c-ad.1 prr ... vrr.?! P.h"'t::Ull? ""•l' ptH .... ~~to, rl~ Ltcuc·r 
110 '" 1.;i~ tH"'r:csirl·:11.J~~c:.; 1:1t.~1 •.Jrupo !J /1r(.~•" 0:1 t~"\ '·''''l pF>rl~ 
r•r;>Lc>~ dr:! t.<tl n 1 .tnr·r~<. ll'""' ._1 I? ve-:- f>HPLid dr4!:">.::•r-r~ll.:u-se·, 

~11r más ct~~livo o i1,v·tlt1cror·~~ r1irnctamo11tP on ~u~ 
funcinnc~., C:(in Lll1 ni t-r. qr Ado de cc1111pro11ot~{'l >' de!:".arr·~ 

J 'c. 

llldt~·livn r~~ .. pecífirn: 1·tr:l~J1·;unirnto i:ff.• {,1 r•fir:c.•r1.:t rJr>l 
individuo y dol qr11p ..... 

-11•_, .• 



Objetive oeneraJ o ft.1ndame11to: Mejor-amiento de la e~ 
true tura. 

El objf:!.t· i VO de e!:tA tér:ni en es qL!e 1 a!:i persont:\S ten 
gal_'l 1 il opcrtunidnd de i\•1111e>r1tilr su':l conocimiC>nto5 téC 
nic:os y prt..cl.ic~t,. quP PLH:?dc.n incrt:mentnr su eHperieñ" 
el i'l y f'.?ttri qw~c:er- 1 "'~ fl•nci enes y ~et i vi d~"'ldc!3 qun reil 
Ji::::an normalmcmt.e., lru"'é~ d~L d~!.>r-tmpr~i-io de otroS 
p1.1r~sto-::; ol.~i~ilt'R!:i r."ll que e!l de ~u rt1sponsabilidad .. 

J_e1 fur11.:i6n del c:o11suJtor r-m est~ técnica es la d~ ayu 
d~r a di~o~ar en ~orma si5tcmjtica, ~structt1r~da y di
Pámir:a el programa de roti1ci6n. ad~má"3 de dar inform.i' 
r:ióri, cJarifico!\r y retroinformar con principios y cri 
lerio~ -ftmdnmentado!~ C?O .la teoría administrativa. y sO 
c:ial.. -

Hel ,:-ici onos de interf~cE.> (e11lt1Lf"~!3 de> qrupo>. 

CJbje1:ivo es:per:ífic:o: M~joramient.:n de lrt eficaci<.l de 
las relaciones ir1~eryrup~le~. 

Objcti vci genP.raI o fundamento: MtUo.-~"1mi anto de: la e~ 
true tura. 

1.o~ o~jctivos de esla c~tr~tegia son 1nejoror Jan rela 
c:iones entre t~s grupt.n.-> r- ir1r:re:imP.nt.:ir la efic:if:.·nc:i.; 
dc~l traba Jo int·c1-grup.aJ i\ t1·avP.s d~ Ja comunic.:\ci6n 
übi~·rl.:i. y llttidit, propiciando lu t:olabora1:i611 y lapo 
~il.Jilid.:::td dc:o intervenir en lct pJilne.:i.c:i6n y ejecucióñ" 
de ~c:ti '.d dadcu5 co1r1UIH!$ i\ do~ o m.l!O'.> •.:Jrupos. 

Aqui l«s i•t.:tlvidi"•dt!s dro>l t~·cnic:n .=ü:.e~or, ~Ctn Jau. de 
prnpici.:i.r lo courdin.:~cit~n e intnrc:om1.1nic~r.:i6n entre 
loo:. qrupus, ücif.?111•~!:> le.is tf..-. cl.;.rificride>r de la infor-ma 
ci 611 ql!E> se n1ñnf'.:>je >' relroinfor111i•dor dr. le;~ proc:S"soS· 
nn 1 n in 1 v1-t"l.':>J ·3C: i -:i11. 

f.lbjntivo 1~~.pt.•~;i(ico: 1'10.i:,r·,:;:i.mi~11to t.Joo ta l"?ficüciil d1? 
l p~:;. t,11-!.lfJO~. 

fJh:n-.-Livo gcn11.:-rc:ll o f1111dnn1r.rd::l~ l'lr,,j::w,:-tn"dc:nto r.le le.. e~ 
t:rL•c:t·ur n·. 

-·l.'. 



A través de la in-formación de grupos no formales (o-fi 
ciales> se intenta con esta oStrateqia, -facilitar la 
solución de los problemas dP- trabajo y proP,iciar- la 
col aborac:i ón, ayuda y c:omuni caci ón entre' 1 as personas 
de diferentes áreas o departam~ntos de trabajo. 

Esto con la ayuda y asesoría técnica del consultor. 
quien fL1nc:ion;;i¡ en c;a!;b:\ estr<1toqia. como clar-ific.::1dor 
de objetivos e.informclción. fc)cilitador de la interai::._ 
ciOn y retroínfbrmador· r1e lo!; procesos. 

Clarificación de roles. 

(lb jf.>tivo c_sµeci. I ic:o: l1ejoramit:•r1lo de l~ 1..-.+icacl,;-t. dP. 
Jos individuos y de Jos qrL1pos. 

Ubjeti vo gr.-nf?r.;.J o fuodamonto: Mejoranii ento dP. Ja e~ 
tructura. 

El objetivo de c-st~ t~cni ca es q1..10 cad~ una de 1 as 
p~rsonas 1 den ti -f i quF.:>n • l i:l form~' en que dose?mpr~ñan su 
rol Cno el rol formal qL1e tiene asiqnado, si no r~l con 
Junto de conducf'.as mani-festadas qua tiene en la e-jccid: 
ción del rol forn1al). 

Sistema de apreciación y cunscJo. 

Ob.ietivo espec:lfico: 11r.:ojoramiento de Ja eTica.cia de 
los individuos. 

Objetivo general o f"undament.o: Mejoramiento de la e!!_ 
tructura. 

Es una -forma dE:.., autoe-valL1nción pergonal y con la ayu 
da y retroc:omuni c~ci ón qLle Je proporci ona;n a 1 as pe,:..
gonas sus campaneros dQ qrupo, implica una comunica 
ci ón i ntenga, un proceso df~ col aborAci ón, a•1.-udtt y ltr~ 
alto grado de interacción e inteqrac:10n ontre los 
miembros del grupo. 

Las -func:i onC?s del consultor son las de proporc:i onar 
retroinformacion, clarificar y coordin •. u-. 

- Dínamica de Grupos. 

Objetivo especifico. mejoramie11to de Ja efi""caciit de -
log individuos, de los gr·upos y de l~~ ralacione9 in
tergrupales. 

-'18-



Objetivo general o fundamento: Mejoramiento de los proce
sos !3oc:iales. 

Se b11!!c:a que luo:; personas estudien y analicen los diferentes 
proc:esois sociales que> se d.:u1 en su dinámica de interacr::ion, 
para que c:ono:::c:an é. i.dentifiquen cada uno de los procesos-y 
~C? den cuent.:. si Ó5ton son 1 os más adecué.\dos y aprcpi a dos, -
~eI corno para q1~e identifiqttcn l~ forma o dinimic:a de inte -
rar:ción míts µositiva para !:IU de!::>empeno eficiente. 

El consult.or tienQ aqui ti'1.mbién lñ función de clarificador, 
retroirtformador, catali%ador,-integrador de informaci6n y -
or i cntador. · 

- Desarrollo de equipos de trabajo. 

Objetivo·E!$pec:ifico: MeiÓramiento de la eficacia de los 
grupos. 

Objef:i vo general o fundamento: ML?joramiento de los proc:e
so·s soc:i al es. 

Esta es una de las t&c:nicas iniciales que utili:::a el cambio 
planific:adn. Como la org.:i.ni::aciCn llr:>va a c:.:i.bo sus obje -
ti vos a travé~ de diferentes qrupos de trabn.Jo, uno de los 
primeros objetivos de c¿i,mbio dc;o U.U. es 1.:i. optirni::"'c:ión de 
la efic:ienc:ia de los grupo. 

Los grupo!3 tienen Ja. opo1-tunidMd de evaluar SLI actuación 
de~puf>s de !lesiones d~ trabajo, en las que se rei:d i;: .:i.ron 
i\Cl.ividadcs relaciona.d.'1s dirt?ctamE>nte con ~u rusponsabi.li
di.\d de trabajo, para desi:\rrol l .:i.1- po~teri ormente sus propios 
plnnc5 de ncjori\111icntc. 

LoOi~ funciones de-1 . c:on5Ltl lor en P5ta li?cnic:a, son de coor -
dinador, int<>'?'qritdor de i11formc"'r.ión, retroinformi'.'c:ión, cla
rificador y de cons~J~ri~. 

Con~ultorori~ da proce~on 

Objelivo especÍfir.:o: t-lc:doramicmtc de l.:.t nfici1:mcia de 
l~s individuoa y de lo~ g1·upo5. 

UbJfrtivo qener.:d .fur-d.:.mt:>nto: 1"1r·Jcr.:11nicnl:> de los 
procc~o~ soclal~~-



l::.n r:-!lti.-\ l;;cnlcm L.:.l c:on'=Ul t:or intr.:rvir?1u:• e•n .:.1Joun.:ls 1""0L1-
nione~ formülP.!::> de- tra.bn_iu nn el .:in1!.Jicnte propio·d~ J¡:, cr·-
gani:::ación~ dur~nt~ l.:.1s:; ~Psi bril:.'~ nlJ~!n-v~ lm 1nl:E'r·.:1r:rj t~n 
~ntrl:!' l C!ii mi c-mbros dl"·l qrL1po • on foc:i.nr:te•.!".:' t.:.•11 .l f•!:i. ~·r· ocr-o~CJS 
soc::.i""1les com<> ~omLmic::-'3.1:lC:11. li1jr..•1··¿_~::qn. ·.~r1It.u:.i :ir1 rl!~ pi·= 
blr-.:--mac.;;. cc.-labc:rt'lr;irr., co111pL:tr_.11r.:i~'o ·~· :.'ll -fi11:-d ciP Ja retn1i-Ór1 
o tlurc"lnf.1! la mto::mit .. 1.:-! c.cn~;11J ti:-t· p1-,..>,-.::w·1:i~11:.o :1 lü~ por..,,ljn.;:-,!:l 
re>tror:o11t111dc<H:i.Óri .. ;,~b1··1 1'1 fcn '"'' cir i.111-n.r ;_v..::1:iC:r1 1:•nl_,-.-. C?Jlo~. 
p ... 1~· lo q•u;o. s•• f1.111ci·)n i::.•!.: le• tkt:Eic:1-ll.li1· lr.o q'-lC' f,!t=,t •. ¡ uucodiC!ndo 
o ~uccdi ,; !.:c"O l ~ r- L'-''d flf1. 

ühJ~tivub ~~pecÍiicQs: ~lejuran1iDnto du IA ~ficecia de lBs 
rl:.'lac:i one~ intr:rgrLtpDJ e:;:. 

~;~P~=t~m~5~~~!~~:1: i "e~:: f~~~=L·~~º:n ~~;r!~t :.~{·~7:'Z~~~ª,¡¿~s en ~· 
c<-nj1_1nl.c se rlE"fin~n a id~nLJ fiquon J.;;.¡s dJ r.e,.encias .. de traba"":"" 
Jo, .::1nffli::it111do cfjc.:h.=t!'i con r:-1 cLJeto de que propoi:-11;1an ,di.VP.~--
n~s ulternativ~s para solucion~r ¡st~s. · · 

Lu furic:. i ún del consui •.or PS 1 D ~oc.~r di'~~~dor, ;-~·tr~-~·l i n1c::~1:a~or. 
c1.-wi•flcador, rcsumidor e int-flgrado1~ ·11e información.·y la' clt? 
i\se~or h~r.:ni i:.-, de 1 o!.- 9rupon. 

- Se!;Jiones de dic.-'lgno9t·ico de pr«>blemds._y:retr-oinformac:ión. 

Ojetivo esp1~cifico: Meierrsrrriento de la·eficac:ia de los· iQ 
dividucs. de los grt•po!; y dP. la-:;; relacioru:?s íntergrup.:iles. 

Objto:>tivo CJ~nerdl : l'leJ<>r•.:tolit"lltt:o d<:.? lo~ pr·ocP.sos s1..1ciles. 

E5l.;1 1::str-.=ileqia lit:!nP. p~n·· ob.ir:-t.o qut~ lr:i":. 1n~raonc.1':\. t:;e rour.an 
eo gr1.1po, p.:.rü Q•-11,?. c:1da llllO i dtn1t i f J qLu? t.?n f ormi.t i:\11Ó!, i ma y 
nor P.Sl:.:ri Lo l o!i probl rc111C1") m.21~ i 111nortant1:>~ flll•! h.:.1 obEervacio 
dur-~•ntf:: F.'l perÍ od:>. r-·oster í crmr11l:o tJe nspcnc:; i:~ida uno de 
!os pro1Jlt:-:11¿¡G ( <"•11V111111r• ) y 1~! grupo prot:r~di:> ¿~ clr;·rifi1:e1r
los y ~grup~rJog. 
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Vtf .-J.C:L1C!1-do ~J anpecto r:on él que e~t.::i.n rsJ vci on.adori y ~on -
J c1 _jerarquía corr~úr•ondi_~nte, llnOi ve_::: .qLtfr 5e !"lan di·~gr1QS.ti·-:
c.•t.lo los problQmai:s. <?1 9t~1.1po di!:l~ña loo planQs y pt~ogr_amas 
cJp mejo:-amiento y de c1c:c:i ón 'que pernd-t..:m ra soluci_<:>n d~:ta -
las rroblem~~- . . ' 

E:o.:;tas !a?sionr.·~ propici~n, r~d~n;.'.t!1 que sL~ idP.Íif:i.fi°q11cm los pro 
bl1'.!n1t-ts e~:i=tc·nt.P.~,·el gruµo rec:ib11 r.etroin-form~i;:iór1 ·de· s~1~ =· 
mi-~111broo:;. · • - ·, ·-- .. · - _. 

EJ '.:011sul t..01~ en est;,;:i. Rstrategi,u ti~nr. fltr1c:ione~ d~ rE:troin -
formador, cl .. irificactor y rt=:>sumidcr de i11-forn1ación •. 

E11Lrevistas y nncu~~t~~ diver~as. 

Ob~etivo Pnpecirico: M~Jor~1nie11tio de la eficacia du los 
ind~vicl•JO~ i dr l~s r~l~clon~~ interqrupa1~5. 

IJbjl!:'tivo qnrieral: MeJoro'!\tt'iiento Ue los _pr·ocesos sociales .. 

1)e l il!:l cntrev1 st."\o::. y f'"!'nc•1cut as pLH?dPn obte-nerse i nformaci Ón 
C\C.:e:-c~ de ld tormo:\ do como 1'3.t: per!u.111¿¡.:= perciben-a la_orl]a -
ni::.nc:iÓt1, SU!:i obJP.t.ivos y pautas dP. ejecuci;_n. 

E~ e~ta tPc:n1cd Je\ i.u:ti vi d~1j d•?l cuno;;ultnr t!'S de. inVestiqa -
Llor. coordl lli'ldor 4 i r.t;e:,.1.1r- .:1cJor de in 1 orn1ac. i ~1n )' poster1ornien
t ~ da 1~l:'"·tr·oi11f-::>rm~dor. 

Sec;ioflf-"'l' de.- retro1nfor·111e1Liñn ir1tPrperson~l4 

ObJr.tivo i?!:'pL•cÍfico: l""lojoramii:nto de 13 eficacia de los in-
di~iduos v dn lo~ gruµo~-

Ubje-tivo ctt?neral: HeJora111i1.;-ntc dn los pr-cce>:3oS social f?54 

r:~;I..-. 1:~c_:n11_:,-. tic.•nP pot c·h 1c•t:J q1•'"' l.:>.!:I pero::':"n.-.l~"" rt<"c:iban re -
t:rc111form.:1r.:1ón ~<::ct"Coi'\ dr. .. _,_, r_<.,11Utu:t?o. dr O::OH10 r.s percibido 
r' dl::'l 1mpac:Lo que ·t.il:llP. ~u r:omport ... ,miQnlo P-n los d1~más, a 
l.r.:ivé!:l d<:' un procC'~·.o de rr.mu1"1icnción L~hir-.•rt.o >" prrciso, asi 
O::-='fllO 1 :t 1·r-.l.ttbcro,c.;J•;ri .,, .::\Vl•d •. 1 intcrpi::r-·ozonal, c~·n 1::.>I p1·cpÓsit:o 
ele:.· qt1e 1~5 ind1v1"'.ltt:.-~ ""-·d1-firi•.1Pn s1.1 r:cnd••c 1 a ~or:i..¡::¡1 mec1i<tnte 
r_-.1 fl:l~J~r.:.·HlllE'flto fJ~r~;o11 . .:.l )-' Q!' LlpA\ ª 

1-1 r:~H•':'11Jtor <it:ltt;) r~n r.:c:;t.-:--i E"!itrc::1trgia rorn~' r:lar-ifio::.ador, c:n
tc;11Ji::.:id~')r ~ c.:oncrct1::adot· di:• l~ infcrmac:i(1n. 

- ~-· t • 



- Grupos de t..:;yuda. 

Ol.Jjpl.ivo t:spt:?t:ifico: Mr,jcrumipnt.o rle la efic ... ,,cia de los in
dividuo!i y dr~ lo~ ~lr'·'P::)'l. 

Ubjet.:ivo gt2r1cral: ·.M!:!JOr.:1n1ic.-r1•.c.· c.l1·: los pr·oc•2!'.>ot:. sociole~. 

Esta téc.nir.:a con-:;.iste ~n que:- e-ti pequonos grllp:.•!::> con b ... "\Se a -
una guia s~micslructur¿1dC1 tlP- tr.:,Ua10 y siguiendo ciertos li
neamientns tc:-óricos. las pr:-rsona9 anali::an y c:.larifican sus 
propios objot.i vo5 y lo!l comuno-is. p¿1ra definir programe\!::> de -
ac:cion que les permitci.n lograr el 1•1eioramiento de Sll conduc
t.:l social y l~ obt<:>nci6n de ".>tlS n1ete.s. 

E~1t,"s sesiones !ie llcvun ~' C8bo p.:!1·<.\ propiciar qt.te surjP.\ la 
r.oyuda opcr·luna ',' efica:: de;. la-.= pc:1·!::>C"tn,o1.~ en Llna int.:c>racctón -
i::<0laborativa y de apo~·o. 6riP.nt<:\c:i én ")-' rctroinformacién de -
c.otda uno de los iriteqrantb'!.". 

- lnt~rvenciones asesoras ( catali:adoras > en solur.ión de -
t:onflicto5. 

fJl.J.ic.>tivo e·::>peci"fico : ML'Joramiento dr. lo:\ eficN:ia de 109 i!J.. 
di vidLtos, de 1 os qrupos y de las rel .. 3ci ones i ntcrgr-·upal es. 

ObJet.1 vo general : Hejor~.ml en to dl?' 1 o'S procesoo social es. 

Tiene por objeto q•.m las personas o los grupos confronten, -
manejen y ~olt.tcionen sus conflicto!.', propiciando que los in
volucrados y diract~mcnta a~~ctos en el conflicto, lo identi 
-< i que. analice y 1 e den la '!iOl uc i Ón qLtE" ellos crean mas con= 
VF~niontu•. 

- f"'lejoramicr1to de- ·C'!;ti les do Jideri\O:Qo. 

ObJ~livo e~pcclficc: MPjcr~mi~nt~ •1e la eficaci~.de los in
dividuos y de los grL1pos. 

Ubjativo general : Mejor·¿.¡micmto de los prcct?$0S soci.:itles. 



Se propicia que la persona que ejerce o tiene el papel de 
lider en un grupo, analice !iLI -forma de comportarse, su con -
ducta manifiesta y el impacto que cre.:i en los demás. Esto -
a trav~e de recibir retroinformaci&n de ~LIS campaneros y 
mediante la intervención del con~L1l tor en funcione~ como el a 
rificador, retroinformador e intotructor e al proporc:ionarle
criterios y principios tecnicos >. 

- Psicodrama. 

Objetivo específico Mejoramiento de la eficacia de la c:o~ 
ducta individual. 

Objetivo general : Mejoramiento de los procesos sociales. 

Mediante esta estrategia, se propicia que las personas er.pe
rimenten conductas realQS t.-n 5itL1¿:\C:10ne-s imaqinar1us, con -
el objeto de que analicen •¡ cono::can el impacto que en otras 
personas tienen ciertas pautas de comportamiento, as1 come. -
l 3 reacción de el 1 os mismos ante las conductas de otros. 

La función del asesor es de coordinador, retroinformador, -
clarificador y la de instructor. 
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Las eti\pD.s mlt5 import.arit~s 

ni:.'<1CiPnf.\l 5Cn: 

1.- Entrada 
2. - Contrato 

todo pruceso d_e ne~arr-::>11 ~ Or·qa-

3.- Recolección de Dnlns y Uiaorl.6Sl~,{Có~ 
4.- Retroalimentación 
5.- !ntervonci6n 
6.- Evaluación 

1. - ENTRADA 

Por 1 o común, el contacto l ni ci.nt c.on un con!'.ill! tor de D. u. lo 
ir1icia el cliente. 
Si hi cin eB importante p.:.r.:' 1 a sobrc-vi vP-nc1 a dC""'l con!:>tl l tor "trc:1-
tar· d~ venLler SLIS s~rvicio~··~ va ~~d i11te1-no o externo, a la or 
qani:.-ac:ión, con frc-cLH~nc:ia es el cliente quien solicita los net~~ 
vicios d~l consultor. 

Ta111bipn, por· lo qc:n1~ral, el cliP.nU~ pid¡,~ la ayttdñ porque los 
rrdernbros úe la orqani.::.:tcicn ec;tón 1~:iperiminnt.':\ndo conflictos. A 
~i mismo, E?l sioz,tprnn cJel cliente c:5 Pl rie prc~.entc1r c.1ntomas 
que pLH?dün !!llger i 1· al con5LI l tor i:'l q•'m prcrb l t:>m.:\ t;?n uno o mAc; de 
los modelos orqani:::i"icionalcs. A<:li es crit.ico que el conr..ultor -
de O.O. tenq~ al menos un modelo ~e trabajo do cómo functon~n ·
le+.~ ory.:.1\i~~cion1-"•:;. 1 p~r'i\ •_tn~ efic1nnc:in y c.>fec.tividad óptimC\s. 

Así, estQ paso inicial en ~l trab~jo de ll.O. - La entr~dd Efl la 
or·gani::<'lción clicr.t.p p•.tedC' '-"~ere-?\ más t..Jifíc1l. Simultetneamf'nte, 
el con~•L.d lor de D.IJ. e~;t·.'\ tr·.:it.:-\rvJc~ de alca11;::i\1- dos obj1~tivo~~= 

- E.l E·-,1..~bl cr.:1f1111:-nlo r.lr:> un,:;:1 ,-¡~] .:~1:i t."ln con r.l c.11 en le ·- .~.Sr? me:: -
c:lar.l\ i:ldf.~t:L1<?da111r.nL1o.' 1 a "Ouimic.-")"' inter-p1,;i1 .. !~on ... ,\? - ,.. 

·- Ohlener ~.t.1flci1211te i11turm<:>c.ió11 vc'•lida pi"r-i"t dctP.rmin~r con e -
::actitud la natw-ale::a dt~l problom.:."\ d~ ln or·g.:\ni::ac16n y si el 
l)esarrol l O Or-gani ::aci Cllli.11 E:'S c?ldC'C:Ui.1do. 

Con r t-"?~pncto al primer objetivo - el est.")blocimir.nto dE? t1n,;\ re-
1.:o.c:i ón - nl eleni12nto mns ~iqni fici'.llivo c.>!l lü confian::a. Eo:-.t.able 
c1;-r 1tn<"I. h~G.P pari\ 1 u conf i an;-ct inl.r>rper·!:";on.-1\ ell3 iniportantc pnrñ" 
CLlai.lquier relación cn1t:rr> c..:on~lultnr 'l clicnt"r-, per·o r:!n porticu -
l.:..u·mente importwitc·· L"n l ... ~ COll':..O:.UJtor li• d1;• IJ.IJ. 



E::isteon al menos tres r°.;\ZOl\e~ p.:>ra sL1brAyar la confianza: 

t ;- ruento q•.10 ~l U.O. est.3 duíinido muy vaqamente, el cliente 
dc;ibe> r.rt:?cr nrt1'3 en Jos conccimi e11l't1'3 del consultor com9 persona 
quo en cierta~ técnic.,~, u"quete•::; o proqr."111an que et cliente 
puerli'\ r.:unoCl!r. En olr~~ 1iüla.br·.;1~, nn ~::ien1pre:- c:sLL'1 claro qtt8 E"S 
e::;\c1_.._.,111r>11lL" lo que 1::c>J c:liE.~11l.1..!-r~~::;t:.t. c:c-mp1·.:.~nclo. M<.\S t.l~tn 1 no siem
prP- ec; po~i ble qarl'_nl;i ~Ar un 1-051.1 l t~do. 

2. - Ur-1 el i ent.~ qL1L"? se dec:i tfr.:~ <a. co11s•_11 tar, frecuentemente e>: peri 
ment.n !:.entimicnto'!i d1~fcn!:;ivo~. I_-:>. aceptación de la ayuda pLlede
sr.?1- pr;-rc:ivid.r,¡, cc1110 ltn frac:a~o propio y sus sentimientos defensi 
vos pl1ed~n ser e~pec:i "l mente.: .:1qL1do$ en unn si tui:\ci 6n de D. O., = 
y,::\ que el tralJa ¡., ne l lev .. , <3 cabo princ1palmr.nte en el dominio 
''de J,;,s personas" con 1·eupc:-cto,;;.. J,;1s i\c:tividadcs organi;:i\ciona
lP.c;; • 

. 3 .. - Tanto el c:oncult.or como L?l el ic·ntc> saben qLIC?, debido a la -
rJl)tLtralC?::i\ de o::>u trabajo e11 1::-onjunto, en este asfucr::o poten 
ci al dE·l íJ. U .. 1 e!:. muy prolJabl ro> q1tr:' tnnq,:u1 q11e c1hontJar C?n tirE>an 
~ensibl1:,.::;. El c:licwi.t.:L"! n,.:;ti.1r;llm1~nt:c, neC::e".'lil:~1 tener la segLwida.t.J 
dE:c> q1.u:? ol cnn~ul1:or tr.:..tr1rá c~ta~ i'1r•.?¡~!.:i sensible~.; con Cltidado y 
disc:rcci<'.•n .. 

El segundo objE.·tivo dr,:•l con~ullor en ~etc proCP!:iO j1,ic:1rtl PS al> 
lener le más pronto posible SLtfir:ii¡>ntc ir1formüc:i6n po'.\ri'\ deter = 
minar si •:;ert.~ ap1--opiado un ech.tPr::i:. del D .. U .. 

Mt1::; í1Ltr1, pue!3lo QllC? el D .. U. r;Lipnnc c:~mbio, 1::.>1 con51.1ltor- dE?bn e
v.-,.luar l .. , disposición dr.l c:liento pa.ri\ C?l mismo .. 

Alqttl\O~ indicndor~5 que utiJi~~n Jp5 c:on~ttltorcs cnmo control 
par" la di!:lpoüición de Ltl"li'\ et·g.:.-ni::~r:ión pLtra el cambio son: 

bJ e I:!.; .::d c.:imbi o? 
- . 

::>.-Lo!~ rrc1...-~cn rle li-1 cw11nni::c.1.ci:!iri .. , . .'µ1.indl:'n·~-·ritr~.~t;;1r.:f~l r.O!'i.to 
dQ Llll O!:{Ucr~o d~ {J.U.? . ., ,. , . 

4.- L.:l flcrnibilidad cstruCt~ura·1·; i.'c:.u'á-n :r~Ci.'lmcinlO· .. :·pu.·~den r:am -
bi ar se 1 as rel .:lC:i onea de ·-i nf.or.mnCi ón? · · ·· · 

~~~ .. ~~~ ,,~º~~i~ ~t.~;:~: n;_ ~~<'~'~ ~~c~~~~~~~-~~~~~;~,;~J~Üt:t ~~~~~~n~:n -



.2.- CONTRATO 

Generalmente hay Ltn Lontru.t=.i forn1:.d c.-ntrt.> el con!'>Ltltor y el 
clientP. .,. t¿:iimbir>n 11nti infor.n~il. l!J fonua.l put?dc~ c:cn!:",iEil:ir en Lt 
nd ~implP. r:.:>.1-t.l cJ~ üCLtt?rr:lo, nn l:~. que- ~•e e:~tahlr?cr:- b1-cvemente
y Gn Lórnnnc~ qeoerAlt::·'.J lo qtt<::' ti,n·,·· l::.>l c-n11•:;11l l.01, 1.011 n·u~ ·frt:
c:ucnr:1a dc:•bf"rá p,"\t],"r c~l el if''llle <ni nl c~Hi~uJ tor i;.·~~ Q1:tPrlln}, 
y CLt.,ndo 1 r.rm1n,"'\r.:"t "el t:{.1ntrl7\l:o. El i:cn1:r-c1t1,· p\!uclt.• 1.:ono:t.:i1- de -
un d~n:umunt:o for·m,11.J 1?11 t?l Que C:Ollt:jUll:or· o:>~? compt--ohK~tn .:t no di.
vlllq.\r lc""I in+ormación obt.cnicJü d•.trcinto el procr:i~o dr-. U.U. 

Fn la con~1.dtori.a del o.o. c.>l 1.:ontl-.ó\to tnf.nrm-'31 r.c--n cl"CJ ionte 
t?S fl•.li::c't~. 12'1 mbn imp(JrtaritD. 'Teniendo ~11 c:uC"nt.°" l~s •.faloi-os f?n 
qui? ~f? b~~,.. y, 51? µnclri .. -1. D.91·t.igc.'r~ que st.1~tr?nl •.lll ._,._¡ D~ll., el 
c:c1'\':"llllc1- eGt.:.bler:u un "c:uurdo cc.Jn el cliente- e~1 ~·J que-!lC C:O!U, 
promelt:..,n: 

l1 A 111antt?11er!10 informi:\do-s entre ~it 

:~1 Ser· .:.'b1ertos en ~1.15 com1.tni.c:ar::ionr:o-::o, 
prr:-L•leu ..... !:i riut:: ~Juc-da lP.11C:.r- ~.:1t.1,n -.µ· .. ~rl:~"; 

::-;' Aclarar· lo que c:.:Hla'L1~1c ·e'!'par . .;,de· Ju_::.;...e{a¿i-ói'.1-~: 
4> Oc-lcrminür la~ n-:wm?'~ b¿1!Jir:.:.•s c.?~"~P ~~~;~~~--::-~;~~.·~-~~n 

c!....>:.::· 
::.;. - RECDl~E(:cr.mi DE Ui\IDS V otAGt-J~iS'·i·r~Q'.:,··= 
E"x i st.en cuatro formas básí cas de r r-c:oqcr 
orq~n\-::aci'Ón: 

informnción sobre una 

l) Ob$er·.•aci én.- flu1;:61..:> lt=t fnrmP.i 1111:1.s nbvi.a. El consL1ltor no 
!.lol o dr~be rt::-oi ~'itri.'r lo que •.1l? y ~1st·ucl 1A, "="i no qun d~be tr<'\ -
tAr de sc..i1Lit._ 1.:1 orq.::.,.ni:;:.::.cióu tlc•'7dr.> 111"1.""I pr.-r-~p+-.rt.iva clr. in•p1-e
•l1c'.·.-.. L.:. imp1~·1:-'!l1·6n.Lp1C? le p1.1rda CL"L'5~1 l.:.'\ or-qani=..?cion, es por 
r.Jt•111p\ o dr.: ;.,l 1.1n ;:~mhi onl P fr i o o t:.'.\1 i rJu: b> di st€1r1te o c.:erc~-

110: L) 1.u1 111q;..u· i\q1-,:u.l..thlP pa1-.:1 tr-.:ibt' lar: d> abi.r:oi-to e 1:-nnt-.i-ol~. 

do. 

2> Uo1:uml:!'nloc.- El cono;;ultor pL1etle tener vali:nii'i\ 111-formac.ión -
l?5tudi'3ntlo los retp.!itro<s l:íplc:cs que m.:u1ejv l.:t orgi\ni::ación, -
tales corno datos sobrr! i'ILl!.;;Cnlismo, Pl informe anLh."\l, nt:t111ero de 
ql1oj .. '\!i ( ni la c111pt·c~o:;a ust.b. ~¡indir.:Lll i~Lld..l) cte. 

~) C11e..:;t:iDlli'lr105.- F'uc•deon rc.:lli~<:>rr;ro enc11r-!'!t.ns r-~olirP l-"!.i pcl"" -
c1?µt:io11es o .;tc:titudl~·• de• l•>o:, m11:-mhrn•.i dl'? 1,".\ nr·9, ... r1i~i"lf:i611 ar.t:?r
t:d de Lll•h sr:-rir_ .. do f;:1ctorc~, t"-mpl•."O:•t'\úo un c:1.1c~ti onrtr10 r~-¡,tn.nd~ 

r i::etdo o l'lil"'!'fl uno tJ\!;r.>{l.:::trJC! c:~p,.:-c:i .:1lmr:>11lr.eo p.:-·r-~ t'l r.1 il"'nt.P. 
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•1) Entr&vista!'..- Estd es lc:t for111<-:\ 111(-ff~ popul~r de rC?c:olec:ciOn 
dt'? dalos cntri~ c:;on~ul torc~ ck.• O. o. ·L~s entreví ~tas pueden ha
cer SO' t:nn LITli-\ pr:;orc;ona a 1 a ve= O 1•n peqLIP-1ios· grupo-;;. 

Par·~ ay~dnr en el diagnóstico y p~rli~t1larn1ente para evitar -
nr1 lo pc~.libl~ f.:::'l 5r.03r-¡o del i:onr.:ull·nr- cz.c-brt" lo qLH~ dctJe corre
Qir .. "iE'• r.~n ~tlli\ c..•rqani::,,c:ión o 1 o q•1r. C"l"i pr•t1pi o c:nn rel.:\ciOn r~n 

.1;1 .. prtl.c:lici'l~· ;.,dndnisl::t-fltivu•:; -· t.\1..·tn..:- nldllcr~r-~t"' un modr.lt.• y/o 
P"°'tron b:>6r1c:o par::t ~rti(li=ar· 1> <:>u.:.:.o1.t· i:oncl1..1~!ones de la infor 
mDc16n rccnqidB. -

De:· .:tc:uerdo a la c::pr.ricnc:ia CG irnpc1·-t.;.:1nte que se l~ dt? parti
c:uli'\r atcnc:1on a l~ls no;.•r111.:o=> y Vi:\l:•rP-:. qur.> r--~:to;ten en lé..' <'rni:\
n1:"i:\c·i611~ a lo 4t1l!- sr. adi\ptél11 1.:--..s p•"r'30fla$ y a lo que tüenten 
como c:or-r-ncto o equivocado do la cnndLn-:t'"' r::!n la org!lni:".aciOn. 
T.:1rnbió-n c!.1. import.;rnle el potJer y }.;,5 grat:ific~r.:ionf:'s: como se 
t:,)mi\n lfl•: dc••:i~1onc~~. r.rw10 ~e t?lf;•rt:l~ll \ ... ~!; i.11tluenc1."lS y cua ··· 
les son l ª'"' contluc: t.n~ qur liacc11 4uL·_. 1 .-.:,-. µ1:.'"'r r:.on.:ts u i r:-nlan qui:' 
mP.rc>cen gr.:\t1f1c,,"lclon o L--:,,5ti9t1 :.\l reali:!,'=:\rJas en la organi::~. 

cit'ir1 .. 

De: e'3.t.1:0:0 mndt1 t'?!:> i111pci-t.ante i.:•l L1~0 •Ju 1.•n modelo p.:-.r·r.i rhaqnoo:r.t.i 
r:.:~r 1111" arq._""l11i;::f\c1ón: y <:11111 <=1ti..1nrlo ~1 mor:lr.;>]n puortc1 rnfl~H1r :: 
el r,,oe:;qn pe>r·conal debr? st:or· lo GUfic:icpto.mcnte co.11prE'rt!~ivo pa
r~ t1~10-W11rnr LJ11c• 1 ::'=< i\!>pt•c:l.11<-:. ·~i•J••i (ir..-il'.i ·.'0'.3 rl<'.' la vitl.:\ y tJL"?l 
f11ncic1H\rn11;;nlo 1n·g<'11L;.:<0\t:.ion.3..l 11.J Sl? !1~.111 ~ubu!·,t:i111ado. 

4.- kE1RUf-'il.1\"IE\.lfl"1CltJtl 

Li-\ élap.:.1 clc:- retrntdimcr1Li:\c:ión 1:.on~isl.e P.fl 1.:i el~borac..i6n, por 
part.o dHl consult.<.,r, dr~ 1.ma .. ·erfiión rt:sundd" ).' un .. -!;lltic:a de -
los d~"t.o<j n::ocoqidns duri'ntc.• P.1 Pi•SO i\11ter·i t•r. t::..st.a retroali -
ment."'.\C:ión p1.1r.?d~ ~vr 1fü1s C''!t.cnfi•'-'I. y c1>f'"lpllc:.:.>.dfl t uor eJ~mp.lc 
pnr llí""Ct:::·oirJ.-:,d de· intr:r prr .. t<1r.i 611> c:1.1cin1Jn f:·<:> un rr~~;11mcn de uni" 
qran in·11r-t:d:iq.:\t::iun .. Como -..;p i11d1có •"'nl:1:..,rlor-m1?lllf>, M.:uin dP~:.a -
rrullu •.1n 11r·cH:1?so p11r ul r:Lti\1 tl!•Ct infc1r·niou:i6n con~"".idurt::hJe 
put"?dr t"P.l.t'"OHl i111c11l:.:w':ic v n•·,•u?Ji•l'<5r." í"n 11n.C\ fm~m.:i partir:Jp;,ti -
"'º• Su 111(•\odo Lttlll:=.•"'- U<•lttr • .-dm'·~!d~· l,;i5 f.:~111ili.::i.•:; rJr:- 11111dC\rl1':"~ e 
;:i~lr.•11te~; rn la c:rq;111i::L11.l(1••- í"• .• la~ 1111i1l,~dL•<; 1-c-t.:.iLL·11 rt>truu1-i-
11tr-nlé\t:i611 c:cn rt"'-<>µPci."o ;1 1 ¡-, or·q~111i;:~"lci ~11 1··11 flL-IH·r ;,\, inf~lrm.;1--
1: 1 ón c:on rol a.ci ón ¿"\ 5U unidad y d.:d:o!! •:ou.p.:i.r<\t i '.'~1!-: dr. otruo;; -
ltnirl.'."ldc~ qui.:' !:len Lomp;1rnUln~ i\ f~l\ar, 01-q;lr1l~:;•t:ic1nalmt·ntP. 

El llr"Ot.:r~~o d•? retr·odli111ent,::H:J 6n c:~1l!>t.:• cto tt·c!:> par· te-:;: 



segl.°m las pr~guntas formLlladi'\s. En lo po!ii.ble se 11~.an tra5P.S 
favor.:\bles e::traidi!'E dE!' l·:t!l entrc~V15'.1.~,i::;, part:iculai-mr-:?rite .;tque 
11 as que ti en den a rc•s1.uni r 1 <.: qu~ otr-o~ t;;unbi 611 h.~n di cho. -
J>espué5 dP- crid~ fri'lse ~r-- CC" .. 1 oc;cl un nL'unr:.·ro, indi cnndn c:uAntos. 
t1~ lo~ entr·nvint·~cfus ~1? refiric::~t·on a rost?. te.n.:t. 

2.- 1.(}';5 tJ;d:os ohtt~rdclo•.:; r.::·r• ),-.. !'. c:•ntre··.·i~l._;;1r,,; !:"'."!~ c1,:.~;.1fir.r:~n y ~1 

llc.ili::nn c!..,rofornrc.• a alyLtn n1'.>dr.!lo rJc f11riciono1111c:.•ni:o 01·q.-.ni:::Z11 :.
c1orhll. Est8 !!>P. .:.n."..\JJ,:::.:-t p:>o::;b.:·r·inr·r11~.·n•:o 1~11 qr llJ.JU C:::Oll e1 c:lifJO 
tP- par¿¡ l !~gar a un .:1r•1eor·d:> y tr·,:.th.t.i~r r.1:-11.111<~yu1· n:::":1ct1tud.
Una f:irmñ opti'llivü pc7ir-'l r?!::ta pnrl·c· del prnr.co::rJ ele r·etrol\.J i -
mnnt~r:i ~n f?'..l pr€":'SPnt •. u .::.1 ur11po-t:.l i1;-nt.r:- ll·~•r-¿i. fllle (,}] l<>!.l mi!l -
111os rt".~dict:.•n l~"i t..:lcC1t.if1c.ücit'•1r-¡ el r1rittlt~i!t'.. En t:l.1al11LdPr ca 
5C> ~l 'Jbje-t i'-'O Uc t•sl;. pc1rtP tJe,-1 p1~01~e~;o c:.>ll pruporcioni"r 1..trt

m~rco dra trabajo conceptL1al ~u~ u5o t~r·mir10Ioqi~ si~tnmática 
y nrq;,nj::-flciou;il, pnr:1 Hlc..:i.n:::Hr ••'"'ii un inv•jor t:ntendim.icnto 
<>ohr·e- J.71 n ... •t:u1- .. =de;:"""\ de los problemr'.\'.i y Q'Jtablt:•cer un plan de 
<'.1cci ón riri or i 1 ario. El prrJpÓ'3i to, t:.11 stthrctyúr· aqLli f~l J CllQt.lc:t 
;,..,. :->r·q.~-<11i::.:-1cion.:d y ~d!:~te•11<:'d.i i.-o, r·!'". r1sl:"g1trar flllt:? L~l r:c.u1ihio = 

!.·o_:t .. ~r :, cli~ iqjrJ:) l1,71c1tt t.•·1!.:1 l..::, o.-i;J.::111i~~r:i,.,n r.crno o:.it".tr:-ma m,\5 
qt.H:· <..\ lci':". 1rrdt~irJ!1:Jq 1•11 

~-- l.:onu:.. par-l:e final de· lr:~ r-elro.:dim~nl:.i1c:ión ~e pr4'.'porci'!)nc:t -
cc<l CJlr!nt·r~ IHHi ·~íntn~i!> dlt' -oh~í"'l-'.'.:ll::ionn,.J, JílipresiOflC"<:; y rP.,"'.\c
c.:J 011r.u cmnc. i <.intllt.:...•~~. 

5.- IMfl-r:iVEMCitJN 

E11 cJen;nrr•.:111 o or-qar11~;1cic1nal, inlv-r-venr::1ó11 uiqni fíen una res
f.)LIP!:•lrt pl.:111e •. H.1 .• , .;i un di ~"lgn6stii::o du nc-ccsid<:\d de c:umbicJ. Con
SPCLH..:"t1tc-me11te, e11lt1ncF--::;. la iritl~rvE'nción sigur.o a la recolec 
cion dn di."to~, al di.:i.gnostic:o y a la rett·oal1111Hnt.".\ci6n. 

l"ic•nr:t .:tlmr.~11f.t.""', ].._.:i<:; ir1l~r·vc1ir.icr10~ O tL·r·i~ rJr.· i.1t.:tiv1di1dC!J pl.:l -
nc-.-11.Jne-¡ p.n '" r:d c:c1111hi o C1cu1· r1-·11 dt"?o:.puC·~; ·/ Ct~1no rcn:.pLtC!!lta a un -
mJ n1.1c1 on~ .. tli .tgri6~,t j r·.>. 

!:Jr~gl111 f'tr ti yr i ~ p.:.r A que· L111 ... 1 in t t~r .•t:nc i 1in !H"'.:-t E' f C":"c:t i v::t ~e debc.•1·1 
s~l:i!'.ifc.h.:a-1·· b·es c:c11d1ciu1u.~~= 

1) Gr.11Prel1· i rtform..;1c:1 ón v.)J i ú~' 
2> rr-oporcionc:w llll." npc:ión libr~ r. inform::td,¡\ c.\l c:li1?nte 
:J> Cr [~Hr un r:ompr~mi .-..o interno cm cJ el i1~nt1~ con rc:5per:l:o 
la selec~ión realizada. 

lk .. l a-s c:c-.t· cgor 1 .:is de 1 r1t nrvr·r·w. i (111 'lU!:' h~1·1 ,-1~1;~s1.t! tarln mil5 Ltt i 1 es 
~:iOll 1 a!ti cfr'-' H.~rr i ~on y son 1 .;\o;; si CJLIÍ c11l:~-s: 

•.. .-;~1-



C·"1mbi(.J<:; r::n 1'1 c~tn.u:tut-a c1E' Jd c1~1}i.tni.::ac:ió1t 

,n'.'P~tiq~~r:ión c:o11 rct1·0.alime11li.iC:ión 
Re11ni ón- di? conf•·ontt?ci 6n 
í'rnor·RllL'lt-: Uc r.:::.:.d jd~uJ dr-.• vitli.t de -tr.:1ba.io 
U~~~r1·ullo Orqani:ecional 
!Ji •.;r·1io d•~ l;1rT~"'~ 
f'H1·:i l í ... ;i o,; Ul.: F·u1"'s t:os 
Co11!1.t1l tor·i ¿i. dt~ r:·r.or._cso5 
Forin.:=>Cl.Ófl di? l!quip'.ls 
tl~yor.: i r•c:i t:.n d!1" P•.11:.?~;;t o<; 
r.:esoluc:10n de c~nflic:tos entre 01~up·on 
r1 ;111t•;;..c.i ón d•" 1 "'t vi cl.:1 ).' la c~-ir1· r:-1··<..1 
Ent·r·enr.,ill'iü1ii:o v11 <Eensibi Lidad 
Consul t;1 - ur; er1f:i"l.c1ón Pc1-~011i\l 

l-l..1r r i r;on r;;ur1i i;or~ t.:10<::> r:r i t.r.•r i o!::l p;..H" ,;i 5t~.l er.:c i unai- u11.:\ i ntnrvr-.m
c.:i 011. c·s decir·. ~l.I 1Jr ado de pr-ofuntli d.?.d •. 1lf i r111 ... , cp.1e.• el con!::ul 
tor no dr:br~ inte1·•.•C?nir i.\ ttn 11;i .'f:?~ mA.-:; pr:?f1.tn•Jc qut:-: 

- El rnqur:-ri~1·;, p:.,1• •. 1 produc:i1" -;;oJ •.tci onr-.'~ du1·.z1U1?t"'-'!:l .... 1 o~; pf :.J -

bJem;,r:; pre~~c11t.l~<:>. 

a El lll.H: J.::1 t:.•!1C'rQi<., y-.-r~r;u~-6-0~ di:.-t''i,:tier"1ti/.riupd~111 s~~r- c:n111pr.r:
n11~ljdn!::". ,, l;:o solucJ1'n1 de lau·pr1,1J11~111a~ y al c:.:w•hin; 

6. - t.:.•.•nt.unc1u14 

1::1 i;.i.:-i:ln pr:\.!JO r.•n ol Oc.•o::;i"lrrol) n lh:·~lt1°1li.::!,-~cior.nl, pt.•ro no cnr.r.l"~.?. 
1-i.:ih1entr.- vl Ltltimo f'?G 1.:t ·r.vr:iJltnc:ii::11. f.\unquo:?-últimc- e11 ·1a ~p-
1:uent.:ii.l, cl r.'>ft.1nr::::o d_a· n".•_alu.:ieion pr-odt.\ciró molri inform<..'C:i!ln 
p~r~ el cJia~nó5tic:n y el prcc~si, ci~Jico ~or,tinu~; En ~enli -
de.des prudente iniciar l.::11 0•1r.>Ll1.=i.ción 1;n lot P.t:.,.pu dL" r-r.c:nlec:
r..i 6n dr lli\t.os. a~i puc-·dr:-n 11<\C:C'l"~r. c1prcr.i acit1ne~ .:1ntr:-r-. '>' dt;s -
p1_1ó~J d'"~ lcl<.::. J.lll.er•.·enr..:i 1.1111:·~¡. 

\~ ~. :~~: i :~~~~'ti~: 1 1 l~i- ;~~·: 1 \~~~::r;~:'1~ ·i ~ ~~¡- lí·~:~ ~u;;'~:,;'.¡'~ l.~~ l F':':'~~~ ~~h~~t~.·:;~r. d~ 1 q~;~ri 
t•!:. p1-.~q::ticün11;11U• ímfJtl~>iblc> Lr.•nt:-1 u11 u1~11p;,.• lit-:• 0:-nf\\'1·:~\. C-:n frc 
c:ue11t. i <-• l C• nr1~ j 'Jr· q11e o:;1~ p\.11~'.it? l 1 •. •c: 1:·1- e~:- 1··1:-!' \ 1 :~ L'\r d ':"~! i:• •'h~!:i '" -:: 

p1·ecic:,c.il'.lne!:l Uc>ntr-o úr._• lu oi-9 .. 111i;- .. ;e,ión·c:ll1:·nlt.·- c:ri \.!ll tic·n•PO -
det't'.'1~m i n.:>d :>' y h,-i.r.:c:r r:omp."· ac i. ~1H~•.:i.. 1"'1.tf"~l to que~ 1nttch•.1~ f.~•.-: l~~r~e: 

no f1ur.clc11 t:~11l.r-nlilr!:>1~ p~r·~ le!:. prupé>~it.t." ... de •.111a. 6pt1111n inv<:>G 
Ligcn.:i6n~ 85 co11vt:·nir·:nt.E!' 11~a1 n•ult.1plcr> mr'·lodc!"• t.h:· U'Jc.""\lU.:tcióñ 
IJ11:;. e>ncu1_~.-.t,;.~ u1,1.n~ y dr?sp111~~s n'C> C"1 ~:>t1F it::it"nlr. f'.lrlc-111·~~ df::lbc>n 
mr:-dit~r.- t·r11t·ir1t.tt\lllt.·11l.t• prol1l1.~r11·,~-:: lr·•l• .. '~ 1: .. 111t• ~11r:lirc:~ t.lr nt~•~r.n -



ti'3mo, rotar:ión, quelns~ product.ivid¿\d e :indir:.es de> c.1ctLrnr:it'H"I 
relac:ioni:tdo5, c:omo µor Qjemplo, Ja medid~ en qur.! sri_ Joc_:¡r .. ln 
lo~. ob.iel i vo•~. 

F.~li.15 aprccic.r:iones c.w.=J toiPlllf)t'I?- r-~ .. '\Ji;o.·~t.lc.t'l en forma 11uniéric:a 
son· neCl?'3~r i .:..'s p<:\ri:I una tiu1..•th' t:oval uar.:i ó11 et~ O. O. <Ji n ~.ubargo, 
Pn c·l iln.-'.Jisis fln.::d P.! , .. ~_-,fp.__.r::•.1 d~ L'.ll. pr.:rm,1ner:-t·1·i'1, 't"' .fr~ril. 

~.;;ar~"I, como rcnsf:'r:Uto:r1r:i.-1 dL· J =.-qui~ cJ r.:l·icr1l:t:> ·- gC"'J1f"1-~.,1111is-n-tt-:> 
los qercnta~> t.lí.1 l.;i oro.~ni~."3Ción - pirnsnn y sit>nl;1n .. Y ~~ta!:> 

r &ac.r:ionn.-. r:cndLll::-t.ua1er. pl.H?dt.)on o 110 1-1?fl1.~1ilr·o;;o Pll lo~-.. n1:uoe1-o!'i. 
Por 1 o g1~nera! l O'!i r11?1·ent~i;. ~011 p1:-1 •5ón,:1:!3 rnt.1~,.- JJt""-'fJrribf j t:ds y 
si r?llos !3ic·nt-.~n que~ Pl n<¿.fl1er:;:t) dn n.u . ._.,,¡,~ li.1 n1·1H,, enlori
ce~; 1 a!:> pr· ~lH.tbt 1 i dade-z; o:;::n de q1.tL:."" "!; l ocL1r·Ta11. 



F.l c.nmt:Jí.o para ser plane,.,,c.lo y e~-fica:::, precisa s~tisfa.cer 
~i ~te rP-qui si t ps fundamentaJ es. <&egLtn Schei n>. 

1. tdCJ.11tid.:-l1 -·Es un coni:-r~ptn ~emf:'!'j~nt.e nl dE? Ja ident!_ 
c.kul ciP. una pp1··snn<J. ¿l ldst.:i quó p1.1nto 1 a f'.•mp1-C?S<!\ - es 
'-º t:'~, si 1 cuc-rp:, q1~rnni::i a 1 pri ne i pal mente- !le'.!' coriocl? 
.') !:ii mismit. de modo ob_ivliv~., sin dis-f:orsionr~s sobre 
~L1 realidad interna·~ ~.E$ rea.li~ta s1J ~utoi1naqen? ¿Oe 
tpté ~~pnc.:to5 :ov 1:0111porlt." t:-!'i.a ¿11tlo-imar.Jc:n"? ¿Het)' una pg_ 
•.>ición cJc-f1?n~iv.::1 o 1.UHl p-,sicióri c..""1rrog;1nte, que dis 
f:crr:.i Orle! ) Ll':J '.•Or c..JadL-t"i.\5 l"fllflC:no:;.i 011!?5 dP.. J il "pt?rsonal r 
d~1d" o del comporl.:indento soc:io-técnir:o de J.;. org.:tn[ 
;!ación?. 

Parrt •;orj fJr:ar eJ qr¿,c.lo r_~n qLte E:'::io;;te un 51:?r1tido dr? 
i Llc>nti d~d o Ht.1t:o· ·1 m~1J1:>n, t:abl"' h.:tC:r.?r 1 az sigui entl~S 
pr·egunt.:--t~: 

._l!1.11 énP.s "'111pr P.!:,;\ '''"'Y '~n rl i a':' .: En qué 
nc;inor::io n~1t.,mo!..1:> .:r"dr.\ qLté o;dstimot1( .,!.Qué es lo 
qut=o qucrr~mo<;-~ huy Ue r105ol.ros rrti <:'>IJlOS? 

¿Có1110 r~r .:.1mo~ t."n el p,':\o:=ado .. cómo nac i nic~. c:ón.~ c:re 
e i mos, r6nrr1 t11:>111C':'i ni clu hAS ti't hny, r.ómo evol uc:i.on.i 
mo!:>, por que, r.:t•.'1nc.Jo. con q11l1~n, etc:.-.... -· 

¿Cómu estc:omcH.• lloy. ~f-~c11'u1 los diverr,oc;; Íf1(1ic:es y 
pi1r';\111Ptro~ r:lr:f1nidcré>-=: dP nuc..:.tr.'.'\ ccndic:ión re;:r.l 
on J.:t u.c1:ui1lic:f;\d, L.ud:.o en lo$ «r:-Pt~ctou "técnicos". 
1:on10 t?n lo5 i1!;;pcctcs "soci~1l1~~"7. Por ejemplo, 
capital, L•tilirl~d., pérdida, circulante. parto del 

'~~~:~;~~;:: r;.~~~:~;~~~~ t ó:1 ~ 11 ~·~·~ i~ ~r ~~ r.:~;~~~~r:.·r·~~ i ;.:~!l ?~o!:-
e..• 1:1:~·, .etc., r.-n 1:.>I "111-1:.•:i. "t:r't'r:ni1:cot". Y, nl1111err> dí? 
f?ll1plend-=i!!, pu~.,lt:ic'H1 sidnr i~\l ,...,, 1-C'J,,1:ión al ml"·rc:~. 

do, r:ul tui-,, (normt•s y fJ<'."1f.ro11r!r; ir1-fr~rtr1c::tlr0 •;:.) 1 c~:\m 

bio dn PPI SOl•C1l. i'4llSl:·11l.1-:.m~l. t.=·ltlt'f:'."l1i-lrrd,)nf.c. ·t d<.·o:.;;;: 
1-rcd 1 o rJpl p1'r !'.:;onGtl, 1:-t.c:. - r?n 1 o qu~ o:c- r"c·í i C"!r¿; 
al t-rna."hum.;;n .. ~" o "~~or:i.::11". 

1~1.:- qui· h¡u:t:-mo•;, 1.-01110 J n l•i.•t~.P.mnn: l. iPt>CI. ti~ pr·t..,clu~ 

los, tocnoloqía utili=a1.I~. ir1~~sti~nción y des;1 
r-1-oJJci dn los prnr:ILu:to'3, 1mport.'1Ción y c:lrc-pl"..'nden= 
t:i"o:\ b-"'1:·111.>J ".'l1JiCr~'. r.l·.r.. 



C(1mo c-:..;.t.-:tmcs., cómo nos sentimos: Ambiente moral, 
salisfacciont:s. insc:ttisfñC:ciones, eGti los de men 
lalide1d ejecutiva., comt.inicación, lidora~go, etc. -

2. Ori ent."?ici ón - Se trata de averiguar, saber o determi 
nar- sobre objetivo~., rLtmbos y direcciones. Cabra h:i 
ce·I"'" ~qLti mene i ón d~ las si qui en tc .. s pregunt:an: -

¿Cuttl L~~ l~ mi ~.16n de nua17.tr<:-~ t?111presa., su .fina.!!_ 
dsd pr1m~r8 y últin1a7 

..: Cuá 1 os ~on ntmslras supo si c:i ones bf1Gi cas para 
Jos pr6Mimos 2 A~os, 5 arios, y 10 a~os? 

.:.Lo quL~ qt.tc.•rf'.'mo•1 !:i.c>1- lm ·'u11· futur•o. __ i111!'r:?~i.~.t~, m!!_ 
didto o mas diutante7 
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,:: .>:--·>·. . .-~ 

pr~gr-:_:a._m~s-·'i?r:::i flCi p~-; ... t:uóles son nuestt OG plancs,,y 

>< , •• - '·-, ' ' - ·'"·' -.;: •• ~ 

.::Oué tipo d~ 11ngocios o servicios deberemos~'tcner 
dentro de 5 6 11.1 arlD!..i ;' · - ·.-,:, · · /.,:,. -~~. "" 

3· ~=:~~~~~; =~d 1 :"ª;!.~~~ d~<l c~;.~;;~~<l,.d<> i~i~ci~f~~;¡'~~~~.~~ 
c:hos nuevos">. J)rhemos pt·cou11l1-:\rnoo;;: 

¿Qué estr~ suc:c>di tHld!) de nuC?vo an torno de 1 a ª!.!! 
presa y dontro d~ olla·~ 

¿Cu.t.tlcs !30fl lo!;> hecho!:. riuevos ntá!:. siqni-ficativoit>? 
¿Con qué repr.rc:u~i 6n o ccfl!::it-::?cucnc;i a trasci ~nden? 

.:_.Tenemos ur•i'l el <lra idea solwc:- 1 •" re.:.11 i dad ex terna 
e i ntP-rn,_,·,<t 

¿ TenE>mos bL11;>nos "!i si r.m.;iio:;; y prnce!:ios nar" detP.ct~r 
modi f i ca<:i onE's y tenUPnci ;1s en turnas e interna~? 

.. ·l)ut!. 1r1r.:•c::c.111ismo lle canlrcl y 1·1~trolnformr:icion µ~ 

sc·ernos·? .::,fLmr:i nrt<l r'"~.t.ro· b1 t=ll7 

¿Uun pi-1-!si on!!.•s., re!3 tt-1 cci onl-?5. de9~f i O!:. )' oµcrt~ 
nidade~ a::iste1·1 pilra nosotros? 

,;..Qué ns I o qui:.• hacemos con l .:.t i 11-fc.wmnci ón de que 
cJi!iponemos., con la r1:!lroinfo1-maci6n ql.1e dc-imon y 
r~cibimo~? .:~s ~st1J sAt\~íAr~orio, en clara. pr~ 
t:'is~. et1lr>ndi/1l r.2 fll1r·¿t 1 odos";' 

-1_, :~. 



¿Eni!:ite t.rtmbi~n un.ot realidad ele rc-troinf:ormación 
sobre el tlrea de comport,:rn1i~nto~' .:.Ha.y ambit:ml:e dP
apert.ura y cr.n1fi ;1n::a µar<'"\ marii festar insati sf~'\S. 
c1ones, frustraciones, etc.? 

¿Cuál eo;:; el grado dP. consul tt3 y par ti e ipaci 611 en 
J ar:; proc:c.-•o"E> dF• dF-ci s1 ~n n<:>cf"'ntl~nte y dt•sr.end~nte 

je1-~\1-qL1ie:01.me11ti;:':' 

4. Creatividad - Condición rofQr~nt~ a la inteliQPncia, 
capacif:aci.ón tñcnica, 1:?spíritu cr-e..itivo y vc,Jor mo 
ra.J para cor·rer el 1·1eqgo calculado de bLt5car nuovo~ 
r:ami noo::;, 11ucvas i dc>.::,s. Prrguntémonos: -

¿EHiste ~n el cL1erpo adminiGtrativo el espiritu 
de aceptaci On a SLlqerenc:i ac innovadoras, un ~!!!. 

biunte de ''lluvi~ d(? ideas''~ en ol qLte l~s nuev~s 
jdqan son b1¡_c;n rc•cibid.a!: c<:"n ~tcnción y sin C:f'?MS!:! 
rL\ apriot-i!:d.tc~'·' 

El c~t.ilo nrr-d~rrunt.nlC', .:e5 r;.l dr.> est.imttlar di:." he 
r.:htl lc:t c.:t·ealj vid;~d, o lo que.- pr1.:dom1n.:t en .,.·r;.rdad~ 
E'~ E"l tr.:1dir.ionC\l1~mo. la rLltina, el 1..:ulto de la 
perso11nli1Jad, el n1i~do a la Autoridad, de la crL 
tic.:., c:r-t1'!.Ltrn o r:cl!'itiqo·-~ 

._'. 5~ rr:c:onocen 1 o~ probl em<~~ e:: i t> lente5? ¿o prP.d~ 
minan lñ c"lrroqancia, el LISO dt:> los "anteojos C~ 
lor de r1."n.'.I", r.-n 1tr1 jut?go 1Jrq.H1i~ac1'.Jnal en qLIO 
todo está si vmprL• bi c.-11··~ 

¿Sr~ Ui~gnostican Jo~. prcbl1m1do:; e~:í$tente~? .:..Los. 
ri1.1c ticnl::'n conor:i11ri•~r1t':}S lC'.·1:n1cos pr("lfes1or1r-1IP.s 
pertinE.'nlr:-s, y 1o!:i ~~1.1bord1n~Hj~s. tic-nr.on ci'bidu en 
la ruct,;n de> l.,.,~ di ~~r.11~.J c11r.!:., '?..:_ti P.tH:>ro ve:= f:?ll l .:1 con 
sLtltn y en ~1quna de J~~ et~~~~ del pro~rso de d; 
t.:isión';' -

.:EI SiGtC?ma dn qr:-r·r-:nf.IU l?S CCHlSLdttitivo o p.:u·tic!_ 
pativo? ¿o n!:. a1.1tririt.C1rjo o mr1nipulativu·-~ 

¿Se estimula ~l f)t;;l:111lio >-'la inv'-"'!:itiq.~c:J6r1"? ¿su
i nvi crt e an el de-s.:u-r ::11 o de:- l 05 product O!:i y l .::1~ 

Personas";" 

¿El c:cnfllcto de ide•.·~ ~H.=> i::o11~idc-ru c-n principio 
como una co~~a salucf~blo? 

•. ¿.,:7; .. 



5 .. Flexibili.dad - R~quisito .... Qlle se ~~fiei:e_:_.al .gradO de 
disponibilidad para aC:eptar. ·cambios ·y. al' grado de 
versati lidüd dr? sun recursos·ch1tmanos..-. ~econórrilc'ó-fi" 
nanc i r?ros, tecnol~lJi co~, no;::;t;..uCtLir"a1·t=_;"~-~· ..,;. ad.mirii str~ .. 

:::::~tü~· i:, ;;&:;f ,: . , ,~r: •· 
~:~:sr~~~~~: 1 ns· norma<> }'i~f~'~(f'.{~1;t!'~t'.~~r'~1t,ente~'.' 
.... cuál es al cirado."do re43i5toncra::a~:'.lo?:cümbi·os.C?n 
~u cuadro elu Qen:mci ,-;i;·;-:~ ':)-:~;':L ·.~'::~;~:: · .. ~ ..... ;, .. :_._ , f;.<~·-· .. 

¿se cultiva i a t~adi··~-~~-~i~·._;. ~~·ón;~º?:C~~(l~:d Or<' fl.1rld~n.cQ 
tal 7 - '.'.~·';~·.:c-

¿.Nuevos métodt:is ·)'· nua.~;~~ ::'.~~;Í:~·~:~~~·,;·es.>son en- priQ_ 
cipio bien r~ci~idos? 

,_L.:a~ est:ructL11·:1n or·qani::L'r:ion.:\las, or-qcniqramc\S y 
di5erlo de r.:argos son d1fíciJ111entc mod1ficl\dos? 

¿H~y tendencia a ta rigid~= buror:rátic~ •• :d impg_ 
rio de rogl~~ ~Gcritam~ ;pr·rad~mina ~l fortt1alismo7 

¿Se invi~rte ~n la capecit~ci6r1 y desarrollo d~l 
pE'rsonal? 

6. Jnlugreci6n - Ectado de coordi11~cióf1 y convcryenci~ 
de ezfuor:os entre l~~ ¡Jarle'3 (!el sistema. entre las 
subpartes d1~ lo~~ o:o.ubci•:;.l.c·mt1~, nr1tre equipo!:> .,. ent.,..e 
individuo!J. Son clc:.irü~ lc.''3 re5pLtostas .a lc.\s inve~ti 

gaciones siguiur1les: -

¿Hay i ntegrilci óo entre las nr-ce~i úadC?s dr. Je em 
presa <si ~~lPr11<:1 l.r'cni ce.• y l a5 nr:>r:c•si dad e<::> dr. 1 aS 
per!N>neln (si steni:t hw11~110>? 

.;:,Predomi11c"l c:;-J C?!;.;p:irilu de r:olahC'rac1ón o el de 
competen1:i ¿__.·;-

¿Son muy frr.cLtente5 lo~ conflicto'3 y la'!:i fricci9. 
no!:>? c:uando c::islcn, ¿,o:;e le'3 afronta con'!:itrucli 
va y .:'lbi e1·tc-intf"r1l e':> -

.:.Lo'3 se-ntimientos y emocion~s se.in E'n p,..inr:ipio 
ar:eptarJon y rr~cc.onocidc=i como dat:f?n importantes 
para toniilrl <>$ Prl co11'_,¡1t.lc:-1-.:.c.i :":n7 

·b•l· 



¿,La. motivi'ciOn úe las _personas y el ambiente son 
consi 1jerados en 1 a evolUci ón dr.. ·1as si tuaci ones7 

¿La comuniC:i:\ción a~ abiert:a en· i·os sentidos verti 
C:ñl L"\scendente y desccnd<?nte), 1 ateral y di ngO 
11al? -

¿Los 1,1erente~ y jefe$ 1 unc:i onan de hecho como per_ 
no de Úni.ón? 

¿La cullura co;:; participativa o c:onsultiVL\ o, al 
contrario, ~utcritüri .. ,, riqida, jerarqui;:ada 
con base en el poder deo mitmdo7' 

¿Eaisten c:omitti>s di? interuni6n, reuniones que ase 
quren int:cr·camhio de inform.:!.Cionf2s y opiniones eñ 
tro di for·ent~s ~ectorPg? -

¿.Las. ret.mione~ !:>Cll efic.:,ccs y productivas? 

7. R1~curso~-;, - Son r::o11dic.1 ot1es 91:;ne1~i.'\lr.~s t-:>n lu emprF.?sa 
y ospccificn~ en ~l.'~~ ~ub!::-istcma'=i pr:incipales, de e
!:i~te.•nci~"\ o f<'.\cilidi\d P•7r" obtener P.st:os en l'-' cant1 
darJ y r:alidad ne1·1~!'~r-ic.u¡. de dift:1··cntE::>s tipo!i, Yll -
s~.:."n huma1tu~. matr:::r iulr-!1, c-rH~ryt~til:o!.S., in-,t.;.tl.::i.r::lo 
11cs., eq1Aipos, etc. 



~J..!.. !:!.~ f~ gb INCRENENTO DE ~ PROOUCTJVIDAD 

O~~pu6s d~ l1Abcr anali~ado el proce~o dal Denarrollo Drganiz~ 
clona!, así· como los a~p1~c:tos que> ~fl él se impl ic:an, como son 
!il.I importilnc:ia, cnrir:epto. rlc""\lur;-dr-::.:;, va1or1:"0:., ri'\mbio!.'i. eta 
Pit!i. 9 c:>Lr;. q1tQ so11 fttr1dan1C;?nl•'ller.; f>.~rn l oqr~r· un el imn. orq~ni::í.\ 
r:i~n .. ""\J, ·~n 1"?1 r.u~,1 Jos i11d1vicl110-:; o:;n.tisf;,crdtl nun jnlC>renns:
ComP.n:: ~'"\i-t'~lllo~ el an~l i 5i s di:.• 1 o que rr- el:P-nd;;mos al rei\l i ::ar en 
r:>!ltl.t to~d !:.. y qup C.•t> 1~in mocJel n p.:1r .. ., ni inr:remr:uto do Ju produc 
ti vi dad ~n la: noedi Ana c.•n1prf:o5a. -

IJad .. "\ J.~ c:rjnis que e::i!il:e en lu i\cl·t.t..:\lid~,d p.:.,r.:-\ la per11.1r.ñ.:t y 
mt•r:llc.n,""\ 1:>111¡ire!:>.:t, ~s import.ilnb'? que=.• lL\ miSmi" trato de mejor.;1r 
!:;U~ niveJ~r:; de eficiencia. y efic:ttcíc'"l, en donde le.1 combirH1c:ió11 
de E·Gtos dos elementos detc.>rmi n~rán 1 a prt1duc:ti vi dad de la 
t..tni dad econOmi ca. 

IJno e.Je los fac:torns que ntC4')'0r inc:id•Nlcin t.ier1e t?n Jr:i productl 
vi dad, et:> la Administrac:j dr1 o GerE>nci?. GPneral de la Empre!5a:
la cua.1 dr?be t.ener como pí=·eocupaci en pi- i me>rdi al el i ncrmru~nto 
de Ja productividad. 

SJ. cono;;,i dE?ramos acJ~mc'.'1!3 QLte el ob jc!l i vo Lt.si i.:o dE? una EmprE"sCl 
de negocios e~ qeru:;rur ri.4ue::a ut:il i~·~lldt> r·c•c:Ltt"5n!: hwnano'S, 
mat.erialC'5,téc:riic.:os y finnt1Cic;>rt"..>!*• pare.'"\ s.'\ti!JfAcer r1ccesid."\dC?!3 
de lil sociedad, podP.mos cont:F~pt11ali::ar .. , 1o:.l pr:>dL1c:t:ividad c:on 
bases ~conómicns. 

La produc ti vi dñc.J econ6m1 r:a debo tom~r t?n cuenta el vid or que 
en una empreo;a se agre1_:1a a lau materia-:; primas uti l.1::adas 
(siendn e!>ta la medida de Ja r1quc.~::a qt•e !H~ genera>, así como 
P.l costo de t.odo!:l Jo!; insumo"=> Pmplee<do~, incluyendo por su 
pll1:.""sto el costo total del pF.:"r sc•naJ. -

f·ura cuwprentlt:>r o!::te> conr.c-pto de:> t.al morJr.> que> s,-. pur~c:la utili 
=:.~r en 1.:- práctii:B, pre>ci~o Clc:I ~r.:tr vt1rio~ concepto!:".: -

La prodt1c-lJ vi darl 
r.i r-rf.r.!..:: ins.u111on. 

la l"""C"?J._"tc:iófl entre cierta prndttcción y 



La prodt.•cti v1 déld no e5 t..trlti 111c:>di e.Ja dE!- Ja prodl1cc1 ón ni de la 
cantidad que se ha fétbricado. Es una medida de lo bien que 
GC? han combinado y u U 1 i :=-arjo lo~ rect1r<::-QS p.:ira cumplir los r~ 
at.tl tados t>~p~c: i f i ce-s dc•.o:cc..hl e-~!~-

Productividad Rc~~!Lt.~&2__~ ! ?_qr~"!_~-~ 
l\t::>Cl.11"""30!) einpl r~~dCHi 

EJ conc:r.:opto r:h:- prúdUcl iviclc~d inrfd icn li\ inter.""\ci::ión i=•ntre lo!:". 
distintos f.3t:tores .dt~l luq.:.ir dr> tr~-,b.:\JO. Mie11tr,:\!'- que la pro 
ducci ón o rc5t.tl tadon pur:<Jen E:>st.:i.r rol aci on<.1rio".l c:on mucllClc:i i ñ 
~umos o rQct.1r!::OS difet·i::--.nt1:~5, 1:>n t=orm.:i. de distintas rclac1one5" 
rie productividi'd, c-jcn1plo: Pr·orJucciór1 por hora trabaj"¡icJet, 
producc16n µor llnid•d c.J~ mal~rio1 o µ1-ocJL1cci6n µor· llnidad d~ 
capiti"ll • r:ad¿i. u11u c.l~ lit!:. rJ1 i:::.ti11la!:l reJ~"'lc:ionQ!: o índic:rs de 
productivid.~d se vt? afectada por un .. , ~C?rit? comb1n~,da de m~ 
cho!l fac:torP.!l i mportl"lntP.<:l. F:o;.:;tf·,c; foclorc~ d1?t:ermi nF.tnton i '"!. 
c:Juysn ]C.\ calidaod ;· di!Jponil.lil1d."Jd ciP- lo!.l mnlnr·i ... lJf?s. ld es 
1.:ala dr. las oper,:.cior11n1 y ni J.ion:entr'lJP- de 1.ttili;:acton de la 
caµD~idad. Ja disponibJli~~d y CApacidad de producc10n de la 
m.:\quin~,ri" princip.:tt. i.-~ 'i'r.tit·ud y ~I n1v~~l Oc cap'-'Cidad de 
ln 111 .. 1110 de 0Urc1, y J.;. moti•.•ac:ión y ef1;-clivid.:-1d e.Je lo!'> <:1dmini":; 
lradore~. LM man~rü como C><jt 05 f .-.:t ores '3[:> rc-1 ar i on.-.n F.-ntrfi.º 
~i, tir.?ne un impor-t .. 1ntn efecto sobre la pi-oduct.ivid,_,cJ re'3u1 
t:anta, medidL'\ sal]Üll CLl.....tlq1.1ir.rc\ tfn Jo!."i mucho<:> \ndir:cs de quFi 

di ~pont. ... 

f~!.i>·~~~1_t_!1.~~P~ !.~.9.!:~e~_s. 
RC'.lc:urcos lotaJes consumidos 

L¿\ pr·odtu:.ci 611. i:•l 1·1:onlfim1 ·~nt:-o o dt··~1.•111p1-.'1"in, !-:-o::. c~·~tc~ y !-;,s 
r l~nul t.,dcJn non COíl!P0•1c11t1?!:i c1r_.1 c~.f1..u:or- ::o de p,... tH.luct i vi dud. No 
!lOn té1-11ii110:: e::tr~1'í.lr111.:ntr:> equi•.·.3lr~1;ll"n. L.:.1 me<yori~ a~oi::ia el 
c.:onc.:rn1tu dt.'.' procltwtivic.l,1d c:un ~lúe> prorJurctón, rti:->bi.rlr, ~ qut!' 
lL-\ prndu<::tivid.:i.cl r'!> ~'\lQn m"!"+s vi!:.il.il1 .. , tonulb\,__,. y mPdi.bte r.on -
1·~t"•ü i.IC t· i 1.·i tJ."i" 

LF.\ prod11r.t.ivi.rl.:id e~-::. i111f10r1.E'l11lo 1-.n c-:1 c11111plimit.>ntn d~· 101s m!? 
tas n~c:ion.:>lr:>,,_, r:~·1111""rc:i:.•Jr>o::; ~~ JH'."T .. .;~,ri:'..•lt:·~; .. loo pr111c:1paJe":i b~ 
nef i ci os dL• un mAVt·r- i rir,.. i:-mr.•n to dr• 1 .:1 p1-t•th11: 1 1 v1 i:l."d r;.nr1 en 
gran parl:c:'.' riel dnmiriio pt'.lhlic:>. E.~ po!;1blc prodttr:ir me'.'~ i:·n 
el futuro, t.1'3ñt1do l nn nd qn1~-'!"J o m«~11or1::; r •2cur~vs ~ y c::>J r¡; vP.l 
de vida puede el f"'Vl'lr5P .. 

·l --



D~sde el pi~nto de vi~ta nacion~J, ta ~l~vución rla la prodL1cti 
vidad es la únir:c:t f~n11ü dt= .incrf'."menL:-lr I.:i aLtténtir:ü riqLleo:::il 
nacionül. Un Ll~o mAoz prodL1cti•.•o de Ion rtcuruo'3 rcdo_1ce el 
de!,;perdi ci o y ayLtda a ccn!"·C?r•.'<"JI- Lo~ rl"'.f.'.ltrr:..o!i +?~H:a!Jos m,j5 ca 
roi:;. Gin un aumc•nto dt" l.::t µrod1.11:ti·.ddaU qt•t;o lr.-i:; r=qL1i libre, 
todoi:; lo•.=. it1cr-cml!ntc._, dr:..~ s.•lario!:>, c•n lo~ d1..!ff1.tls co!.:!>too:. y íln 
loe::: prc>cion •::ólo ni.qnif1C:<.•n •1nu ffl.'1·,·or i11f l.::1c:i~:11. Un coot:.:\n-
tc il.llfhrlltO Cll !i-< pt~olf1•:.::li~·id<1li i;•s .la t'•11it:.M f~lrlltó:\ 1:ru11n Cll~l 

quir-r p;-,ir; pulJ'de r·c>~t'l·.-pr- r.wob"Jpn.~iz litn oprL4 !;;;ivos. c:omn Ja
influciOn, E?l rlt:><5e~p}1;>':.l .. itnL\ brJlc.~n:·a com~r~:ial d~f:icita1-i<J. y· 
una parld~'"\d 111nn~t.iria inc..><.:.t.chle. 

Dt!!lde r-'-1 punt:o dt~ ·.ti•~l.., p1~T·;,on.·d, !2l aumr.~nt::~ dr? l.':\ pf"'odu1:t:ivi 
ck\d e-:. '~~c1"H.:i~"1 p.t1r-.:1 1:lev.:ir el n.iY~l de vidü real y paro:\ 10 
gr~r una óptim~ t1tlli:ación de l~a recurso~ t1isponiblen p~r~ 
mejo1-~r l~ calid~d de vid~. 

En los ncqot: i os, 1 us i ncr r->111en tos e11 1 i.I product j vi di."\d contlUt:.c.~n 
a un servicio 4ue demut-=<:>tr .. "' mayor inLnróoz. por los cliP.ntas, 
r.\ Llll mayor -flujo de e-fuc:t·.rvo, n Lll'l n1ejor r·endimicr1to sobre! 
10'3 i'lct:ivos. 11c.\~ Lif:1Juj.:"tJÓs siqnific~n má'!'• cc.;p1tuJ para in -
v~rli,.- crl lt.1 e::pc:•n!'iión, dP l<l C:ü~·"r.itl¿1d y en t~-. cre.~rit·n de -
nuevos empleos. 1 c.\ e.le\/ .. 'l.CiC1n do la nr-ocJu1.:tividc:1d conlrillltye -
8n lil cc-,01pel.llivjd~cJ de unei ro>mpre>!.;.ci, r.n OLIS mE.>rcadc,s, tnntf' 
1joíl•O~tico~ como for~11~ns. 

Las ut i Ji datJF'.'s de 1.111a cmprc·sa. pufi'dcn au•11r.;-n tctrs;e el evanclo los 
precien, reduciur1do l~>u co~to~ o cor' una combinación efe ambos. 

P.:.1r~l llev..;,r ñ c~ibo uni"1 clevaciótr dE:: la prorJuc:t i v1dad, uri d( 
rectivo drbc- Afectñr·, 1:u.1ndo 1r1rn-t.·,r:,, uno ele los nigLtiente5 
f '"c:tores: 

Ml'!todos y equipo~. 

Una -forma de? mf'>')crnr la pr or-luc:t·.i ~'idL1d r:r-·n~i:.tP t:'n reali::ar 
un 1:"'mbio con~tructtvo c-~ntrc:- le•:; 1'lót.i,di:is, lott procedimien 
to':l o 105 oq11tpo~ con Jos c11.:1le5 se! lle·l'C.Hl i\ c:;;\bo los r~ 
o;ullado~. Alq11noa cjF.•mplos !lon: 

La automati:::nción de Jos procesos mr..nLtales .. 

La inst.:llüci611 de sist·.~m.:\s de •1r--ntilación QUE' mejoren ul 
funcionamir:'nto ele 105 medio~ ele tr.:.r1sporte. 

··l·8 



La dtsminL1ción del manejo del producto. 

Li'I elimini\ción dC?l tiempo ele e~pP.ra •. 

Utili::ac:ión de la c.:"'pi::.lcidad d1:> lo!j 1~ec:ursos. 

L,':\ prcr:i•;itin r:on la i-11r'd la cArnr.itind r-c•n que.? Sr? c.uenli'\ pa 
ra 1·1."·,:i.li~."'\r r.:l trab."<tjo se ~q11\p;1rt\ a }¿\ c:nntidad de tr;:,bi\ 
jo que h.:.y q11c ·.rqal i:: • .,,_r, Urindtt l.:.' segLinda oportunidad -
para elevar· la productivicja~. 

Nivnlr.s de dP.sempeño. 
La tilpi\Cir.1ad nMrñ obtener y m.:i.ntcner ~l meJor esfuer::.o por 
pdrte de todos lou ~mpleado~, proporcian~ la terc:eril gran 
oport:L•nid¿i;d para mejorar la productividad. Entre estos i.\§. 
pee.tos pueden mencionar~e: 

Obtent.: ... r el mtmimo beneficio d1~ los r;onoc:imicntos y de la 
t'!~:pnrienc1a adquiridos por lo!i t?cnplL~,:\dos de mayor ant.!_ 
guDdad. 

E~ti\blec:r?Y un f"~~piri t.L1 dc- coopC?ración y de equipo entre 
todos lo!:l umplead05. 

Motivar a los emplC">~11.lo~ p"'r;:1 quo acloptr.>n 
las motas de lü organi=~ci6n4 

propi L\5 

ProyE'cti'\r ~ instru1ncnl<'lr con é:iJ to lo!:' µr·ogrC\mas de cape 
citación p.:ar·a. los r.mple~"'dos. 

EFICIENClA V EF1cnc1n 
sc9 úñ-POte:r -orüCiZ"er< t 973 > • 

Eficiencia significa hacer 
nen qlle ha.C:!-::>r, nd rl'ntras que 
las COS.:\5. 

n1~Jor todas la5 co~os qlle se t1e 
efic~cia im1>lica hacer bien cie¿ 

La Eficic-.. nci;, 5(? n11iJc:.> poi· una rcd.:i.t:ió11 1~nl1-t2" rc~ult.:ulos real 
1~ontQ Rlc~r1:ados frp11l_~ ~ loe o~jetivos o n1~tas P~t~bJe1:id~~ 
p.31-.:1 el üpr·ov~ch.".'rni E'nto dr 1 o~ 1-rr:ur!!o'"i ct~ 1 '""' omprE:>c;.:.-i (rr;ocur 
!:.o~> fi11c.Hir:iC?TO'>• hum.~111,r,. m."\terinlr>'3, t(">c:nnlóqico•·; ~ inform~ 
tir.:05). 

k cm t !::. y t<ann \ 197(11 • 

ConceplLtali::=.iln" la efiCi.\C:i.n como 1.:1 e::tPnsí6n 12n qUP !:iP. maui 
mi::C\n lod.=:1s In~ iorlfli\~ de rendimirnto pnr~• In or·o.nni.::!LtC:ión·:· 
E!ltCJ •.:;n d1:>tcrm111a p::·r t.•lla c~·mbin;:i:ci6n do IB r•fic:ie?nt:i,""\ de la 
or-l]ari·i:-""c:i 6n r.<11110 11n fii!.:t·1,,.111a y r·l •~·::ilo c11 C>btcner 1-:ondic:i~ 

11es vr.:>11t;1jo~.:t<;; o in~t.1mos qui::' Ge Hf?Cl'.!'!.>it~n. 



La efic~cia orga~izacional tiene vario~ componentes a saber: 

a). La eficiencio:t (criterio int.er-no>, conci"1?nte del result~ 
do de energía <la produc:ción) ~obi-e 'el insumo de cnerqia 
(el costo>. Se r>ntiL."ndr? aquí r.nergia '"''" Lm sontido mt1s 
amplio· y comprenc:h:!' 1.3 encr~iü propÍümente dich.:\ <vapor., 
electricidad, etc.) y ctra~ forn1aG, tale~ como dinero, 
mano de obra., material~~, información. 

b). Divr:;.rsos tipos de> ventu.jas obtenidas por nu':'dio de tra.n 
sacciones con el mc-t.lio <criterio e~trr·no> • gananci°"'., pai= 
ticipación del mercado, crC?ciu1iento., retorno de i·nver~iO 
nes, rentabi 1 i dwd - que resul tün en i\L•mc-nto del poder dÉ?. 
supci-viv~ncia y de control uobre el medio e::terno. 

En la Empresa de neqocios., la efic.:i.c:.ia e7tn dalla por nuestri'!. 
habilidad p~ra aprovecl1dr ta~ oporturiidndD5 del merc~do, tan 
to en el de los in~umos qL1u adquirimoú como en C?l de los pr~ 
duetos que v~nde1nos. 

En una Empr·csn, la cfii:lr ... ncic""l la L·nconlr~uno~i adt=-nl.ro. pur.s e? 
tD dada por la forn1a com~ utilicemos nucstroa rc~urso~ <mat~ 
rias pri111,:\s, energéticos, mano de obra) y la eficacia ~sta -
nfucrA, ar1 los marca.don. 

¿Er1 qué µued& ayudarn~s srer procJuctivos y cficicntDs"? 

Como personas: 

- Nos d~ oporluni dad dc obtener nu~jor'"es pu~stos, aprovechar'" 
mejor·es oportunidt\de!'ó. 

- Nos da lñ satisfacción d1.? !:>er ejlJmplo se91.11r. 

- Nos distinQL1e de la m .. lyor·ífl. 

- Nos dl\ la !:3.:ttizfacción de logrc:tr sicmpn• lo qur. nos propon!!_ 
mo5. 

Li'I el ave de 1 a product. i vi rlnd ~en 1 as personas• y de el 1 as da 
pende qua !!.C ha~~.:\ i'I} ge pi1rü 1 t>grarl A P-n ) Ligar dt? l imi tt1r~C? ¡;\ 
hablnr de ellas. 

La product.ividad necesite-, un clima r:tdecuado paril da1-se, y.es 
el supervisor el encarqado de cre.:w ese el i mt.\ c:on ~u g~nte. 

Si 1 ogramos ser pi- ndL•c ti ve.-_;, t""•i mul t ~neamPnte 1 oqr-arcmo!:> ser 
eficientQs y dr:> calidad, con tollos los ben~ficio~ que ésto 
trae con!:.;i go: 

.. ¡¡ , .. 



l_Oflt'"t'''i 

Rl:"'r.:-r.>noci nn i:·ritns 
Sñt;Í. c;·f ~C"C:: '\ pnl~S 
1'1,.ij(".1rP'S rn·l •-!Ci r>n~~ l1l\t:11u1ac:; 

fiHlJUi-iúr:1cl 
llt?-<:-¿·rt-f'll lc.· 

HAd(' q111:> lñ pr eiLlul-t;vidA.d 1.H.·1.111 e-ít.:-c:I.<. que 1rt qr~r-.io:-l-;..11 1.1n•.l\ !;e 
rif." t..Je r:C"\Lt~'-1!=. qLu? -UC\Uf- llMmnrno-=> f;.1ctoi-es de sml:i~fMc:c·ión ·y· 
í.:tctoi-es dr? motivaci~n, har~mos r.:or•m·ntat·ios .;1.1 re~pP.c·l:c>. 

Oe ~tcverU:> .;.. li.t pir-.~111irfP. t.111 M.'.'.sl<.'lt·1~ 1.:1 sP.r h11mano l;"i1~11e ner~ ... .,,"'A""' 
AU n.1or~~ínr.:nrn.1 •., 

;,0 r r sr tl1:c 1 ut..i 
F·Fn fD·ILt IC l A 

SLTil•Í•lP•:\ll 
r 1 •: ( P1 1;1-: 1 v~·.':. • 

lhc•t:r .... 1íd~d1:-.-.:. r¡u1;- clr'• al'l'-•n.-~ 111.u ... •:·1-c• t.,•p •:idi:• c·1nl:1·11pl~1tJT':• pcr 
ttrp.H,llne; P.mprr,:i;..'.).s Qt.it-:· hr;i.n t.@ni.lr- +!•"it.> <:on r;u 1•1:·1 ~H~l1c"l, y qL't! 

~-.;~ ::~~:~r~,~~;:~:td~~~5 ;11·11p~·~· dP f,11·1 i.t·t•-:= L.H1t:lito.>l'tt~s ,"e\ ·;c.' 1.!:=f._.~ 

l.··· ~:ir"\ lar i e-•;. 
;'. ·• l't"'F.•~t,..;c.i l'>f1t.·.c:.;; 

;.. i"';;'ll i tir:y71;:; 
1\.- f.•r·bctii;11c "d•n1riii:;!:r.?.l.i11•15 
~). -- 1.:t)ll1p•·t·lamtent? d._"?l ~;1.11H~r·,1\ •¡01· 
6. - t:orirli ,. i ,.,nr.~. rJP. lri'bajo 

1:1.1~1111<:> i:•.'il.o"; td.Ct<'t'l."'!"'' r;p .:1p\i1 .•. '\q b11. ...... 11. rir~-.,-11.u.1·!11. oo·r."'li~1c· ')' pt.•r·. 
m."'nr•n.-1M l;, 1'"'1111.irt·~·",. / ?••l•f.Jt.tC' nn •::•_.11 •11t..l.i y;".IC'r7P".!. d1;. p.- i:·tJur;:. 
l. i ··1 r:J,·,•t, ·-. i pr·•-p .:;.r n•1 1 '"" H 1 111Q•·. f 14 1· r, 1 •:.1r ,_, ·r~.I 1 Ir-:·~ ::-1r1 '~ 1 ! o 1ln ,J ., .... 
r.·,ctc·;·,~~; 1.Je mr:il:i ...,.:.1:\·~11. 
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Prest:aciones: 

Cuando hnhlamos di? prc<:>tDcioncs, so con1portün muy semejante? a· 
los salarios,. sin emb.:\rqf: hay una 'ilerio de p1 .. estaciones que 
caen en los· fai:tor~!Z cJe:> satisf~t..:r.ión~ q11c' rL•t:,oiur--n.rlamtJs se1tn 
dr?-tect.:)dct!:> )• fom~nl:ad.1•:;. 

Polítit.:li'.:> ).' Proc:r:climíonl· .. H~: 

He:\·/ poi ít.ici'\s y pr·oc:ccliml P.llto!:i qt1t? !JL' ~Gl:.=tblC-r.:ul1 nr"!Cr?t>l'lrinm~'l 
te (ccmrrh, crérlito y ·.1011l'.<"!S, ct.t":} ozin omb."lroo,. en C?l ó.rt?,q, .ctci 
person.:.11 no ~i einprr? •_;r.:- dr.Hl, o r.1.1i'.ndo meno~ no ne ob!;iorv.:ln con 
todo nl r.uidDrfo flltl'."' ct1:h1:>rínn. 

La~ pol íticf:\S dHben ser fleo:ibla~; >' sobre todo debe h .. "\ber me 
dios de canal i::ación dt! ideas y sugerencii:\S deJ personal h~ 
ci.a la modif1cacióri o i'fnplnmentaci6n dt~ ni•avus políticas •• 

La mejor m.:\nc:?ra pitra que lns politicCt!:i cumplan ~u funci<'in .. Pn 
1 oqrar que- el persona) <;>e ·si P.nt:.".\ r.:ompromet ido con el l an, y 
to ~e da o;;i~mprc CILH? hay~·t.111 c:á111inr> i\bi1'!rLo ¡:HU"d ~;;u-r. ideas Y 
5ltgerenciao, o mej:>r- .:1ún. si t iF-11e>n oport.uriil.l~~d t?n -:;u di!."'>rfio. 

Como politLca~ .J. estc\UlPc111- 5e 1llL"'lll:io1t.:u1: 

a> Pol it.icc.ts sobre inteqrdción dl' J:JE!'rscno1. 
b

0

), Políticas •;obr-~ c:.-ipac.:ituci6n 
e) Pcl i ti CZ\~ que nhc~rquP.n .:i los f c1nd l i <1rC!:i d~l pnr<:>C1nal 

Pr·Actic~s Admlni~tra~iva~: 

Lo$ sintemas de adm1rri'!?">l:t"Nc16n da la empresa t1r?ncn nP-ccsari.:oi 
mente Lm,;:\ intlt.tP.nr;li\ dccinivr.1 l-?n lCI produclividc.1tJ del pers?~ 
nal y J ns recur~os que m-'"\nejan. 

Un sistema a•.ltoc:rát.i co desurr:Jl 1 ar~ robot5. s~t-E'.>!; 110 penisan 
tes que obedeccr"n órdenes, $ilt iniciallvas y soli\mcmte trab~ 
Jando por· lln suNldp. 

Un 5istema d~ Admini~tt·ac1ón pitrlicipat.iva, de~~rrollará cern 
bros, o:;er-·P-!; pcn!Oanf-.1o1;;, r·rT!'at:ivos )'con tli!;;p011ibilid.:=1d pC;tra 
itccptar rr..•tos y comp1-omet.:t?,.~e.. ..;.Hasta dónde c¡1.1erl:'rno~. y poda
mos desarrollar e~te 1.?stilo de 01dminiulració117 .. est .. " respueE' 
ta la tenr~111os en r:ada empresa~ 

Comport:ttmir.nl:o drl Sup~rvi sor. 

El super vi sor es l t.l j m~qttn de l ,, 1:ompre'3a antf' r->l pt.,rr-,oni\l ope 
rativo y ot ninrfi1:-<:1lo, lo fJlll.:' piPnr.n.n de i!~l, r!:. lo r¡11c- pt~nq,i 
rán de la contpé:iríi,,, de ;i.hi 1~ .lmp-::tt"'l:.t"nCi~ do t>u·conrportamiP-n:: 
to. 
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Se hi\ encontrado, que las politic:a~ de la Compañia no son c:om 
prend i r:las y muc::hc..l menos trnnsmi ti.das ef ic:a=mente por el gupe;::
vi sor, y pt;.or toda.vi a C:l1ondo son c:omprer1di.das, pero no hay uñ 
c:ompromii:r.o con 6llas y no se busc~ su tri"lnsmisiótl y acepta
ción. 

t.., 111.:1vcr i•• d1.- los Cü5ois d1"' fr.d li\s del C{Jmpo1-tñmit?nto del sl\ 
pcrvi -:~cr. hrn'l ~i Uo pcw r <1l t Cl de i 11f<1r maci ón do 1 a üdmi ni ~tr~ 
c:ión o c:.=wenci~ du·polít.ic:.:\s clara~ y conc:.rc>ta$. 

fs 11.:.tt·ur~I qL11: la Qente pr-1-~f1~r-ñ cond1cione~ de trabajo agr~"l 

t..!i\bles, ~nt"i r'L1ido, olorr::s, coflluminación .. sL1ciedad, calor-; 
frio, etc. 

Esto t.n c-,irtr1 1hot.ivo dr ffiL\C.:hos c..••.:olLtt1ioo:;, y se l1an &~tahlecido 
l imitt.'?'f"· pr.rmic;iblE?s por dPp~r1dr?nt:'i.·v; uuber·rH;..mcntalr~s <Secreta. 
ríA Ue ~13.lLtbridad y A~istE'1H::ii\, Jn!;.l:iluto Mewi.cano dE":l Seguró 
Soc:ial 1 Instituto de Sr>qL1r:idüd Sot.i.:tl pi.ir-a Tr-DbC:\ji'\dores del 
Estado, Clrtl~"'ni:~ilt:16n l111.1;-rnMc:io1i..;l dG-1 lr.:1bajo y l<.~ Orqani=ll 
cio11 MunlH<\l dp lt:\ ~'dlLul>. v t:~ri ér.;toi;. se .Jpo•¡c<on mur.has emprP. 
o;;;,Jo.:;. f.lc.,r·a m.:\nlt:>nr:-r l'.Ullt'<\111t"'11lF: l~'.:> cc•11d1ci(Jr1t.''="· o;:olicitadi\s por 
ul pfecto l~qal cir' ir 1n~s ~l)¿1 d~ lo cnnforl¿1ble par-a el lr~ 
h~1 jAdor, si pndo QUI? f°:!Gl.c p.,<J;o 1 ¡,~, trt"!". ci.1ür to~ pcirte:. dp nl.\ 
vida 1:"n l.?1. cn1prer:..:\ o m.\!;, pur t~\l mot.ivo r.?!i iinport¿1nt1? qui~ 1~11 

las orqnni::€\cj orH"5 sr. preor11¡1r·r1 pr1r- .:.1s1::.·aLlr'é1r· el confort en el 
tr~1l.H,jo. -

H<"sta ahorC\._ hemos rc.1menL:=1do ~::.ola111entt? los fAc:t:orcs dr;;. sati~!. 

facc:1 6n, y t11~mos \H1dido d·~l1 1 1 1 iH quro r.u'.1n PI\ éutt.15 1 liay mi.u:.hiH.• 
c111pres,"s qLt<.? t.i 1:nc.-n muc.-h•.J µ•.:-r \"l • .\c:E·•-. y t:?~ quP. Lr~di c:i on~ lment.e 
e~tLlS ~''.! ha1·, pr-ccc-.1.1p~d~ fHH. c:.us r-tquipos, mf\tcrlr.i.s priflli'IS, -
in5tal¿\cionus .. ~te:.~ y mu-¡ pt:-r:-o p,ir· su fH~r<=5on<.~l. ahor""' e~;. -
t.iempn t1r. hnc:er t.l11 o'1ltn L·t1 ~l c;:un\nn, !::j q1.1(~r-e>11105 ~"<\c¿::i.n:-.":\r --· 
lo~ 11i·;r.t1~::; ch! pr·or111ctivid<.'d no ~otamentc pJ;1r1e;!\dO!:. ~\in'J' in 
di ~:lpt.'n~;ithl r-•;; par o:\ l¡¡u·1,.-1· ch.• IHH-:>•:.\ r·.:i r.rttprr-o;n •.·1~rd.:=.dr>1 .. o•;; 1-cJntrc.•S 
r1..n1t.F1.l.i 1 ~·;;. 

l.<..t.~~ r.,-mpr ~!:".a·~ q1.11·~ mL~Jor h.:t11 dl's;q t t,J J .:.~do l r.>!.i f C•t.:t.orr .. ~ de !~Ctl1 !l 

f;H:c16r1 ~:ot..•n l'.H.t!:.C¿\d;.~r;; pnr f.'l pt·i-·~ullill, v a11nrp.1e co11trj!11.1yr~n c-Í; 
p.;..r\:r• .. 1 lcqr,:.r· l;J prod•1r::t1·.•ld.:-ld, tm:.1a por· r.c·qurili<l-U de emnteo 
qLu? pcr fl1{..~tiv~r.i6n> no !'.>t11l L.J1:i-tL'rlnirlfllltc:it.:. p.:1rü ~bl·c:-rv:-rla, por 
lo que sa l1L'ln bu!::C.:\tto y r.>~t-Ctblccir1o otrt>'.;l í«r.torP.~ llamados: 
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1.- Logro - Reto 
'L. r::econoci mi u-nto 
3. - l'io~ponnabi 1 id.:.td 
IJ. - Ueui"lrr.ol lo 
5.- f>arti~ipaciór1 

6.- El trabajo en si miGmo 

f.o-:; f~\ctorE•!:3 de motivación, t:.on conceptee:; que nP-ces.ar.iamentt? 
i nterrel <lci onados, no se pLteden dar en forma aislada. 

Sr;:o debe cre-:J.r unN ·atmónfnra propicii\ para que- estos conceptos 
dpar1:?.::c:an y se Ues .. 1rrol len. 

No pL1cdcn hüber rct:.onoci mi entos, si no ha habido logros y és 
tos se dc<.n c-11 ltn ilmbicinte tln participación responsable prodli 
ci ende el desarrollo del pror!'>Onl>l y cJe l.,. empres" y t~l enr.[ 
quec:ímiento del trabajo ml-=~mo. 

Ei:.t:os íac:lorPs hi\rl -;;ido <i'1Uplii\fflF.!nt~ esi~1tdind0 1:5 o inve~tia~d'Jt.i 
por P.sp.-.cic.l.i~~t;:..s r:-n P"=-iC".uJc-g:ia induo;:.triit.11 1 y prt1cticaffi~nto 
lodos han c.-iceptado 1 ~"\ importan e i .:i '1LH? ~·J 1 O!.l tl 1?non en 1?1 d\15<.1 
rrnllo de lil produc::tividarl dnl pm·con.:tl~ -· 

Cuando un homllrc- se- r:r;mµro111c-tr.!' a un reto, o c:on t.111c:t dtJc:i r.ión 
tomc"Jda. pone~ !.it.t me1or E!$fUC?r:::o par-.:t Jogr.;¡rln y m.:tnt~ncrlo. 

Entonce'!>, E-1 objetivn dcl.lcr...-:1 dr~ o:..er 1ogr~r que la qente se 
comp1-ometa con 5Lt tr.:tb.:tjo, que rJiü a dia sienta la !~.i\tb~fac 

ción dr:;.• hac:~rlo, que sienta un re-to cada m .. ü1anL\ y un logro e~ 
dd tarde. 

El comportamiento dr:•l pe?rsonal en la Empr·esa es el resul tacJo 
dn 1 a medida en que.> sn han sati n í1"?cho !3LIS necesi dadt-:l's, y asi 
~U!.• i'\t: ti t:L1de>"=> ... er~\h 1 e1s "=>i oui cntE?s: 

'''· La q~ntc> cuestio11 .. 1 t:r'"l!5i tutJ.01s las OrC"fc:•nc!:i qLIP.- rC?cibo, 
b1~~ca como eludirl~u. le qU$ta cro~r conflicto5. ni~nte 

un ,-,~ti) •=<l 11.:.u::erlo. r'onnn qrupa!:. par-a tC'"'ner fuer::n. Se 
l1;u1 !:i~I i sfec.ho nE":Q..:1ti Vdtn~nt:t~. 

ld. L.: ... gfi'nle oberJece y lrüCC' sol~;n,~nte lo qLm ha detect~do e?_ 
1110 respc1l';;~bj lidi.:\tL No tiene inici.,tiv.'"i, ÜL15CD como pee_ 
rli-"'r el t:ii:·mpn sln sr:>r s,,1-prr-ntJido. 

e>.. L.~ f!ri'ntt? ~Jt.H?d•~·c:r• y ll.:\C:P lo qttr? ~o lt:' dir:e, no t.iE:'n~ ini 
ci:~ti-.·.~. no bu~r_;:\ p~·r-dC'1~ c?L l:ien1p1>, p!'!r-o Gl lo·h~ce siñ 
'.Jf:.•11l.1t '.3F!' re<::fltJn•:;:::tbl r•. 



a>. La gente obedac:e y hace lo que se le die~, toma alguni.i'5 
iniciativa.s en ¿\c:ciones de rutina, no le gusta pE~rder el 
t. i empo ai:,n cuando no se;;i. por =·u r:t..tl pa. 

b). La gente conoc:e st..1 trabajo y lo dl~sarroll~, adnmAo:; de t~ 
mar iniciativils r::in $LI esfnr.·i de r.:ompete11c:ia, sugiere mP._ 
Joras para su trabaje y el d1~ otros. 

e:). La gente conoce y desarrolla su tr .. "\bajo, t:.1.1qier1? mejor~s 
y participa en equipoG de trabajo par~ detectar probl~ 
mas y estudiar 5us $Oluriones. 

Estas seis actitudes del personal de la Empres~, han sido lo 
m.:i.das rJe la realidad que se vive en ell.01~, sólo c:ambi<.:m de l~ 
gar. o de época. 

Ahora a no<sotros c:orre!:.ponr.le tktc:i rJj r que q1.1erc>mos. l 011rc1r de 
nuestro personal, consideramos qtH.~ lo más impo1-tilntc es tener 
clara c:oncit~nci.a de nuest.rll uctual si1-t.tüc:i6n y el firmr~ pr-cp2_ 
sito de n1ejor~r. 

Eu fácil entc11tJer qLte no en t.od~~s l<.~=· sit:1.1.:u:ione~.~ presentada~. 

11."ly 1.1n¿\ atm6~fer·a prop1c1c."'l para la prod1.1C:tividad, y qt.1e l.3 
niás adecuada de la~ a~lit.ud~~ positiva~ e•s el i.nci~o ''C'', don 
de ten~mos ~ ÍIUE·stro PL"r!>ona.l C ... !:: .. ~.!. .. ~ . .\! .. ~"!. l!.lE .. !:.!.V·":\t!.f!.. L. ~ ~ sa· 
lli~e.. ~..?.!l. !.E. ~- hat:.!,t~-

Ahora ya t..ene1110!:1 un objQt\vo claro a logr·;.u·, por lo qut~ podre• 
mos conc:eptuali=:ar los rJos pi\rámet1-o!.;, el rJe inicio y r=-1 dri 
terminuci6n y asi: 

Li;1. di !:>tanci a qur;c> nos sep~1r ,".\ de uno a olro, e.•s 1 a que tendre 
mos ql\P. recorrer con pl .:.\nes y programa~. de t.r·~Unjr> det.Al l adcS 
con ·Fechas de revi~i6n y puntos de control de avance. 

*Eventos de control 
-Fechas de revisión 

Que estamos haciendo 
Como lo 8Stamos haciendo 
Que estamos logrando 

r.1uc dc.:bt::-1110-s h<'\cr;•r 
Como le- debr::om<)S h.i'.1.crn-

1 o r t'r 

P 1 ¿\ncs y F'roqr·,).m.).~.i 

Detallados 

PAR()MElRCIS DE CONlnlJL 
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E$ obvio que no se puP.da describir ·un plan con programas uni 
-versales., LldRptable~ a cualquier Qmpr·osa o a cualquier sitúá' 
~ci ón, pues o-n cad<:.\ caso se tendrá que hacer un análisis p~rtf 
CU} ar, pari\ QUP. 1 OS pl an~s y progr-amA.s vayan a renol Ver 1 a 
pr·obJ~mátic~ de una ~ttuBción detQ1-n1in~d~. 

Rc.:.il111•..;>11i.e E·l incr·Pme11to de.- la producti-.•jdi.1d !le da por dos e~ 
mino-;;; 

l. - r·or el tecnolégico.- l--~.; Uccir·, con la .::1plic:aciÓf-\ de los 
avance~ cte11tificoq y tffcnolóoico5. traducidos en nuevas 
máquin.c.1!?>, más r¿,pid.:)S, nit>!:i e-ficient:e!".S, más aLttomátic:a~., 

~te., 1> or1 nuevon proce?~o~ con nLH~vo~ material en, mejo 
re~ herr-:!'mic-nt.:i.s, etc,, qL1e nin ll.1qa1- a dudas n sido de 
te?rmin<lrito par~ loqr-.::u- importante!l avances en la produC 
tivid~'\d. -

2. - Por el Humano. - E~ i.\ tr·avt-n del prrsonal r.n donde se ha 
encontrado el vurdadero camino hacia la prodlJCtividad. 

Hacía la productivitJad 4'-'P- r1or: ocup~"l díi'\ a dia. 

Hi.\C ía la pr·oducti vi ddd que buscarn':>s l oyr:Jr 1:on 1 .:.:1 maqui 
n.:.~rla, E~quipo5 y sí5tr-2mas con que hr.?mos formado nt.rn~tr.3S 
orgAni::: ar:i ones. 

E~ pue5 a travfr~ del personi'\l qui:• heme~ de 1 ogrAr las ob 
Jt?ot...ivos y inetas riue nos hC?RIO!:> establt:-c:ido er-1 cada una di? 
nuestras t?mprc-!><-lc;. 

Buscar la product...ividad por el ca111i110 humano, no es hacer sg_ 
lan1ent...e i\l hombre mAs produc:tivo. sino ,:\ travé!' de ól. lograr 
meJóri\!=> en los equipos, ., ... ,, la operación de las máquinas, en 
~l renLlimiento de lac matm·i as primas y en qcner.=:tl l1'11 todos 
los recursos qua la gr.nte maneja y control a. 

Un incre.•mento l.'ll pr-ot.lucti ·.,¡ft\.:.1U, lo tr:.'nllr· E·mos c::u.~.indo: 

Obl:cng~rno~ u11., reducción de los recur~os in..,ertidos, obt~ 
r1icrldo lo~ mig1no~ r·n~ultados. 

Clt~"\ndo con loo¿ 
do~-

Pr.ro tL\mbién : 

r-cc:t1ro;:;os ohte.-nQ~mos m~Jores resul t~~ 

Cuando obtcmqnmo5 un incrc->n1ento en l 3 moral de nuc-'3tro por., 
sot1al. 

Cu.:•rldO cnr.:onl·rr: 111~~ 'º''' form;-i n•3~ fácil dn inteqrL\r-noG yin 
métndo!> de tr."'\h,ajo. 
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1.- l.o!'t productividad e!3 una actitud menta1. por lo tanto es 
una cctr,:\cterística de las pnrsonas quP. se puede adquirir 
como tod,., btu:-n h~bi to. 

Ccr·rr~por1d~ c-1 l n iH.lmi rd o;;;1 rar:.l én, cl~sArrol 1 ilr e~.o5 hábi -
ton t.·rf:"nndc la <•tmósft:-r·<:>. propi1::ia. 

:.:?. - El verdi\dr.1·0 vc\lor de 1 a prnd••r:t.i vi dilcJ se l oqr.:1 a través 
del person~l; cor1 mejores re11dimientos de materia prima, 
lhi\yor i.'lflr"O.·Pchamie>nto dr~ J.-1 n1.-1quir1ar·ia, menos defectos 
c:>fl 1<' prc1duc..:1:i6n, r:tc:., c:n lLIQA.r de concri;>tarnos a bus 

m.._"yor producc1on pc1r hor-ct hombre. --

._ •• - El pr:-rtH>nrtl eo:;l~rá motivado h;;icie1 Ja prcdL1t.:tividad cuaQ_ 
tJo !>P- h.:i.ya11 t:.::-i.t i !J.f echo !'iLI'> rl"C::f:.'t:.i dadL•5 e.JE· 1 ogro, recono 
t:i111ir:11to y autodcs.::.rrollo eri un clima de ¿t}ta calidad eñ 
la vidcl labornl. 

11. -- P~r;;.. t~ütJüj.-:1r c.:011 pcr-:.~•1<'11 110 t.t:1.,· quf.-· t.?!it~r cnctmí' de 
ellot>~ $impl1i>mcnt:e 1 hay qui:> est:LH- con ello!~ .. 



~ Q5h INCREMENTO :!_ DECREMEtlTO DE LA PRODUCTIVHlAD 

Si la productividad crece: 

Los costos de produc~ión di~1ninuyrn 
Se tiene mayor competilividad 
Mayor penet.raci 6n en el merci\do 
NA~ ventas-ma1•or utilid9d 
l1i\yor ~ati sfacción del per'3onal 
La productividüd sigL1e crf?cicndo 
Etc. 
Ciclo positivo-s~ repite 

La productividñd no quiera decir, sola111entc.- m~s prod11ctoc;, si 
rio meJor calidad, !l1?rvic:io, utl'"'nt.:i6n ).' P-ficier1c.ic.1. lodos soñ 
conceptos interrelacionados, que .:...'l -fomentür alquno se mejo 
ran todos y al afec:tarsP. u110 se t'""ec.Jucen todos. -

Mejorar ]¿\ productivid.:=,d, es encontrar el camino pi.lra el dcs2_ 
rrol lo integral de la empre!;.;i.l, y es1..o deberá hacer se con la 
participación de todo el p1;>r!Sonal en un ambiente de natisfaE_ 

·c:ión y alta calida~ en la vida laboral. 

¡ LM prodt.JC:t i vi dad, como 1 a calidad, e'3 asunto de todos <J no 
.funcion .. ,. ! • 

Cons~cuenc1as que trae l~ baja Productividad : 

Si la productividad decrece 

- El costo du la nrorluc:c:iórt aumenta 
Se tiene menos compQtitividad 
SP. reducen 1 as vent aG 
Bajan las utilidades 
Se de!iinoral i:: a c-1 person;a 1 
BaJa m4~ la p~oductividad 

- Los costos vuelvc-n a ¿iumcntar 
Etc. 
Ciclo positivo se rt:~pit.c:-, h.:,,sta ponor on peligro la continu!.. 
dad de la empresa. 

Pasos para su desarrollo y utili::ación 

t.- Determinar indices de medición 

- ProdtJcr:i ón/:f· costo de procJur.ci ón 
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- F'roducci6n/c:osto de herramienta 
- f'roduc:ción/hora m~quina 

% de desperdicio 
- Utili=ación de mano de obr~ 
- Aunentismo 
·- f\r.:ci e.lentes 
- Hocl i\m.:iic:iollP.'3. 

ntrco;; 

't 1 os que se consi ds-ren 11et:•?<Sar i O!i para cada ca.so en 1 o par ti_ 
r:ul ar, con tal de que al determinar! os se nos presente l.ln pe_ 
no1·ama completo de co1npor1:amiento de la productividad. 

E~ muy frec::u~nte qu1;! en este pu~.\o, 

que "NO" !:>C considerlln que afectan 
recomP.nd~ción P.s que no se limit8, 
ga mejores decisiones tomará!. 

omi t.an muchos í. nd ices 
la productividad, nu~str~ 
entre más inform~ci6n te~ 

2.- Fije la meta para cada uno de ~llos. 

Puede ser a través de 

- Tiempos est.t•ndar 
- Logros alcaf1zados 
- Infor111ación de emprcsa!i filiales 
- Retos a alcar•=ar 

:J.- Calculo lo ulc:anz.:1do en cada Tü.ctc1r. 

Observando 

- Que 1 a información recé'tbado sea veridica 
- No t.tse estima.ci ones ni supuesto!! 
- En lo posible utilice gráficas 
- Consulte periodos di? tiempo reprcsentat.L vo5 
- TengH cuidado con lo!; pr·omL·tJi C•t'> 
·- Er1 Jo po~iblo L1t·ilice ~st~d4~ticas 
- E5cribet el métocJc, rJ~ r.~lc11lC1, IH .. ra !:.t-.:>r c:ongr11entc• t-"'n 

el -futuro ·y .to~ da.tos s<?an co1np~l"'i!Ule'!:. 

Al tc:>rmin~r c:-ste patio t.r:.>ndr .. '\ u11.:1 •·i!>i~n rl.!'Hl Me: lo qui? ho lo 
qrado su empres~ y la tcndcncin que llP~a ~l corto tiempo; 
p~r· l<.1 "t:arit-o tr:-ndrá li' opo1-tunick1d de ro1-l.~lec1?r' o corrr.gir 
el rumbo. 

4-- EstrAtificación de les aupcclo~ dóhile~ : 

- flnL\lir.e 1<."'CJ re~uJ t.i\fln-:-. rlc.'1 punto .:'\n1·1~r1or 

- lJr.tec te 1 os pun t O!; déb i 1 r~~3 a me Jor nr 
- o~ priorictodoc. 



5.- Plane!i de ~ctividades 

- Cur!lOS allcrnativo~ de acción 
- Solucionr.s po!:iiblr::>$ 
- EvaluZtci.6n de c;.Oll1c:1nr1t.'t: 

- Fil..-,nc::i C?rn 
- Econt11rd Ce:\ 

- Hu1.l;:\ si mu l .;1.c i OriP.S. 

Si .,...a tl..!'nemos ~l que h¿1r:P.r. ahora det.onni ne111os : 

- C61110 hacer 1 o 
- Quién lo hará 
- Cu,fü1do 
- Con qué 
- Prevee\-costo y dl1r,;1. .. c::i 6n 

Fije parémctr~~ de control-
- Metas parcial es en fechas prP.rletermir:i_a·das~· 

7 .. - Acción: 

Los plane5 por- hl1enoo:-, q1.1e <:>~<.\ll, rlo- procl~1Ce:n:.ningón- rP.su!_ 
tado si no actua. 

8.- Verifique re~ultados 

¿.Se 1 oqr6 1 o e'.lpE·rado? 
¿Qué pot·cll'nt ... ,,Je se l ugró'~ •.:Y·or qué? 
.:.se superó 1 ~ n1c.la7 .~r·or ql.11~? 

9. - Torne 1111:di dil5 corree ti v.~s. 

- Cor-r i jn r-•J rttlc~; 
- Veri f iqua p~oqrama'!; 

lt).- EstL'lnLlarice 5olucitu1eis. 

l'lodt 1:iq1.1e: 

- Métodos 
- ProcerJimi entor: 

- M.:.'\nual e5, 1:?tc:. 



·La Caltdad es un asurito cultural 110 técnico. La calidad es 
r:ue·~tion de valoreB, no de. i.:ecnolo9í.as; éstas son necesarias: 
pero 1 u c.o.l i d;~d ante todo en c:Uust ión de per5orias, y no sól O 
Ue l:!'CJUtpos o de P.slnd:i-;¡t.ic:aG ilv.:.1n::::"'dil~, q1.1i=- a\•Ltdi\n pE?ro no 
~u·~•. i tu yen. 

Los v~lor-p~ sirven .para identificar lo que et:> irnportilnte, y 
las r:reencian indicün corno doben do .funcionar las cos."s, to 
m.:mdo Pn cuc~nta enpE·r i enci as p.-anadas, costumbres y tradi c:i2 
n1~s. 

Los ValorE:'s son concrypciones C(JmfH'\rtid.=t~ de lo que es desea 
ble, !,'.;,On iUc-nle$ que .;.c:.eptan e iníluyen en el comportamientO 
de lO!:i mi1,;rn1two•5 del grupo. 

~Co1110 poclriamos can1biar nueGtrn cullurn anti-calidad? 

1.- Rec:onocE?r que alg1..1no•l de? 105 v~:ltores, en nue5tras organi 
=ac:i<HH~o;;, como 81 conct?pto d1:l tr.:.\baj:1 mi!:mo que ntL1c:haS 
p~r .. _.cn3s l i cner1, y.:.i no -=.en ;;1dr?CL1ñdas a 1 as nec::l:?si dudes 
de un país qua r1cc::esita e::portar. 

2.- L'l1e loG c:~'1.pr1c.t t ""dnrr_is t1eo~je11 dC' '5e>r- !T.11pr.-rficinl1-:os u ing~ 

llUOG ~n r.:.u l.rt•b<"jo. 

3.- R1=.>t.:onocf~r quD' el trab.:ijo r;c-~ uhica en un pi'ís tercni-mun 
dist:i'l 7· r'n J¿:, ori 11¿¡ t:..lc~l dr'·i.l~t.n.:.-. f"'or tanto .. debemoS 
d.:wno<s cuenta qui:' 111.1estra~ L'mprr?oa!l: no son jslas, sino 
que ro::.t t111 i nm8rr:-#i'\s en 1111 nredi u un•hi r.nt CJ muy dcteri ori'lclo, 
tanto en lo soci ttl. ec::cnOmi r:o, poi i tico y haota. P.n lo 
rn:olC1f]ii:o, q11!"? r:adA t.Ji;.-1 1"'5tr\ pP.or. 

R~c::o11ocidos PsLo5 1~unlos nng~tivou Jos oi41J1ent~s serian: 

•).- Lonvl:'nLt:•r .:d l'it-L·c.t<.ir li·~·nt~tp<d r.1P q11E1 nr.ct#sit.:1 rQa\1::.=ii-se 
un r:wnbic r.~111~1.u-.:.11 '/no r;:)lo tócnico ~i d1:>!:.e~\ mE•ior.Jr la 
cf.11 id.01d Lln 1.1r1 r-mr1rC~!'.;~1. En 111-u:--~ll'E• r:11l turiü la ..=.cci( .. n eo:; 
fllLI,,. dcpcnct11=nt1.:- IJ1·l J iclL··rc1;;."1Jo. 

~- - Su rlcbc11 COIH.'.r:>pt•_t-:111 ::._,r l.IF•tl L<:.:L1·.:.-it.Pqi .... de· Ci1l 1clt:1U tot~""\l: 

d~l.H~ll u~;,t.:\bl1:-cc?t"Sl-! ltr:>11-c.,n11vn 1·.:-,c;; C:'•.:.t~di~tic:¿..s y estándu 
i-e~:; ,,, lo larqo y"-' lt.' <•nd10 dr:ff luda l.:."" orqa.11i=C1c:ion, iñ 
t:lu;•c.'nclD i:l ~..;u<:; p1-0·;1"'Pdo1·c:::: d{·hp 1~~tdblPc.r.~.¡.s~ una f1losO 
f· ia oper·;,t.1 ~·~~ co11cir·11t:?nlc~ y i-:011•.:;1 sl·r.•11l:P. P.n 1:-ol lrah .. J.io-;
rl:.'ndr- o:;e trr.'"11,'1. a lnd.-1!S 1.1•.-, prr'.>c11us romeo· t.-tlr:>s, dE"·bP en 
fin ,."\brir·!:r~ 1.:i pue1-t,:l p-or· mr"di:i •Je> ip·-Ltp¡;i'"' dt: t:r~b,\jo, o 

1"'1.lqt"111 i1t·.-lrttn1Cl1l.u ··rinr_•j.ndt• --1 q1 11.: t:'rl.o•.z li'\'3 pt~r".onno::. pL1i::_ 
d.=-1n ••Pl ti:;ir s11r, 11.-•b11 id."trli-.~~ tj.-. .'1.•tt O<ritir.:"'I t:> imAgin·~ 

t:lól\ id trc1IJ<-"'li~· 1111 ~111•1. 
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6 .. - Segan Dealing dice que el 057.. de 1 os impcdiit1eOtos o pro 
ble.atas de Ja calidad est~n en la dirección 7 y Só}O un 
15% está en los trabajadores. Por tanto si des~a•os cam 
biar 1 a cul tur-a f)i<:.ra 1 .n r::al i d""'rl P.n una e-presa se debe 
e.pezar con el r:~'!;ej:.1' de Ad.-inist.racion y de la alta di 
reccj6"1 .. Es cla.ri~ioo qt.•c ~i ellos no ca1~ian., n""da ca~ 
bii!r-Ai .. 

7 .. - Soler podemos caDabi.ar- nuc-str.;i r:ulb1r·a de ilh(lr-o-..·i~;,ciOn 

por una cultur-a de C•llid.-.r1 •:.i decidiii:ros •"rescatar 
lo mejor- de nosotros •i~o~ .. 

El cantbio a una cultura orientada a ~~lubnro:tr prC"">duclo~ y ser 
vicios de alta ca.lid.::id c:.;olo se d.3rá c11ando c..h:>!ite1·rt~flrO'S de -
nuestro pasado a las in.f1uerocias neg.:t!..ivas qu~ nns d<:?rrotan .. 

Cuando aceptec.os por que ~conos r:omo !""oOmos • h...,.hr~no"i d"lc.Jo e 1 
paso mAs i mpor"tante para que nur~slr a. cl"l t:ur a recu.-.ere el sen 
tido profundo de calidad q11e noc lcu.=tron nL•c~trt-s ilnt:c.~cPs~ 
res. 

CALJOnD 

F.s Ja hdbi lidad que tiene u11 prodl1ctn 7 servicio o ac"tividad. 
de satisfacer ln5 .f-troe'!i pdr""- Jo.,;¡ c:uaJ es -fue creu.dn .. 
l::Uerapl o: 

Caliddd de Vida 
Calidad de llfl Producto 
Calidad de un Servicio 
Calidad de elaborar un reporte 
Calidar1 d" Planc-ación 

COl-ICEP'J U /\N 1 ER l OR DE Lt\ CAi I UAI> 1 t IDW:n H l f'IL 

f\nt:e,.iarmente se co11o::;irte1-ab::t q1•r:o l:O'& .-:.:tl idad. era una r~spcn'!:!a 
bi1idad P.!:clusiva del Oep~r-lamcnf:o de C:>nl:rol de Cali<ldd; adl? 
más de 1?!:>tar ~nf pe.ad~ •:'lni c_. y r?!r. J •-•!.d vament~ rtl pr <.'dueto ~iñ" 
atender jamá~ "t.or1~s las ñctivida.de~ tte li\ emprt~sa. 

En ba5e a los concepto-o=: anter1 or·es., sahr->mo~ q•..Je Qe~tando un 
concc-ptn má!i ampl1o dP. Ji\ ca!idilrl., SE:> logr-6 considerarla C.(¡mo 
una -forma total de actuar y de- !ir?r: Uur']i cndo a~i el nul:!vo 
concepf'.o de Calidad Total, el c11c""rl considera muct1ofi mas aspes_ 
tos que el concepto y c:>nocirrd ent.o tr.:r.di ci Onül. 
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CALll.JAO TOTAL 

ConcP.pto 

Modc-lo Administrativo que -.cc:h.ante el dP."3arrollo de la cali 
d~d er1 '.lu pCr..sonnl y en !ius 3ct..i ....... idadcs, h~cl!' posible- la c:oo!: 
din.-,ci.(1n d,... los rsfuer::-cic. dP- t.odc--s los grupcn quP int.egran 11111 
Cr"IJ•""l='-"CiOn para l.._ !il•pe-r~r.::i.Oo de ld calid.aid d., '9us proc:h.ls_ 
to~ y uervicios a s~tisfacciOn coepl~ta de su .erc•do y ~l ni 
vel mAs económico. -

BEC!UlSlllJS ~ASICOS 

r.nmprendido el concepto ant..erior,. pcdetaOs e~trAer los r11quisi 
tos bá~icos necesario~ que debe cu91Plir un producto,. •~vi 
cio,. activid~d,. et.e.,. p•ra qu~ sea d• calidad- -

- Satisfacción de una ne-c:•sidad. 
- Duración planeada 6 eaperada. 
- Costo Justo para el con~u.idor y uttlid~d rlH'lt•bl• para •l 

accionista. 
- Al tiempo oportuno. 

UBJETIVOS 

LoQrar tener un lugar d~ trabajo confiabl•,. at.ract.ivo, d• 
uatisf~cción y aut.od&5arrollo « esto •• .. loQra.r la ln~ttQr~ 
ci6n de $U personal ) 

Hacer de la eniprena un cC!'Clt.ro productivo que se._ rentabl• 
y que g¿'\rantice su c•1ntinuid"-d y desarrollo l 6u.to •s, lo 
gr.:\r la product\vid~d de \os rec:uraos de •~ 1R9tPr·asa >. -

HacQr de la emprena una iuentQ d~ numiniutro• d~ produc 
tos confiables, s.P.guros y econCmi.rO'!S p1'ri11; ~\..\~ clie-nt.•1l :¡ 
USLto"lr i. os. ( ésto P5 l c-qr.lr la t:i\l ldi'd d& !1.Un producto\\ y 
~:u:ti vi datJris >. 

FILOSUFit-' 

C:o:a rtc cun1L"\ importilnc::i.=t llc-v:..r c~n~igo un~ filonofio que- v11t.y• 
c,n ccirnLm, cc-n e.arta uno de la!l micfftbro'!I y de los n{vtJol•• de l• 
organi zac.i ór1. 

A nivel industrial -.·lo Cfnprc-~nri.7'11 '!le' h~ m.tt11C"j~rlo li11 fth'.1'-'i.•!!_ 
t.r. f i lo'.:iof i c.: 



" Hi-'\ZUJ· BIEN A LA PRlMEF:f., '' 

¿para. qué scgundo5 intQntos·l ¿o parn: qué Pr~-n1r~ro'.-en _b6".":_r"ador-. 
y luego lo paso·~n Jimpio7 

Ahora bien., c:cnn~ -::;·hn-1110'3 qtt~ 11na 1-tl')r.;>~fi~"' n-G t1n;1 ·forma dP ·c:ic. 
1uar. p~rn tjlll .. pur:-orJr1 11 r·V·tr~1• ;• r:.:: .. ho~_ dr·bt.,n-·tt;lll"-!°r<:=~ rn· C.!H1t1lit" 
lo~ ~jguie11tes a~p1~r:t:os: ·- · 

1.- DLtQ la gente este in-forma.da c1t:• 1 o q~.IC~ tie'no- que haC:rr. 

2. - Ouc la gente est~e nr~p~ritl.rli.' p.:\r.3 lo que ..,,?!, " h~c:er. 
-::~. - Üll'!:? la gente tJ..?llq."'I. CO!l que li"1cer 1 o 

4.- ÜLIC? r .. , gen t. e qu1 era h¿¡1:er-lo 
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GoncP.pi:o 

E$ i\queJ la pi'trl'.e dnl cont.rol total de calidad que se ocupa 
ctel proceso productivo. 

Entondiencio por proc~so produr.livo dPsde que st~ concibe el pe 
di do y ~e .=iid'lt.tierP.n materi A~• prima~ hasta que se entrega el 
producto y éste cumple su vid~ ótil. 

El siguiE!ntr:> proceso eo;; nuest.:ro cliE'nte. 

Es 1,,.. Filosofi~' dt?l ~~eour-amtP.11t:o de Ci\l1rf,'\d y así se prepara 
cada part:e dRl pror:es~ para que 1 o que ñh-.í oCLlrra • ocurra 
bien y ur->;;, P.nt.r·eq."do <='l siquient:e proc.:P.so ~in defectos qLte co 
;.-t-"1--:.>qir, y~ no nos preocL1p~mos '30l -"mente por "no pasar pClrteS 
n1alAs al cliente'', sino por ''no producirlas''. 

Pr.dido 
lniciA 
pr-oc.eqo 

Adquisición 
Mat. F'rinw 

p,- o duce i ón ·1 ransp. Uso 
EmbarqL1e Cl lente Retiro 

Proceso Produclivo 

j(\sef)Urcmo<=> el pror.n~n y el proditt..:to ~n .""to;t?qura sol o! 

µsE GURAM 1 Fl.J 1 o LJE u' CAL 1 DAO 

Ubjetivo 

nc;eq11rc,r que lo qtte se fi;:'lqa on Citda Uc>pdrtamt?nt-o, l levt-~ una 
func:ic)n f!<=ip<~cifir.:~, 'r' c:onocld~"J ~ 1nstala1- les mHdios pa.rd que 
~e ¡lr·0d11:.-c•~ ron oficcir:·:i."' v r.dir:ienCill. 

Funci Qn.'lmi Pnl:o 

~I ;1~-;cH1111-~•ntit"'nlo rle IA. r..-,.liclad E~n UIH'll plant""', a-s 1~ prepar-A 
l.:1ón q1.1r> q;u·;.i1t·ii:.P Je.,· Ci:llid;.:\d deo suo.:; prot.htct·os, ;~L•n C:Ll.Jlldo _--: 

hubi er..-i 1 no;;r.·u:?c:1:i ón. 

L~ prepar;u:.i611 de Joo:; pr-ocusos o ~ervicioo.:; dPhcr~'\ !'ie•r t·;tl que 
!.h.! gc"°"r·rlnt!c:t? quo lo que Sr? ho..'h::e ~n cilda uno do ellos: 



Las ideas -fundamentales al impl,antar ·e1 asequr;amicr)tO_ de Cr3l_i~ 

dad .... ~- __ ._ .·... -o; ;-\.~ -.~·-'.< ,-,.,.~- ~:: __ ',,/. -___ ;_ ·; . 
i.-· · Garanli;:ar al ust.mriO ·i·~,·--ÍJti·-i·~~\:~aC'i6~-1 ·~f.e~~i\1a .if~.1· ·pródl.í-:_ 

to durante. su vi da de di Set.fó.:· ,·: ;;_· .. -:<·:.'_. · <>'.:'.." ." 

2. - De~Mrr·ol 1 a~ .nuestro~: p~~~·~~-~~ ·-~~-~~',-~.;:.~ .ei~;'· ~-\,r·-~:~~~i~.;·~--é~ ~i ~~~-~ 
haciéndoles E.•ficacCs y· C-rii.:;i.enLCG~-·-' ·_-:.,· 

Participación dP- los Oe'partamentos 
Calidad. 

--

La part i ci pi-tci ón de c."'lda Dopar tanlanto 1~11 el C'!sCqt.tt".'rtn!i eonto r1e 
lr.\ calidad rlebe ser te.ti que loda la 1nfor-m~ci•'>n (v1~rh.;\l Y P'3' 
crit:a> y los elcm1~11tos materialus qtu? ll•~i;JuP.11 a prOrh.tc:ción, · 
se rcci ban oporlunamP.nte y sin errore~. 

VQ11\:.cl!l J Ut~be proporc:ion;~r. ~dem-.\•:; th.~ J .1 i11Fot·m.H:i611 ru_~r:nYa 
ria, inform<lción técnicr.\ qut-J f~limine·chtdc.t~ y orrorE"s 
él producción. 

Los UaLo5 necesa.r1os son los siquie1·1Les: 

a>.- Pur1tos críticos del µroducto 
b>.- Garantías de calidad 
e>. - Li .ni tac i one?s d.-;! uso 

En algutlos casos:-

d>.- nc:tuali::ación de planos 
e>. - Fr ec11L>nci i\ Ue i nspecc:i On 
f).- Niveles ele calid~d ~ceptabl~s 
q >. - Prog1- Etmñ!~ d~ ent.rt-gi.-1 

Etc. 

Para involL1crcH ... l~ participación del l>epr1rf.am""11'-n de Venl:n.c:;, 
'3e han e<;t."bl~cldo 1(1 princiµio!1 P•"'rr\ ;41:lAr""-1~· l.i\G r-nL.ru:ionP!l 
entre c:ompra.c.Jor '>' vi;ond~dor. 

Die=: Principios dt1 HeJación entre Cornprad•.)t· y VnndPrlor. 

El Comprador y el 'J~11dedor dcbe1-~n tenor se conf i cHI.:: a mL•tu.:•, 
brindar·sc cooper·."'ción y t:enr.r 1~ ror.ol11c:ió11 dP vlv1r y dejar 
vivir un un el i me"' de cordialidad, re!>peto muluo b.=\sado!:! ~n l?. 
responsabilidnd ele acom~ter emprt'!S¿'l!l p~ru la utilicJ,~rf p1'.1blic:il. 
Sigui en do éste es pi r i tu, ambas partE>!l deberá11 11 ovar a l u 
prAc1:ica sincr;or-,,,.mente los '9if'}UiP.nf:p-;s di1~;:: pt•i11r:1pio~ : 

·-H6-



Principio 1 

E"l Compradot· y el Vendedor son pl enBmento responsables de 1 a 
ap l j ca1_=i ón del Control de Calidad c:on l '°' c:ompregi ón y c:ooper~ 
ción mutuas sobrt.! su sistema de Control de r.alideuJ .. 

Princ:i pi o 2 

Si e.•ndo el r..:ompri<\dor ')' el Vendedor i ndepr?ndi entes deberán est !_ 
mar y respetar la independencia de la otra parte .. 

1:-rincipio 3 

El comprador P.G responsable de hrindar inform~"lción clara y 
adec:Llddii!l, y suu propios requerimi~ntos al vendedor, de mane.ro:'\ 
que éste puPL.Jf\ entender lo q11e debierM fabricn;r .. 

Principio 4 

Antes de entrar en transnccion-es c:ome,.-c:ittles, el comprador y 
vendedor deberán -firmar un contrato racionñl entre 1 O'=' mismos 
respE!clo a. Ja cnlidad, uso y limitaciones del prodúcto, garar:i_ 
tías, cantidad de producc:iOn, µrecios, plazo de entrega. y -foi:_ 
ma de pago, etc .. 

Principio 5 

El. velldP.dor P.S responsñble del aseogllrilmiento 
de plf:?rla s"ti~•facción al comprado ... ·, y tambit>n 
aabilidad de suministt"c""\r dato-:; ru~r:t?~iarjos y 
sol 1 el te el comprador, si en fll.?C:r>Sc.lri o. 

Ft·inc:ipio 11 

c1e cal f dad q11e 
ti ~~ne 1 a res pon 
.~e: tua l f"~S c::u~"nd

0

0 

Tar1to el comprador como el vendedor d'?!hJ?rAn dt=>c:i rli r di:> ;~111 r,,;0m~ 

no c.•l mt-Lodo dn evitl11nci611 tJ1.:? divf-'rsos .Jrticulos rlc cA1id."d, 
qua s~a ~cltnitido como g~tisfactorio por A111h~~ pdr~R~. 

Principio 7 

El r:cuupr.,dor y ~1 vundti>dor tleher·An P"ft~hl P.CPr f".:'11 ~" c:ontrüto 
lo!oi !3i~temaq y procedimient-oa mndi~nl·e los qu,-~ '-"-rnbon JlLH?dñn 
obte~ncr ri:oc::o11c::i l i ación e11 una di 5putR cuiindo oc::urr~ un prohl ~ 

Prinr:ipi~o A 

FJ c:omprr-tdor Y. r.J vendndor dP.be>rá11.irlterc:;rn1hi;u- la in.fornw. 
r:ión t1P.C:P.~·"'ric. p11,.-tl·llr.ov~r I! i':~"lho m~jor el cent.rol de c~'"lljdf\d 
toniénL.Jo en cuenta lil' nituación dr..a l.:t _otra fJArte. 



Principio 9 

El compr.?idor y el vendedor deberlln c.-fect.ui\r siempi:--e las <i'Ct!,:
vidades de control 1 t~le~ como: coloc·aci6n de pO?clidos, produs_ 
ciOn, plaueAc:ión de invent~rio 1 trAbaio oficinesco y _su siste 
ma, de manera q1:.e la relación entre lets dos partes se mcirit·e~ 
ga sobre una base An1igable y sati~fAc:toria. 

Principio 10 

Al entrar en tri:'nsaccio11es comerciale~, t~nto_r~J -~:<?mPr::adáf- e~ 
mo el vpndedor dP.herán i enPr en cuenta en todo li empo··.1 cis iJ], 
tereses de 1 os cons11mi dores. 

INGENIE.RIA 

Los aspecto~ que esl.e departmnenl o dehe cuidar desde el punto · 
de vista calidad son: 

a). Que se cuente con lada 1 a' i 11forcnaC::iOn necesaria . y suf!_ 
ciente. 

b>. Dlu:> prodl1cci 6n lrAbaje contra plAnos verificados por el 
cliente. 

e>. Que '!"e c1u~nte con li\ informetci6n necesc:i.ria para producir 
~in problt:?mas. 

d). MC\nejar los rer:h~709 )' reclAm~cionG<s para lleqAr A ]a in.!.. 
plement~c:ión d~ soluciones que erradiquen de raíz las 
causas que las oriyinaron. 

CDN1ROI... DE PROtJUCClOt.J 

En este Depiirti.lm1?nto peo.ra ctunpl ir con los r·equisi tos de Ci:tli 
dad, dobe de cumplir con los sig11ier1t.es puntofi: -

1.- nbastecimiQnto ~u matcr·i~s prim~s, part~s y componenteg 
de calidad a 1 as l"i neé's dp produce i 6n opor·t·.t1nAmPnt.P. y t::>n 
el lugar donde SP nerP.sitan • 

.. _. - Progr.AmAción @.ficiente que nos evite crttnbio~ innecesa
rio~ y má:~icno apr·ovech~mir~nt:o del eriutpo y tllilqUinaria.. 

3.- Avalar el !Si!.ltemn de informacion a p1·oducci6n. 

- 4.- Asegur.:.rse que los pf?didos c:or1templen tnfor·m~ción compl_!! 
ta y actualizada. 

5.- 1-'articipAr Pn el .:Jn."\lir;i"'l rlc-- rP.r.t;un<'lC:iones. 

-BEl-



MANTEN I MI EN ro 

.. _En P~te 1Jeparti\mento 1 para que cumpi a con sU. Tunci ón de Cc:\l !.... 
11 dad debe observar el sigui ente aspecto; 

1.- l1dntr!ner el equipo en condicioríc-5 óptimaa. 

d). l1r\11t.r.nimienlo pr-eventivo. 

b>. E.quipo confiable y en b1.1eri estado. 

r: >. Capat.í Liad de 111iéqui nas de c:\cuerdo a su diseño. 

PHOOUCClON 

El Departamento de F'roducci ón deberá: aser,1urarse d~ contar -
con los medio~ para una prodllt:Ción confiable: 

a). Planos actualizados del producto. 

b). Herramientas r:?n buP.n est.~do. 

e>. M.équinas adpcuadas y apli-ts par<" cc:tda producto. 

d>. Materia9 primas adec1Aadas. 

e). Cttpr.r::i ti\ci ón y fltJies1.rami ento tJe su persor1al. 

r >. Pl <"neg y progrdmao:; dt:? prod11c:ci ón. 

L::ONl ROL l>E Cf\L 1 DAD 

f'tpat entt::>mPnfe ~sh.:- es r_~l depArta.meot.o con más rr>spo11scabi l idad 
en el flt·~a de cia l J dad• pero r~al innnte. esttl ?1~ !Ji antP t:1ni carne.'J. 
tu, porq1Je no tiene más re"ponnabilidad qu~ CIJ~lquicra de los 
Qtros. dichos de otra formn. loe; ot.r·oo:; denc:u-t~mento<.:'i t·ip11en 
l:Hnt:a r-r~r::.pt:'nsabilid.;:icl CJ1 l<t c ... "'lldc~rl r:nmc P<:.l:r.o rh·:!p.,,'\l'·t·a11H,~nt·n. 

h>. IJel;'>Mrrollar lo!i -nislemñs de MSC?Q•iramient:o de ci\lidi\d en 
toda li'. plant·cl. 

r:>. Rf":'spet-,"\r y h.-1.rer que ~f:c" rP.!:',peten l ~s r1c:t.i vi tli1dt~5 contem 
pl adA..-; Pl ~i strn1a dr. <Hlr.19t.1r;"mi C"nt:o deo cnl J dad. -

d > • Buc.;c~r· y pr-omover si E!mp~-e un~-:¡ forma me i or de hace?r. 1 a9 
cosni;. 

- H9 -



COMPRAS 

El Departament.o de Compras debe de asec;iurar 1 os gj 9uientes r~ 
quisitos de calidad: 

1.- Los proveedoreos rlP.ben conocer la13 P.<:ip€>r.i ric-aci ones cln 
nuestro!l productos y cnmpromrt·r.r"'>C! -" c:;•.1 c:umpJ imientn. 

2.- AbAst~r:P.r J~s necesid;:ides dJ;? rirodur::ción opnrh1n~mPntP '>' 
c:on la c:dlidad necesari.:\ que el proc11_u:l:o ~eq11ie'rP.. 

"HAy defecto en lAg rn."\tt?rii\s primas que no 5e· pueden- ~l ~
minrtr r:on el proceso". 

3. - Cont·C\r con un catt;i 1 oqrJ de provr.eLJor.,,.'!ii r.:-on-- _lodo~ lo~ --~I~ 
tos de Jos act1Jales y de los ~!ternos. 

q.- BuHcar· loo; mr~jores prer:io<5. •.•in 011;>l10<?tt!~biar df! cal_t_dAd y 
ser vicio para mi\ntt?nernos compet i l i vos. 

'( Pn general, aquj t"'rnbién funci º"'°"" Jos-dii:?:: pr~)nC:ipio-s 
entre c-omprador y vc:>ndedor. 

ALM/.\CENES 

MAlliRIAB PRIMAS E INSUMOS 

En este Depart;..ment:o "5e observArtJi el asegL1rnmi én1:o d~ l t:'I. cal L 
düd en r:U•l.11t o a: 

1.- M~ntcner lo~ invf'O'ni:nrjo~ di? acuerdo a lo plan,eado, p~ra 
evitar ur·genci~s de producción. Al~os c:o~tog por inventa 
ri.os ,_,peor ;.u'.ln 1nvrnt.::lrios ob~olr.:>l:os. ·-

2.- Mantener lil informBiC::16n ner:esaria '>' oportunM, par~ hacer 
l"' riror.tr.=:\m-3ci6n de producción y tomar decisiones altl?rna 
tivas ~n su caso. ~ 

...,.- lenE!r l.::.. locnl i:~a.Ci On de m.:\t.cri¿¡,s primc°'\S e insu11105 acce 
si hl c.~s para su pronto cJoi;-.pncllo. -

4.- íener pcrfectilment.e identiJcarJoe lo9 mr:\teriales por e~~ 
liddd, por 1n~didas, por· grridog, ~te. 

5.- ;..Primerñ5 entr¡idtt'3 1 primcr.-1s s~Jidas? ¿_ ~1lt.im.:\s Pntradr..s, 
prim~ras ~al idas~ 



Lo qt1e h<Ist: ... " ahora hf-.?tnos vist.o. ~q soJatnento 1.,-. Quía q1Ja nos 
puedL'" ~ervir pt:lrñ rc>fl eNi ón, y Mhot·R- t oc~ a cada tino hacer un 
c."'.n.11-i~J q de !ns funci onP-s que tiene que r-eali=:nr ~n cada una 
de sus árE;>.:~':'i pñra nsegurar quo está cumpl j endo con 1 A parf:e 
qun le correnponde nn lm cal it.Jad del producto. 

Como eq logir:o dPtlucir, l"od.--1s JA.5 funciones qu~ hemos vist·o, 
m.\n l .~e:; q• uos se '""qrrHlLIPl1 C?n cad.:i. e-aso P.n pci.rt i cu 1 cir, no Se? P_I? 
dr.'111 rl .. lr ni no P.nt: .. ~bleccmo'3 sist~m.;ris, p1--ocerJimienf:os, 111~todos 
1• e15f·t1nrlare~ flLt"-" normt.>n dE> .,tJ gu11a m~l"li'="'r;-1 l A ~c:tuac. i Cn rle e:: Ada 
uno d1~ Jos que participam<.-,s día a diil en !a marcha d!1'1 neg_?: 
r.io. 

Y ]M ''Hlm<'\ di? todos t:>st.u5 sisf:t;om,;-.;is, nos hACE'n el "A~eguramiel]_ 

to rle C:A.J id.=tcf". 

1-1Et.fl:FJl:JflS IJF llM SlSIFMf~ OE ASF-.GIJRf~MIE"'10 VE Cl'tLll>AU 

í-"nr todo lo c:omm1t.ado antnriornu~nlo, !"'lon obvios los benP-fi 
cios que se obtieonen f::on 11n siSt:ema ele est.e tipo, .. " contintt'!_ 
ci ón Lrr;it" de concent·r ar 1 oc; m~""\s refer1::>ni·es. 

n). Sf? obf: i r:ono 11n si "iitema natur.~ l de control. 

b). Es muy ·fAcil det:F->cf:.Hr Ja -fuente rle c:ualqtJiC.'r fallA y C2., 
rr~gir d~ ot ig~n. 

d). Se n1inimí:a nl de~perdicio y los recha~og. 

~) .. Se.• Jogri' Ja conff.:\bilidad dP.l producto y co11siguíP-ntP-10e!! 
f:r~ 1111 mayor mPrr:ado • 

.f). Se reducen cosl·cH:; y se aumP.nta calid~d. 

-?J--



lNfROlJUCC IDM 

E!3 mt.1\' -frec:L1cntct que lO-n lt\ n1i•Vor i;~ di'!- la~ l?n•pl"'o!'.ia<:io. ~ .. e fo1-n111 
len nrr-911nt:.:.c·..: acprril rle que" .. pot qu6 t...t1r1.rnlu -;;.e hL1 t lv9.~1rJo ¿¡ uñ· 
r1ivr~I ,,~~r:·pt.:ü.:ole dr:> c:.:>I irl<id rH-' ni:• n1..u1t11.1nP. •. o n~1 ... q•u~ <le tl1:-jan 
de htlCL"I'" bi Pn l O!> lr~U;:jo•.: si ya <::1t:' l1ñn 1 oqr.°'rJo ht1ct0>r nn 
otr·a~ oca~ic11eg. 

No Ci'l>C" c.lutii't que ~'>on muc::lio'3 loo:. f;ic-.t~r r'°~ qnr: im¡~irJr.'n rr.r:~l i=-,")r 
un sP.r•.·1l':to qur~ Cl•hr·a l•:\~ r.:.'::igv1n:i •. ,~; lh'll'Ll. e,l c;·1t.,I f\.tl: cJl~f'?1:'j~:.. 

tlo, •.;jn l?f!1lJ.7U""CJO C1 $ ~n gran r1.:WlP l-=' f .. '\ltO dli.! (~!:St ... '-'l"llJC.\r·j::,;1.<:ión 
>' nor111al1:=r.i.t.:ión dl? ltis procr·~u~ y oz.ro:-rvicios,, lo que> impide? f~ 
ciliL~r lo~ bu~noo re!lUlt;1do~. 

F.STf\HÜ(.\Hl zr:aClUM y NOl:.Cl'll~I l lAC tlll·I 

rc::1nto f-"?l término "1:1stñfld<tr .. 1:: ... '\ri611" como r"°l dn "no1-m."\li:=i\ci611" 
'~C¿t!1ionan confusión. el conc:Hp\:q dn u~-;t:o~• tcrmi~o!:. sf-;o ,dar.~11 a 
r.<111ti11Lt<1c1on t_1-r<tñ11U0 1ID rc:·l<,r.1~:11rH ];.)S, ~-~ir~11do J¿, ir1lt:or1c1011 
pri11cipal proporc1onr1r '·"' 111L;rc:o di:!' 1-1.:ft·~rf.!nc:i.:'- que ~.irvu par·;t 
c.0111pt-1~ntlt'r lo:; ll.:'1- mi no~ .=,nt L"; !::.1~r.,c:1l adcn:-.. 

L~ E7;l:~:>.nd,:11~i."".aclón os l.:i un1f1c;:\cion c1ro• la=: c:.:tr·;1ctrJristit:il'i 
lÍe lor, nrl".lrluctos, ~,t?rVlC:i OS '//'.:- pr0•-1.:S'!.J<:> i11rlu~;.lrinlrc5. rJE> sur-,. 
tr1 r:n1 c~s y/o m(>todc:~ dl? f,-.t:Jr-ir.:._,r_\~111, lfll1;•ntr~<:; fJ'-'.e l,:\ nr:ir·mal.i. 
~.;1r. ión P.o:; el 1:-01IJ•.1nt~1 dP prp1'!17i ! 1r::t1·:im11.~•.; y c;u•·;i.ctPri~:l"1l":a•:; .:-t 
l..:':'-, qur:.• lo~ !-c-·rvic-10<!. o p1 urlqc.t:i~.; t!<•LH·n ~-.t1Jr-t.~·u-~.r:o. 

P1~r- con~.1qu.ientn ~~,ta!< ~•t:O riur2dF•r1 r:·111r:1~~t;Mr r.cn Lo ~lc¡l•i~nt:e: 

Li.-1S norr11us 111clL1¡·1~11 .1 l<"t~; r::-.-::.pcct f 1L<.1ci.r~nf:><:. 

Los Está11dF.>.1'r;~•; fo1·mr.1r1 p;-.r·11c:. de 1.:t~> r?!:"·JH~'c:1t·ic ... H;:int1t><;> y de 
l c.s nnr ni.1!-

IJn l1n11:".amr-nt.r.- ~u l1a!.:-l•1 r.IP Psl«111J.ir-1::.-ic ió11 en le·~ p1~cu:e~1•_)!".i Pf.!. 
r·,:1 ] a f<1br·ic<1r:i(;n tJ1· f''~odLl!:"I ci: .• t.ir10 L.-1111l"iJ.é•t1 C:-11 li":t~ u1:l.ividel_ 
de~, mt.:lnrlos 'I pr-oi:i ..... dimir~11lor_;. 

SI? enltl!nda qLte Lt.:t r-•::;t.•r1d.: ... r-1::<1ción pc;r51que c.iblt?Per t.~::cc•lf-.Hl 

tr:·s r-c•:-.ul tad~·~, pp1·n fH• d1~l••"ll por-d~?r-sf-1 th? "''-~;t.:t l<H., objet¡_' 
vos. CEsto5 SQ vcrtln a c:ontinu.~cic~n: l 

1.- E~•lnblr:cer un alto ni·.1r-l de~ c .... lid~,d~ dt." un proc::p•;;u ''> ".if?C. 
vi c:i o. 



2.- 11.::inteneor' el nivel de cal.idad cluei ya se ha l~grado obt~ 
flP.r'. 

·::1.- Fi.-tcil.itar lu Cilpacitnc:ión al p(ryrSonRl. 

''· l..m;;r-ar intC"r·cambialidaU en µartcns, actividade~, pLteston, 
1~1 t:. 

5.- Mejorar c-1 nivel técnico. 

E!.iténd.~r-e~t en la Organi:aci6n 

L~ Est.a11c1i'1ri::ación involucra procc~sos, métodos y/o procr-di 
mic-ntos y por lo qL1e también e~ aplicable:! a las actividade9 
que.• d1:10:.""rrol l C?11 1 o~ dP.par l. amentos que no ent.an 1 i gados tH rec: 
t-amentP. con ll\ producción. Por ello las actividades y funciO 
nno:. que r°E~al i CP.n d•:?h1~n e:itar sujeta.u a norini\s. -

tl!i nc.·c:esario que cada rJcpcirtamento, uficina, o sección tenga 
su~ propi.H:; nor-mas, ,ac;í mismo se deber~ ao¡¡egurar de estandari 
::,"l:r- !Oll!l dni.:uma11tos nec:1?G.3r\Ofi para mejnrc°\r lil calidad de l~"ñ 
ac:t1vici<tc1P.& qut:." realir:c-, entre loo:;. flllC. .. se p11rden encontrar 
sofl J !1$ mam .. tales de orqani:::.:.ción. de procedimient.oo y metodo5 
de tri'bi'jo. 

E.~tánd.-'\rl?'.-; en li' Producción y lo-.:~ S1~rvir.ic1~ 

l • .:\ l:!;".t."'lndari;-i\r:ión L"~ un"' hr!'1·r~mjrnta q•Jr. ~e oplic"" en cu.R!_ 
qu1~r tiflO du actividad. 

E.~ Lltt mélodo i-Jc.1ri.\ buscar nrr~":i proUuc:l.ivid<ld 'I e!:i Pl rc-~ultc..,d:> 

d~ l.:; aplicac16n conli.11Ltil y or4anL:Llda dt~l sentido curnl'.1n para 
encontrar nu.:.ior eo;; y' 111 ... ,~ fr~c.i lr>•; 111<.u1r.r ''~ de hac:er 1 O!"i trabi.l 
jo~~, pi>r-i.\ ln c:11al es nct:L"!°•ilrin tomar en c.ucnt.;:, los siqt.ticntE1S 
puntor.:.: 

;~.·- t:nml!in::w· 1.1no o m.\n P•"!30$ pc•ri:t r-1~dur.:ir nl m.:¡uejo y los 
¡ir· ot:f~é_~.on. 

,·,.- Art-E'q}o dr:: la s1:-c:uer1c.1L""\ d~ lo".3 p;u.;o~~ tlP tJn pr<JCt·~o p.nr~ 

r:v1t.:·r maru:?jo!i dobl~s <1·ep1?tición d~ ma1u~josl. 

r~1l'LIL1t:r. i ,';ll de· l.rillii.1 jo~ 1111->nos pr-.:Hluc 1 j '"'OS 

1'.l rli ·,tf:."">l indu•:,ti-i.?l se ¡;1pl i.-'L>. J.:1 l?'.'il:;;uldc)ri.:.:ac.ión r:o11 muy bue 
noi¡ r·i:-•:•.1ll:adn~ .. y.:i. qL11? pei-·mitr. o.¡:¡i1ttplifi.1:<)r ~l t:rüll.:.\J~ e!:-tlmL! 
1 i\11r\o L~l i 1d·er·t·'~-:: p1.-rst>n.:.1l: 
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Se ti enc-n áre.:.:is qLle en la mctual i dad m;:inejan grr.on volumen de 
información, especificacio11e5, formatos, manuales, requisici~ 
nes, órdenes de trabajo~ ~te. 

Todas estas acl:ividades rr_~quieren de Ja r>stanl.h:u-.i:-ilc:16n, en 
tre 1 i'IS árP.as pi-oduc.ti V"'4S r-¡Lte d~ben trabñJe<t' uti l i :ortndo c>st.a 
herramienta son: Control dP. CaJ i dad, Producc:i 611, 1 n9rni r!'r i a y 
M"ntenimicnto. T~ml.Jit>n otrñfi qui:~ por su 03.turrtll~:."='l reqt1iF..'.rcn 
dr;i Ja simpli fic~c1ón de trabt:tjn. <P1tdiendo mr~ncion"'r como 
ejemr>lo en una industrio:. el tttllcr automotrí:: que es im1n·!"•S -
cindil.JJt.:i quo i:r.~nga estanrlari~ada"l sus her·rr"nii..•nl:<:lS o parte<:\ -
refaccior1ar1as con l~ finalidad de eviL~r altos costos par~ -
sus com11o~t.11rns>. 

l-..tis tlOt'ma~ r.:-sl:ándc"r inc-r~mC.-Hlt.:\n lr.c¡ po<tiibi lid .. ~dfH:S t:ér:niCc'1"lo 
(no son ree~tricLiva5J. 

Como las norn1MS son reql as q1.le? rlebr..>n f'er ob5l"'rVHCI"~' p•u-~rh~ 
pensarsr~ que restr i nuen pr j Y ando dt? posi bi Ji d .. u1~ff nuevac;. 
Sin ernhargo, Ja reHJ idad no os ñ!ii, y.a que c:-1 ~.nr ollspr·y~,d;t!J. 

permi l:&-11 una retroalimentación conl· i nue;1 ~ 1 o Cll."t.J nf"~C:ttsar i amen 
te requiere de CAmbios que incrcmenlan cadA v~:::: 181 ter:11oloqici
emplcada e11 Q) servicio-

En caso de que haya limite dP costo, E"l di ~ef\o y l ü prod11c 
c:ión deben hñcer·se riara ohlr>lll:!'r la CAi idC'd óptimo'\ dentro el~) 
limite fi.iado del cost:o. V así, Iris nor·maig r:or11-:c_.oor·níP11te-s a 
diseiío, técnic~~ dr:- pr-ndui:cjón y íabricación tit?11df':>11 por 11a. 
tur".l e=A a !-oomet·r~r-sr> .=i rt'.'VÍ si On cont.i nu.:\ ron mira~ r\ l ogr~"'\r 
las condiciones óptima~-;. y .-isl. s~ hacen meJor·.-.g pduo por P.CI. 

La Est~"lnd~rizc:1ciOn fc-.cil it.a lit lnt.erctlml.Jial.Jil1d.;td 

L.:t C:"?~~pl le.:_'\r:lón r:>s m11y "'enr:lJ l,'1. v" que ,"ldf"'m,'P:i dr~ ~pr· 14 ·..-r·!flt<'l 
ja m~<;\ m~f'"•:Mrl·" punrl1;,!' vi~1.11:1I i=.-.,ro:;1:0 fácilmente.>. E•'> muy Pr:onl'>m~ 

que r.11~ndo 11n e;¡ st:nma 1;-c;; .;iv1~t· l ~rlo pMr·r.: 1a11111~11 I P ~ pu.-.dn re~·~ 
tñblcn:nr";;n L111i1:.:.\11tr.?ril-1.? la p.~rb.!' ~•fr:•1:t·c1.1I~ <;in r·Pn111pl.,~·ar ro>I 51_~ 

t:t-:?111'"' e1,1:r.n·o. 

AdemAs, li" fMc1l id~tJ qu.:.- pres--"'nte c:u."lndo 111-. tr·;-~tJH.to o '18r·v1 
cio le ru~l j ~.3 ol.t tt per·sona, cl~ro es quf.::' dl=.' 110 l-" 1ec:td ~'Ju 11~ 
jo Jas mismi'ls norm.<\5 y estándares no dará fini\lmenl.E.• el mismo 
rasul l:~do. 

Las Norm'4G F."lci Ji tAn la lr.:01t:tmisión rle lnformt"lCión y no~; Al10 
rr~n ul P~r15~1nic11to. 

-94-



fI.¿:¡ de1:ir, en ln recepción de mal:r.?riales el procedimiento debe 
5er quP éHto~ no se>ran re-cibidos ~in Ja f.L'cturo:t o remisión, 
Jo Cual r::onh~ndr-.'\ los datos ~~•pect fir:~~dou ~n la orden de COJ.I} 
prd y scql1n 1 o neqoci at.Jo 1:on el provr:>edor e 

lamtJi@n r11Mndo ~~ U!O\an pMrlE"'s componE.•rd:en normAJ i :'Ada!\, no es 
nr~ct~sdt·io reprr~c:;;entarlas con dih1.1JcJg 1 sino que b.1sta desiqn.ar 
'"°'~ r:m1 .,;11s r:óditJOG o nl'unPro~ d1~ par-ti."" r:omponentt-~~ y si entáñ 
pr,...p..:ir,"ld.:.1~~ l .;ts 11ormo1s soltre 1111 m61 odo de pruoba, re~ul ta in 
nE.•t.:es.-u·io 1rJe.nr y dec:;ign~r C1"\d~ CASO las condiciones d.;" 
p1-11uth\. 

N1H1c..~ se 110~ rlehe ol vJ dMr ql•e un mnnual de di sefio corit:i~ne 
ld<3 '~sr.•n1:i ,;\S tr'!r:n1c..:as l1eredad.:.ts do lo!:> pr·J?dr.c~"?sor-·r,•~, rlonde 
1ncluyr,.11 e~rperi.,.,..nr:i MS técnic~~ -t .. ~n ricas que n.i:t.dif.? pt.tcde a!._ 
r:an:'CH" por si solo en le>da s11 vida. 

i-:on t.~ Eo:.;l:.::111cl~~t·j.!~-u:ión se Fabrjc:an Prol1tlctoM de Att.~ Confia.bi 
1 idar:t. 

Cu""ndo o:..•~ us.:u1 p~rtec:;. cornpnn~ntes ~st.;\rlclé\ri ::-adal\, !SP 9.::th~ !Sil 

con F j ~hl l i dr1d c:s in ~orn1-:>tPr 1 a".1 "" pr11nh..\, l""f"'I ,_ .. •1t l'f 1,:r;\qo, 9e pl'trmi 
tn omitir l." m~y1>r parf:e de J.og tr<".bajoff d~ diaeño y SP 1:11.1·.; 
d~n 1:ruar prnduct.:.oe. du alt.a cunfidbilid.c:1icl con e6lo prestar= 
Ale11ci 6n "" J .:.1~ 1111L->v.;t!'> pArtes 1:omponm1tPs. quP 110 qP. hAn u~Ado 
y J"' llll t.~rt-=1ct-~• c.~nl·r1"" ést','.1"; y 1 r\\i ent:a111.far· I ::.i\d.11\. 

LaS .:u:t i vi c1adt.•!:"• de e~t.;tncJ.:u·· i ;:ar;: i ón, lllli\ ve:: i ni c:l adA"3 no de 
he11 dc~te1H0>r!:.C?, pueslo que s~ puct.Je J leg,Jr "" Lltl<" !.•d l.tH·4Ci óri dC 
caos y dt:ost: onc l e1·t.o ciue res.u! tMr i ,..:¡ ccnt.r·c"lproducent:!! par· a. la 
orqani ::-ac:i ón. 

L.=.is no1·m~s y ,~~~1 /11·11J.:\r~~ del1~·n s1-:>r· r·evi t;~dor;; co11ti 11l1Arnenle A 
fin cff.! q11r> ~i,':?1llfJ1" 0 f~ o::.;e c:-nr.111~ntrcn actuali::ado~ los procedimie!! 
l.o~, D~erdLione~ y ~istarnas ria Ja orqani=~~i611. 



-'. ·· .. ___ :: 
.COMFJAO.[LLOHD --------:-- -···;-- .-:-·;:-. 

fZ"s la p¡~r-to·'rJrit· c,~~·,tt;.d,_J .·~o~:L,1_ 

de c;:d idad ~~lL_l_e:· Ji.'~i1:~:-:C.rimo o~l_. 

jetivo la se1f:i~fac-1;/o~-.:t·1e.1 

el ientoo o usu,"J.rlo mr.did._l_,_l.f;! la .. 

trans-formMcl 611 tlr- nl?cesid~tles 

CUNFIABJLIDHD •••• 

¡PODEMOS DEPENDER DE EL! 

iDPf<lMf\MOS EL BDIUM Y •••• 

FIJNC I 1 INl\HA 1 
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CUl'JF 11.\B IL 11){'\IJ DEL Pr.:ouuc 1 o 

"E~ l A pt·obabi 1 idad de que ese prod•.u:t.o de5empE>rle 1 as fun 
r:iorH:?".3 peora laio; 1p1t? lle"' sido proyP.cto tJ11rarite 11n ticmro d;
•;:;Prvit:io pr...-vlsto y ba i~ los c:ondicio11ps do opl.'r.<u..:i6n pred~ 
t·.r>r1ninñd,,s". E5 t.1cc;ir 4 ol producto dul q11e sr:o puedeo enperar·
q111~ rr,,.alic~ l<t f•tnc:ión p~r-i\ '" Cl•al f11u disE-ñado 4 en el mo-
1111jnto 1:>1 q111'3 ~•e l 1~ nec.:es i t·100. 

Clprimñ el boton y ft111c..:ion<n-tt 

Con ~J th:!vc11i r U? los t.i cmpos !le> hA ltF?cho 11i.!is nt.'"!C:L''!ii-1.ri o llttct:>r 
énf<lsi~ Qn lA r:onfiabilidacl de los productos, debido a: 

J.- IJn mr1yor 1~11111leo de proclur:toc:; i'\11t·omátic:o~ o r'"\lttó111ataR, de 
pr·oceqos el~ prodtJcciór1 y ~ist~111a~. 

:!.- Lit\ crc~cicr1t:t ... c:o111plejidilld "tle éstos productos, dt~ los pr~ 
c:e~~o~ c.IP prod11c.c:.l ón y d~ ... Jos si stl?mns. 

En lo rEJfr.!rcnta al producto: 

L~ con-fiabilidad c.>s 1111A medirla. r.:ua11t-itr\l·ivr:1 q11e Pliniin~ ct1a~ 
q11iE'r ch1d.i' o ambigued<iid PIJ l.ot ohf:l'nc.i6n dP- pArtc>!'> q11P r"'.11111plA1i .. 
c:on comcti do P-rl el ttso al qur.! so d"'°"t i ne11 a un r.:oqto ópt:.!_ 
mo. 

Por lc1 tnnto, Prnple.=1ndosP. lD.s técnica!; de confiC(bilidat.1. µode 
dr.:o~r-ribir c.•l f1111cion~miP11lo tle ap;or·atnr. y sus pArt·F?s, pE;

ro podemos jr m.'.\t; 1F.dos, eo:;. df~r:ir, podPmon prf:'decir· con h11~
nas r>roh;abi 1 i dAdr>~ de é11 i to r:om~> ""C op1.?rarl1 ttn !:"'Omponc;-nl E> e11 
e 1 futuro. y df.:-:> óstp moiJo r:o11lro l Mr· nt.lt!'itri.'""• "prir<.1c- i Ot"1r::><..'i 
de pt·oúucr:ió11 con m~1yor ei~c:tivit.1t\d. 

U11 vquipo p11edn del~r clr.ª opr::ar ... -'H .... rf?t.H?11tinr .. lfl1F"'nt:r o ~11 funciona 
mlf•nt .. o pueda d1?t1?riqr.'"'r•:>c• t.1r"'ct1.1r'"\l111r:-nl:rJ, pot ln t:.-u1to, t'O'l tP,: 
mino: f.~J l •. t v ~.:;1.1 f111a:·1or1..:w1i.c.~11to s .. ~l:isí~cl.t'"lr io dr:>ben irJent.ifi 
t.:.-lrs~ 11111y c::tdri:.\f!IC:>11t:r.~ en func..:iOn de~ s 

P~rio[lo do ttcm110 
ll~o par·t:tc1.1l,:'\r 
Cond1 c1 oru.Js cte 01 u~n-nc:: i órt 

F-!:>l..o dt:?bido "'t¡un lc:\S r.•1pr.-r.iíic.,c ionP~i d~ G11 f1111cinrtrtmlt ... nlo 
sJtisf.-,u::tori<> p .. u·a un f.let:~1·mt11.,,r10 c.•q11lpo o produr::l·o C}llP. ~-~P. 

ulili::Ar·A 1;"n la Ci11cJ,;¡tJ de MéHico, prnh«hlement~ 5c>rAn dift•ren 
tr'r'. rlr-~ 1;~15 r>c:;,11.-.r.i ífC".~ci<1nn~-. pi1r·u r>l mi!:imo r•ci11ipo o produr::t0 
~i e¡¡~ n~>·lr"~"' en ~jj !.Inri-'.!. 
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Una forma de detvrminar la confiabi J idad del producto es: 

Mediante pruebas de vj da a vc.ri os productos de t•rt mismo tipo 
bajo iguales circunstancias, a fin de~ obl:ener el tiempo de vi 
dA probabJ e antes de falla. y medlPnte los r-es1.1lt:ados obten_i 
dos ostimar o pi-<:!cJecir el ·Funcionamiento +uturo d~ tog produc 
to!'> fabricarlos r:-n condiciunos c:;imilarec:; a los probados. -

Si un aí)arato se constrt1ya de tal merlo que. cuantfr:> uno de su~ 
componr-ntes falla, todo el oitparato fa l Ja., es un aparato en s_~ 

rie. 

Si un apArr-=1to sr. construye- de tnl modo q11f;', •cuando uno de sus 
compónentcs falla, la oporar.:ión dL .. I -"Jl<"r"ato como un todo no 
se afee la, Sto! di ce q11e es un apArato en par al el o .. 

Cuando se tiFme un aparato en serie se <:'pl ir:<". la ley ele multi_ 
p 1 i r:~·u: i ón <.Je probabi Ji rtades, p.,v·," d1.~t,.?r-1nl 11."r !3l.I con f i abi Ji dad 
as decir: 

l.a form€1 de incrementar lM confiahilid-"d d~ •tri produr:t:o en s~ 
rie puedP ser: o?t••mentando Ja co11fi<"'bilidacJ de c.::.d" comnor1C!r1t.P 
o biñn reduciendo al nümero de cornpnnP-ntes. 

Utr.:\ forma de au111entñr Ja confiñl•ilirlñd del prnd11cto P~, nt'1._ 
di.ante un an.ál isis d~ lo5 co111nc1nentec:; p~r"' dete>rmin.-ar r.L1aJE"S 
son Jps puntos m·1'!3 vuJnerubla':i de c-:o:11da 11110 .. a fin de refor:::a_r. 
lo~ o Uién agreg ... =:tndo cot11po1H?nt:us adicinnal•?S tfP- un .. "\ mr.anera 
particular para. PVitar que el <"p<lrillto -f~J JE" cu.::1nrlo 11reA parlP 
f•lllr.1 1 así. cambiamos dP un apar-.=tt"o 1~11 o;1erio .~un aparato 
paralelo-serie. 

ACl IVlUAl>ES lJE LA CUtJF J,)l:ilLllUH> OE.L f'f<LIOUCf() 

1?'3t:ablr;ocimie.!.1 dcs.nrroJ lo d1? r:ont.1n1.1rtción r:nntin11ac:ión 
tu da reQ1Jis1 plane~ llara - rlPl control 'lel ~•,álisJa 
tos tfr? confi·d- c:; .. "\tlsfacnr ........ d0 t.~ r:onfi~ ~ du la r.onfiü 
bilidad. ~- loe:; rr:quio:aito!'i lliUd~d. h\ljd,,.d. -

t 
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CURVA GENERAL DE LA CARACTERISTICA DE VIDA 

1 
1 
1 

.1 

2 

l. - PERIODO INICIAL DE FALLAS 

2.- PERIODO NORMAL DE OPERACION 

3.- PERIODO DE FIN DE SERVICIO 
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GRAFICA DEL COSTO DE LA CONFIABILIDAD 

PERDIDAS DEBIDAS A 

DESCONFIABILIDAD -

(COSTOS DE OPERA -

CION DE J>WITENIMJENTO 

RETRABAJOS, SELEC-

CION, ETC. ) • 

'R= Q 

INVERSION PARA LO

GRAR LA CONFIABILI 

DAD. 

(DESARROLLO, DISEÑO 

FABRICACION, CONTRO.. 

DE CAL IOAD, PRUEBAS, 

ETC.) 

R:oPT 
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Resumiendo podt?mos c..1ecir: 

Lograr la canfiabilid1:1d del producto 
nL1estr-o producto por marca .. 

1 oqrar que compren 

Es de(.·i r, el usunri o !'iabe q11e Al uti 1 i:.ar nuestro producto: 

"llp1-i111(~ el Uol611 y Funcionar·,ll," .. 

Hemos dicho que en nc..u~st·r,,. t.?n1µr~sa debemos trabittjar en equipo. 

f:·u1~s bim1, i.'q1..1i La111bié11 son válidas las reqla'"3 de la confiabi 
lirl~d aunqui? ésta no pueda ser cuantJficada, es decir: -

S1 P-n •.tn equipo o si stem.:t, un.-ts pcr<;;on~5 depenr:IPn d"" otri\s pi' 
ra lograr li'\ con-fiabilidad de este, será necC':.~ric> aumentar 
la confiabilidc\d de cada 1.inu de loo integranl:eQ a fin di:?' lo 
'qrar lo<s. rec;ultddos prevlntos, y.,. q1.1e cuando ~lquno o ~'\lguno!i 
c1e los miembr""os f~J lan, Jo que ocurre es que se aqr~q..-.n ele 
menl:os al sistema o 1:.~quipo, t&niendo algo similar ~l arreglO 
pn.ralelo que rn~n,.:ionamos ariteriormente o bien qe tiande a dis 
111inuir el nt~llllf!'ro df:" elP.mentos Pll el pq1Jipo hastd lleg~r al i"ñ 
dividualinmo o <s.~ctaris1no. -

Ampliando el siynificado de la palabra CONrIAHILIOAD, podemos 
der::ir: 

La· conf3abilida.d es una filosofir-. quP. se adopt:a y se logra 
r:uo21ndo hemos r.l.lc:;1n.::ado al aser_1uramiP-nto. la estanUdr·i;:ación y 
estamos oper°"11do con Círculos <Je Cetl idad. 

Cua11do dec:imoe "Podro es confiabla", estam;.,s diciendo que "P.~ 

dt:>mos dt:..,pe11der- de ól ". 

En este Sc:!nt.ido Ja confii\bilidad no tiene fórinttlc"s, no se pne 
rJe Ci\lt:t.tl."r pero se.,.• logra con la s11111i\ d~ e~fuer=.o, cn"tusll\F>mO 
y dP.dtr; •. u::ión 11.~c;id. @sl:d fi lo"iol·i•~ c..t~ todo<:'I lo~ qur~ formamos 
Ja empresr.t. 

En lorla 1 a i1C ti vi dad hl.1111"-'n« de J ¡,.s ~mpreo;:.ng, e~ necE·~.,1··1 o t '1!. 
ner P.11t11si llsm11 y 1\Pdi r:;11·no<:\ con pc<fc..t,.?r:-o llr1r. i"' el C"l1111pl i rni r-n 
to de:> n11e~ .. t1·0~~ ubiet ivo~. P•:...>ro Al i91h":'J qun para lOl.;HiH ... l~~ 
c..:onft;;i.bilidad ~I pt·odt1i:t-.c- t<i'\mht(~fl E~'.Zl n1:!c~aari<> qua las pe_r~ 

)t;-ofHJi\11 

r: l ·it·o t."'l 
Ol.J jf~l'.1 VO 

dt~ •..;u 
l •111c.i 011 

Spp;~11 

CC>llU) dclJr-11 

rL'"''1 i;-nr-

f1111r:i 611 

f.ltli='.' 

\:.onqan lo":I 
Ult:orli O'::i 

nr1t-·1 c.;11.'1don y 
r.,11f i Li pnl".r~~; 

-t1.1t w 

C""Jltf~ 

t-en9;:i,n 
••1 rle•~r:.>O 

<"11-.J h•:l1.:~r.10 

hi 1'11 



Lograr la r:onfic;IJi 1 idi'-d de los pt·o'du_c:1:0~, S"-'·rv:icios y-_p,,r-so 
nal dr.J 11nn 1.:>mpr ec:a, i:·s 11no d'? los ohjel;i\.•r,!::> t.h:o ·m~~·or i_nip_nr_I i'r!.. 
cj n E"n lA cal i rlatJ, pues r.te él J D- dPpe_nde~.#1 · pn·, gr·A~ mt•tli rl~ el 
éHil:o que 5Q obl.Priq.1, d~bidn i:.' .qw-1 Jñ r.:-oníiahi li.0-3'1 1 ú~nra r·e
pr?r-cu~1ioncs t.anl:o int•~rnas c:omo e::l:ern~s _a ''"' •::01n1n·pgd, •J. man~ 

de P-jr~mplo a 1;ontin11ación ci tdlllll!'i -='l91111a.s·. 

En ol mr!rc,:.uJo: 

L~ r:o1mpresa pc>t m.;irir:or.t:'t·á E.>11 él , 1 u1 i c..·.-t111r•1il •o- r::11-'inrJt1 ~iF'íl r·<tpi-4:- df-> 
o;;al: is f,1ce?r J as: neces l da1lr~s cf1.-s é~l:H opor l:un~,m~11t1~ y al c:o5to 
más E?CcH16mlro posihlP., !.e> dc."'sar1-ol lC'r-.1 y c11l.Jr irA "nlqo más" 
f11Je ~u"' competidore~; P.n ~..,ur·vicio, cülirf.-.HJ, oµortunirJcuJ, pre 
i;io y obtnriit:'nrln mr.>ri:_11?nt!s de 11ti 1 idad r.,~011ahl1•c,;, y~ qun ttn 
r:l i e-11te srtt: j sf lotcho Ade111l~s de r.ont i ni 1~r ,¡,dqt.d r- i f"'ndn Jos pr orlus_. 
t·.os de la e111p1-es~, f"~s un~ ht1C'1~a fuC11il P- de riubl iclúad Co"n fttvor 
rfe la rP.putar:i ón de la emprE"H-" y Pst·o o;._~ l<1qru dr:os.:.,rrol li\ndo 
la cnnfi~bil id.:.d. 

En f:l'l pet·nona 1: 

Trt1dr-.,"\ l~ sP.qurirfad rfp m.-nt~r1Pr- 1;.i f11e11t.e de c:~11111leo pnr li'1bo 
r-r\r cn1 1111~ emprpsa ron eo~tnbi l i dad en el 1111:.?rr.;•do, .-:\dtnnAs de 
la u~l:isfacción por reuli=ar t.tn l:rab.:tjo bic~n hecho y !d pos_!_ 
bi l ld-'\d de r:rr~c:F"r juflt.o con s1.1 empres.1. 

En 1 n"E", si ste-nias: 

A mud1d"" q1tr:1 Sf!' c-1u,.n1ta r.011 pc...ari.:;,011<"\l en el '-1'-H~ c;¡e p•u.-~dP. cn1~ 

fiar t:!'ll s11 rorm.:t d1:?- s("'r 'J.' Prt su form"' de hr.cP.r' ·1r.~,. r:os.=.<:>, Jo!:.
c:ontroles, !5istem .. "s, procr::>rJi1nienl·oo;;, etc. se r1~d11cen ~l mini_ 
rno. 

En los c:n~.t·os: 

Med j iln tr~ 1 •'"' e m1r1 <•h i l i dcid sr."" cp t· J mi:: -=-.n 1 oo CO".~_t;-os ,,·-,rrrlt •el E'ndo 
a lo necesitrlo l.;i;~ c:ar-.~ct:eriCll·ir.:.-1~ r:on qut~_ .. 'dr.~be.r.:ont.~r ~l''.;1,r 

l:lr:ulo p;n·u n-.-ti""lf"'cc~r las rll'u.:~sicl,.H.1l:'s r.I~ nso~"h'.'-')o_contJiciE 
nL=>S y tiempo d~ d11r."!cíón P.sl.r:-lllccldo!:>. 

En generr\l 1 
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r t 1. ·- cr~so Pl~r\C r reo 

ARRnl·IQUE DE Uf.JI\ l 'Lj'.lNTn IJE Et-ISl~11HL.:s: El. IH.:'.SAHf'l'.(JLLll ORGANl 71'1-
CJONf\I. Fl·I El. DlRF.t10 ORGnNllf'IClONHI .• 

E:.l arr;111qu•"'° do 1111A pi ant n r:h:_• t!flE,iiO!lllcs no c.•s un t.r~brtjo fá 
ci 1, ñ1'111 y rli.tndo ~e· tralr> tJe inir:.ir1r lao:; opl!'rñcione"> de L1n.i" 
p!antd 111ás ·• q1.11~ UP. esl:a.b!ecc para. l'·ec.ipond~r al incre1nento en 
Ja r:tf'm.:111da - rlf~nt:ro de un gr11po industri ñl y pc1re:i. la riue, por 
lo t-anto, yi\ r;o::-:islr:>n una !lerie r:tc ba~•.?s organi::dcion .. 'llr:.>':],, d~ 
tr:>nnincui.1s 1::>n lcls plant.as mAq "'ntigur.1s. · -

~1 ;trr.:i.nque rJe una plante,, µL1c:•dP, ~in emtHn·-qo, frtcil itarse 
r!o11Hidt.•r1.ll.JIL-"munt:r.! 1:on c.>I afloy1:- dr.> unu intr,,orvención nnfoc:a.da. a 
Ta int·r:>gr.:-.ejón tJcl C?quipQ dP. lretb.'ljo responsable dP.- l~s

tr..! y su opcr· .. =u:ión, ~, ta 1~Hplioar:ión rle sus objetivos y valo
re~ y a le, pl anP..:u:i ón d'=' sus f·ArPA5 y s11s proce~n~. 

El c>bJetivo de e~te trabajo ~s de comp~r~ir lds PHp~rienci~s 
r¡u~ se obluvi cro11 en el i•rr cinqut! lh~ una pJ ant « de l-'ll'~:;;tmhl C?~, 

1~11 el qu~ •:H_• ut!li=aron l~'l•:l pr-ácticac; y los eon1:c•pt·.oc:i del De 
'>o'lrr·ol lo OrqrJll i ;:o.~c:i on~J p.:~r-.:t ñJ10yar al Gr:>rt?nt.r,,. rh-" Pl cu1 t-.a y :; 
5Ll 1:o>q11i po gHrrnr::i nl en L"l di !"'>c.>ño y pl aneac:1 ón or yMni ::'l\Ci 011a 
te.S dP. ~ll rn1eve\ pl~11ta, lo 11••e les permitió Jogr~r desde el 

~ inJ r:io dr'! s11s 011r,..r;u:i ones re'3uJ t .• -:ido5 r~fect.i vos. 

Con u11ñ prespntl1ción f1111rl~mL~r1t·¿ilmQ>ntc crnnolól:Jirtt, ,_,.;fe t.rahn 
jo e5l"o~ tf]vjtJjrJo P.ll C:l.l~"\tr·o ~H:""Cl:'"iOl1C~: (J) ,"'\J1tf->rf""11:h">lllt75; (2) 
u11 mudP.!o y UllA e:-:pP.ri~~ncia dUc inl:er"Vl~nl.:1 ón; C~J r:oncl11siones 
}' rec;c1mcr1cJricicnf-.!~ l'l) t:o1nc:•nt:.o-ios f1nal"-.•S. 

En l o•.l <'t11l.1;>C:Pd•?'111:P!'i se pr·1,:it_1,c-,r11lr~ ub i r. ... 11· 1"' t 111:,--.t·vpru; i t\11 d~ntr-o 

deJ conlp:d o t>t-,111i=-~1c.io11.""'tl ylobi1J en c>J rp1t.• ~e· rerd i:-6:; t·-'irtto 
por- lo rptF" sP r-pfirH·e F.\ J..--\5 c,u·_,rt·Pr-ic.;l'. !1·,,<;> tT•lf-.?v.u1t.1:0.,; del 
gr11po inrluGtri;d Pn' rl'.•L• l•l: pt,;.,11f;, p«-,f.'i i11111Pr"'i•1, C'cnio í'"'"" lo 
r1uc• c;r.? re f i .-•re a las i?':JH.'t'" i ~11r. i -?<f; pt'f.'V 1 -\S rk" r.lrr-anr¡1.1es de 
ril«11l;"1!", ~· i\ lf:>c-:-, mDdr-;>]o!": dP intr•rvt;o11r.il'ln q••P it:,r? 1.1t·ill:-rlro11. 

En ¡,, s1n.1tt1H.l,.l !i1•ct:t611, Un 11oclelo y tln,'\ F::p1~riu1H;j.-l di! Inter 
V'1.•111:l ón - 1 ;1 p.~rl:r~ mc->d1.1J ,:::ir· rlt?J tr-,_,1:>;1 fo - sr::! prr;¡os1•nl:r.l, en det:a 
J 11.?, PI p1·ocn:.1.> mi·~mo de inl:i?rv1~111~ió11 (ohjr~l:ivo~. r-!t:~~patt, d~ 
t'ñr:ión. .-.'h.¡r:~111f,'\ de~ l.1"-.,lJ,, jo. 1.d.t.:.) ,.,,,L1~11dic>ndo !'~1pn1.:1.-dmf'.?'11ta 

,.""'tlfllPl 1 O".'ó il!.'>pr.•c:l o~:¡ coo rr~-fr::•rr.:011ri <i ,-.¡ di ~···ri'"J de=> lil t11111u~.'> t"J r:•mt>ll 
los dP IM r.11Jt11r·,,1 cu·r.1.-""lni:';lC:lf"•f\.:d ,,.,, ~1 ~,.,.. 'JHit~r,..., ltt '!O;ltb--cu[ 
tu1-•1 1n r:...i.-111i:-.u·io11.1l ti~ J.-1 ftl.-~uf·,:.t lfl,""\fl''lJ.-,dor-,). 
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La tercera sección, Conclusiones y r~ecomcndac:iOnes, se or:ierJ_ 
Fa al anál i 5i s y a 1 a aut:opv~""\l L1ac:i 6n - por parte rlol _r.:cnsuL 
tor - del logro di? 1 os objetivos de la- i nter:-venc:i ón·; de 1 a 
contribución especifica de c:~"Jda etap.i., y ~e _loo;; ar:iert_o~ y fa 
l las en su desarrol Jo. - -

La cuarta y ltltimñ scc:i::ión, C:om~nt·i'rios FinaleA; 1irP-t.endr. rr-o>~ 
li::ar alqunas ccinsiúerAci OIH~s m:i1dmas en torno« l.:~· ut~il i::c:" 
ci 6n potenc i .-. .i de J as e:tper i t;>nci r.s aquí compari::i das·-tior· ·otroS 
consultores y org"1ni ::adores. ., 

Finalmente, se Adjunta 11n~ seril~ de ane:fOS que p1.1edan. ~er.~ir 
para una mr.tynr compr·r:msi ón del trab.~jo. 

!.=... AtJl ECEDEN TES 

La iu1tom<,f.r:l:": c-s, qtd:-a, u11i\ tlL• la~ industrii'H3 qHE'' cu11 mHyor 
cJaridad se hdn reflejado la!:I vat•iac:iones cte la economía mun 
dial nn lon últimos quince año~, especi.almente ..i-fuctr.ldet por 
los incrementos en los costo~ del petróleo y de Ja mano de 
obra. 

En los Estndos unidos, 11na da- lag estrr~tegiAS de esa induE> 
tri a par A enfrcntar 1 as nuevas real ida.des económj cas ha o:>i u O 
la de instalAr alqunas de sus plantaq en otros pai~e~ - ~ntre 

los que esta incluido Mé~:ico - para filbricar r::ompont=>nte!:'>, en 
GAmblar vehículos, etc., con 1111 mayor gr~"'do de compJ:>titividé\d 
en el merr.:ado. 

A una de estas empresa~ ü1tl:o11101:ri ce~. pertenece l.!l grupo i núu~ 
trial en una de c:11yñs plant.:~s 5C rr!.:.di::ó la inter-vE·nción dE• 
la que se oc1~pa estQ trabajo. 

t. t CARACTERlSI lCAS 11ns Bi-:l_E.VAl.J"IES UEL GRUPO INDllS1R11-\I_ 

F~tt:? qr11po índuo;;trir,_l inut~"\la "311 pt·im1-':"r•:1. pldnl:.~ r.on 11n.-"1 cJr~ J.~<:1 

r:iudarlc!.'l de Ja fr-c1ntu,.-n r.onl.r-v Méxjco y Jos E!:0 t"i'..il.IU!:. IJ11it.lo~, 

nprovechando el Pro~1ra·ma dP. Maqui lArfor-.1\s MnNica110, r.?>:portando 
sus productos - compnnc:onteG A1.1tnmotr1 ce-=; - ~"\ di {Prl..,,nlr-'""' pn!._ 
5t!S del Mundo en rtonde Ja competenci ~ en r1 mP.r c:.:nJo as rnás 
fuertE.!. 

Su nivel gercnci~"ll est.~ consf'.ituido por personal nmP.ric-Rno y 
me>: i cano~ E1 persona! gerr?nc tal m~n i c'"'no tí enf-' 1Jna ndad que 
osc:i la entre 1 ou 32 y los 35 Afío!;. Es cao::>i t-•n ~ti tol:~l idatl 
(98'l.> del •!:H?XO magcul tno. Y 1:~"\~i todo':1 ('?7'l.) t-.J f?nan estudios 
lermina.do<3 a nivel licenc:ial1u-.-,, prcdo11draanle111C?otc- en Jngenifl_ 

-1n11-



ria, ,3.unq•tc? enimta un n1:uru=?ro considerable en Administración 
de Emprasas ').' Cont·rldur·ia PL1blica. Su experiencirl promedio en 
po!Úciones gerenr:.iale~ es, ganeralmente, qu~nos de cuatro 
~"lño~. En su ma')'Oriu, P.stos gerente!> han sido promovidos ilJ.. 
t:er·n:tmente hast~ ese ni vcl dentro del mismo grupo i ndu5tri al. 

Entre 1 og va.Jorc~s y rasgos cult:ui-aleq m .. \~ t-f?levantes que c~ 
t·acb:!ri ~an a er.tn grllpo indu<5t:ri al; se r~ncuentr."n: ( 1) una 
preocup;u::i ón y un esfL1ei-;:o: o por obtener la más a 1 ta calidad en 
P-l producto y (2} por isu entrega a. tientpo ,:. los el ientes; (3) 

una atención PnT<.icnda c"\l logro de 1 os objetivos particulAres 
df~ cada una Ue sus plantas; (4) una actitud de fleJ-:ibilidad y 
~daptac:ióri al CAmbio - Trec1u.~ntP Pn l<"sf:e tipo de industria -
y cort'P-"JPondlr.?ntcNnnntt~, 1.1na .i'tcti tud de (5) competltividad -
de combatividad, incluso - t..>ntre Jos miembros de la orgAni 
=ac:1ó11; y (6) de tolerancia a los errores. -

En este grupo indunt.rial, Jos héroes son aquellos que logran 
nuevos récords en lñ producción, obtienen mejores resultados, 
o creo:1.n nuevos sistemas, tet:noloqias, cte., que aumentan el 
gr-a do de compel i ti vi dad y efectividad orqani z.aci onal c.>s. Pero 
tus hóroos C?spr_tcificos duran h~sta un tanto no l ifl'CJl.IP.n otros 
que Jos st1pE"'ren. 

L.::. 1:.oleranci a a Jos errores, por su part-P. es !'>ell~ct.iva y di Te 
renc:i al: Se puc.aden permi t: ir mL't:hos errores "norm~11 E.'S", si f"'ñi° 
pre que !;C 1 ogt'P 11n <"prendi::=aje rle el los y que no se comut.i"" 
el· rniqmo eor·ror l:!Specí fico; en c:ambio, ~e permit1i:?n hasta tres 
errores ''graves'' y soJam~nte un Qrror ''crítico''• 

Este enf.t\!'lis en lJ calirJad y ~ntrc.soa tt tiempo del producto y 
en el logro de oldetivot.H e~ln ar:.titud frente al c&.111bio; estP 
espíritu efe compr.!titividdd int.8n1._-\ y w:t:r~rna, iH.lni.tdo a la to 
l1-!t"iU1Ctc'l al nt·ror· y a fact:oreB en.no J.:i. n...it·.uraln::~ de lo"\ induS 
tr--J~:l - c.ambi os aru11:.;len; compP.t:.en1.:ta fnerte a nivel mundial·i' 
etc., gen1-~rMn 1111 rtmhientf:-> orqi1ni::-t~cion,;J en PVol<.1ci6n const.a'l. 
t.e. 

1.2 E.XF'EHIFNCJAS Pí-\E.VJAS EN EL flHRANf".IU~ J)E PLANTI\. 

A> UNA PL/.\MTA r::oJL.UTCJ 

L"1.S demandas r.r-o::.•cientes del RIC?rcMdo, conducen A la o:-cpi\nsión 
e11 l11~::jco dr~ c>!lle qrupo incfuc;trtal. La empansión inicial se 
rr_.ñli::=.:. ahriendo n11c-v.:1s pJ;u1tas on la 1n~smñ ciutJarJ, provocAr.!._ 
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do una conc:ent:raci ón no de":>f?<H-J<:\. Por el 1 o para c~:p.:tnsi onos 
posteri or'es se corttr?mpl a Ja i deA de> ef(,'Ct.llñr 1 "'"' ~n 1 oc.:1.1 i dct 
des ~it11ndas en el inlerior tlel r>,;iis; Munq11e P5t.o inrpliqtte u1l 
de!lpJazamicnto accier~do de l-" función gerendia.l a parsona.1 
mexicano de noc~ o::periencia e1·1 el Arranque tle pl.n11la, dado 
que los i.lfTIJ?"ricanos no ... ·H::epl:ti.riMn c.=i.mbi.:n·sn .._, vivir a r11;"1ht ... ~cio 

pt.""?q1.1C?nus si tu.-':'dñs qeneralmettl:r? rn.~~ J P-jo.::.; de ! .::l fr"Qtll".C!t'c'l. -

Por los cnmhios que, r-esper::to a J ,;¡ t.."'Hpari~•iC11 injl'."""iAJ, impl ic~ 
ría este segundo tipo rfe P:q.uinsi6n, !'ie decidió f~::rerim~flt"'r 
c:r·eundo una planta pi loto P-n la q11~ s1:> dJt~r.t1n el 111co1vor n1.:tmer-o 
de variables qu~ probablemente inr.idiri,,.lri en l.:;:i~;; m•~Vti<;;. plan 
tas, P-"ru prohar si h~.lo P~t.A-.:; condi ci onP~ rtotlr iMn rtl r.ar1:·rtr~e7 
Jos r1ivelns d~ loqro "qr1~rarloq. Si I~ ~::11er·tnnc!J nr~ posit1 
vrt, se iniciaría. ~I crE-,.cimtr.-nt:o r1tJntro •l~l f"l.:\Í<:>. ·

Ac;;i, el proyectn de la plantM piloto (J) ~e a<::>lgrió i\ 1t11 QP.rt·otr...!_ 
te ele planta mC!::icano - qr ... r·enle de la planta m;~cirP -; <:·O 
quQ, intQr·nr.l!OP-nt.e, r-espon5.-':'lli li::~'I dt> l.t9 ..... r·c"°~l!'.i t·c>!:ipC.!CtJv:'\<3 en 
la f"llanta piloto, a sus propios 9E>rent:es de ~rea - t·odos me~:L. 

canos; y con los que se real i ::t=1ha1, .iunt.~s quincenales tle cor.tr 
dinaci ón y tomA de decisiones con rPspccto a. la nUE>V..=t pl a.nt.i 
piloto. Si11 f"!mbarqo, <3J no podi.an dedic.·ar-o0;r. al pt·oyt=~cto de 
tiPmpo completo. (IJ) f-1 produc:t·o f"l<'!.r-ñ c>~ta. pl<'l.ntA pi loto se 
!3elocr:1on6 por su ~lto volumen. (~j) El intc10 do opr:>raciones 
se fijó con ~:;eis mt?!;e~; dP. poslPtiorid.oni ;..1 mnmpnt·c en íJllP. ha 
bia sido asign."ldo el proyecto. C6) 1 a poblMc:ión del ir1tr->rtor 
SF.?leccionAda par.:\ Ja plant:a fur.:a una población peqt.tnrlA r1e no 
mcc'iS dé 8,000 halutanles. (7) El edific10 que. t:.P- busr:ctbM fue 
ra rentado, er."l prcpi ed.~d rJeJ gcbl Pt·no fr?der;d y !:·t• r rnt ~ e1i~ 
un tiempo r·éccrrl de sel s s1:?n1 ... ~n . .ts si 11 Luner <i1Jc t-r~cu1·r ir· d. m~ 
dicJ .. u:i e~:trdordina.r·i.;ls o FJ::traleqrl1r~•;. '(, (8J la tnc;t~ur"'ción 

de un plan de Entrenamiento y IJc>!it:ontnniin~ción para P1 prrs<.!_ 
n~l gei-en1.:i al y oper-.•:tr:i n dE:> 1" nui:>v.:t pl ;.inla. 

Esf:r:o pli\n !:-H1 estructuró a pi.•rl:tr del pt~rf-i 1 <.JP.IH:•1·~1 de Jog 
nuevo~ ompleado~ Cbaju c•::pC!rienci a l lldustri .;d, b.;i.j..:.. est:oJ nrj 
dad, todoo;; dE•l n11 smo ru•~hl o> '¡.· i n1pe1rt.J 6 r111r,:.i.nl r> dl e;- hP111.~ 
nas como progr.,..m."l 11.~o: .... rc.'!"iidanc:i al. ~;uc;; objet.i ves ele- L•nl re11;_1_ 
miento Rran la c.,r>"ci+-úr.ión t.Pc11icc:"l dr:.o c~di\ uno tle lc)s emplP~ 
dos y s11 integrac:ión c.•n l.!'l qr11po de tr·aha 10:; a!.>i ccmn -:.u toma 
da concienr.:i"1. <ie qtt<;> de el Jon dr.•pcndjr\ no C;;ólo el ú::i t:o dr~ la 
planta individual, !:.ino Lle Jos planes c1E-> P::fti.tnsión como 11n l·I;!_ 
do. Su objetivo de Dr-?sc:ont.=uniri~ción Co'r·¡¡ el de P:1plic:it¿1r Jo!:. 
err·orea y ! imi tacionc:os rfe l.:. planl:.:1 m.:Hfre pard tr-c..lt.:1r di:~ evi 
tei.r eJ repetirlo!l en la pJcmta pilot·o. --

EventualmentL>, 1 .:1 pJ a11t.tt pi 1 ct-r, rC'~p'":ndi 6 pl c-nruut.-11lt• ... , J .-1s lo'l}_ 
pectati vas, UnM ,.•e:- i ni ci ild.01s 5lf~ opE"'r<1r: i CHIP':"·, "I li;t 1 nqr~do 
m~nt:enco>r sug altos niveles rJ,;:o Joq1·0 dP!'Hfr "''' •"lrr.,nq•u? hace 
tres ..=\ríos. AJ PV<1lu.~r rliclto Ar1·;n1,.¡11ro~ p<o l.""'rP p::i st it· 1111 
acuerdo rfe que? 1"1>: i ~I: i r•t·cn A 1ri•1nc•;; nrror·f?s ( t .. 1J es como 1 a no 
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<i~iq0ución de pr~r·sonal de tiempo completo, la falta de un es
tudio de Jñ cap;1cidad instalada de. Ja r»lanta madr~ pHri\ el 
ab.-1.stP-c:imiento de c:ompont?ntes a la planta· p\ lof:o, etc:.> así 
como de que r;>l principal aciorto en dicho arranque había sido 
lc1 in~if:..luración. y ul de':larrollo del plan de l::ntrenamiento y 
De~cont~mi n.'lc-i ór1. Et;pec:i f i cnm~nt e l:>tl su parte de ÚC!:>Co11tami 
n~ción diriqida ~l gr1.1po ~er~ncial. -

Es ptwt.!r.:l r,;,,J111enl.t.'-' en estc.1 parte- del plan, donde se encuentr<"'n 
los ant~c:edente~ in1ciales de lo que, con el tiempo'>' la expe 
ri enci A hi\br i a de cono;st i t t.d rse C?n 1 A intervención ~arA el 
arr·anque de planta de la c¡tJn se ocupd este tr·abajo. 

Ese t.ic-mr>o es c.:1si e.Je lrE-•!:i r1iíos, r•s;l 1-•11perienci~ es el produs_ 
to de CLt~tro Arra11quQs de planta posteriores. 

B> CUf\TRO ARRANQUES POSTERIORES 

C.:on el éxito de Ja planta piloto se confirma, pues, la etapñ: 
dt:!' et:fJM.nciión a ci11dades del i.ntarior. Cinco meges más tarde 
se iniciA 1~ primera planta de Qsta etapa, a lA qL•e h~brian 
de sequir, c:on 1-i'psog muy breveo 1:!'11tre los inicios de cada u
na de ellas, tras plantas más. 

Cada •1na ele pstas pJ~ntas ge diseRo p~ra 1han~Jar •prox1mada 
mt}ntr~, d1.J !":""itul a J ,1)1)u empJr?artos dE.• dP. obt·a. directa aT 
OpE"ri"lr c'tJ J (1(1% cJe Sll Cr:\paci dad. 

En t-'?I clrr.:u1q1.1r~ de r.:arJc.¡ una de el las, sr_• tr~,tó dP. rnp1·oducj r 
)"" e!:nerien1:iñ UP intervención en la planta piloto, r:cn1 una 
í11l:n.rvrnu.:ión cadc\ vP.:: mas ampliL"" y, caobr-~ todo, máu conciente 
de sus posihi 1 id~des y sus J imi tc.lciones. 

En cr.td.=i. Llll<-1 <h.-> di r:has in ter-venr.:i onec.1 fuer-on prnc.i ':.it-lndu">e y de 
s•rrol l°"'nrfuse lan are .. i.s y las ti?cnfc.~s rfr:!' intervención aT 
ti emno que ~.11rQ t eron, c-ri alguno<;:; cato!;, nuevos nrror- c>o:;, q110 
Id rd.pid1!!:- i::nn. P.I r·i~ino deo ~~:pru1Gi'"°111. no niF>lllfH'n h.,cl.:t posJ.. 
Ole r:::ot·t·1:Jqir con la pr~mur.~ qt1r~ o;;eo de:>hinr.3. 

Entre Jo~ 1--~t·rorr->c::; que..• r-it1rf;i ot·o11 rt Jo 1 argo do 1 d!_; ctialro e::ri~ 

ri ""'nc:i ~s post·er·j or~s, !1.C .. c>nc11pnf.r.:t11: 

... ,J. l=.:~:l:F;omporanf!irlad en el procnso d1~ i11t·pr-vr~nc:101,, t\l re.ali 
::nrse t1F>o::;pú1-"?S r:le intr:iacl.;i la prod11cr:ió11 o, •lntic:ipadamP.;~ 
tt."? 1 ¡.1er-o ~in P.l tiPmpo ~ufici1-:-nt10• fl~""r-.~ r:on•:luJrl-'it a11te!l 
del inicio de ~cLividAd~~. Fn e~lo~ ~J~in1os rA~c1~ Ja 
proHf111itJ,,rl rlt•I iriiclu el~ ~~~1v1d~d1~q ~f~~t-~b~ et finrt~on 

i:r-~ di" Jn-n 1v-"'t·1~ntr>•;;. har:it.>1Hf,;>l1~c;; dr:: .. :;t:uld.1r P.J medLano Y 
larqo pla:!o por· Mt·PridPr- .c.•J corlo fl)~'l;ou. 
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b>. Cambio de consllltores dLlr'"'nte l~ ma.rch.:\, ~in con~iclerar 
la situación de los g~r~1,tes participanteg. 

e>. Fi'lta de claridad en la definición del procc>so dP- c:ons1q_ 
tor:í.a. 

dL Fñlta de confian:::;.. ~ri 1~s posibilic..l;;1de~ de todota. intP.rV:el)_ 
c:ion, por pñrln de?l nitsmo qJ.:>rent·~ d~ planlñ q11e, por 
pra~iones reales o pvrcibiti~9, qollcit~bA de.toda~ man~ 
ras esta lntervE~nc1ón, minanrlo dt-.,~de s1..1 inicio $1.l efect-i 
vidad potencial. -

e) .. lHferenciAs entr·f_ .. los nlvelps de csc:ol<"'ricl.""Jd y d.3 exr~ 
rienci~s incluGtriñl rF?ales y PSp~r~-idos, qut.s rc>'5lllt~lt«H1,
en algunos casos, m.~s al to~ los r·eJ.1 C.?S q11e los esper_~ 
dos. 

ÁdP.mág dP esug er,.. oret:¡ L'"5pc>c: í f i co13, el anál i si~ d~ 1 ~~ i rilt'.'r 

venc:ioues demos1:ri'.bñ ñlgun-"'~ omisiones import.1'nteis, que, c.\l 
irse detectando y n1.tb<;ilnando .. ,,.n i nl:.~rvpnc:i onr?c; poc;t:.er i ores, 
contribuyeron a precis~r dict1AS int~rvrncionrs haci~t1M~l;1s 

mt.s efc:?ctivc.s. 

En esle ruhro se det~ct.ó: 

i\). La ner:esidi\t:I de atenLh.•r lo!~ valores lic1cia Pl tr.nb:1J<: rJc:-
0los gerentes involuc:r.:tdo~¡, <lsi c:.-,mo E!l grado de congruen 
r:ia ~nl:re lo~::¡ valorees rlet FicrPnt:e de F'l.~ntr.'\ y de \o<;;; q!! 
rentC!'s df? su equipo <IP trL\bajo. 

bl. La necesidt.1d de dispOfH""">t- dt~I tiempo !.;11fic:i~nlr:> pnra re"-
l i=a•- el t:rab .... ,Jo en .ior11ad,\'"l P.')!t:~•.:ol ·1a1n~?nlr.? lar·geH• (a lqt.1-
nas l legi\ron a ~er de 22 hcw~s cont.int..1as> ,:1fC"cf.i\hco'.11 ¡,, -
calidad de las aportacionc•;; y ele l1.\S c.Jc-cisio1u~9 que ge -
tomabar1. 

e). 1 a nect:>':i1t1:1d d• __ • r"f..'ali::< .. r ~ Pll ~lqunot. c;:..,~;oo::;~ Ht.:-c;innP!; t:on 
lc35 t?!"ipos .. -i.; Uei r.>quipo «J'1r·p11r:ial par·A d1<;;in1n111r- Ja ince,:. 
tidurnlJrc j)t?nor.=\da por ni cwntJio d~ rr>nidcsrH:td. .. 

d) ª La nec:c>Gi d,--\d de conti1'!.r r.c;u1 dos conr:;ul tare~, 1 o q11e.• 
1 ogr·ó en 1 os pr i 111t.?ros C.\rl""."1.llfll.lt.?9. 

Aún con -::~u-::; d<?fic:ienci.e\s inici-"'l~s~ J¿:¡s 1nt.r;r-.•E:•nrion~s - 1Jifv_ 
rentes y Pl1 clegarrol 1 o -· •_;i t~ruprc t 11r>rnn p,..,.,-,_ i bi rl,"\c:. c-n111,... ""'"'l:""'n 
c:ialmentP po~itivcs. 8i11 f?01L1ArrJo, Al~ lu=. c.Jp t~sl.-t~ r1:fHc•ri1··n.:
cias ~e proyectarn11 Cllatro mod1ti~~cio11os ~L19ta11cl~I~~ ~n la 
intervención. 

·-lOU-



1.- Incorporar lo rE>lativo a valores hilcia el trabajo y aumen 
tcir f?l én·fas1s en 1.:.s taraus de autoconocimir:!nto. -

2.- Distribuir las 130 horas de trabajo de la"intervención en 
Jornadas dF.! ~pro:~imudamcnt~ JO horas. 

3.- Jncorporar un consultor adicional para, co11 dos consulto
t"r.o!s, loqt·~"r une\ lll·"YC'Jr fluidl!:: y t:?í1~ctivid."d en el manejo de -
cont~nidos y en el tr~llajo grL1pa1, y 

4.- Oet1.~rininat· prr~vianu.~ntc.;o el grado de orientación a la tarea 
y hMci a 1 i•S rf."'1 aci ones del gf:"!rQnt:e de planta y aúec:uar ü és -
tos ol procrnio gr·Ltpdl y ele diseño. 

Estos son, 1-~11 suma, los ttntecedentes gencr..=tles del modelo y -
dt:! las 1?nJ:H::?rtt·u1cicHi que ahora se prF!~enta. Surge con la crea
ción d~ la plar1tn piloto. Se rce~tructurn y se modifica con -
ia!i f:'>q.it.~rtenc:ias en las dog plantds suln,;r.cucn1tes. 

Con lets t'tltimas dos e:-:pcrienci~""\s, el inodc. .. lo h.A~1co de intc:or
VHnc:.i <.'In para el ~Jrt"~"\nque de planta SE IJMb la dP.sarr·o l lado lo 
9llfi ci er1te como para quedar f11ntlament.al mente definido. 

2.- UM NOUEl.IJ '( UNA EXPERlENCJn DE=" Ct.JIEHVl-:.NC:lON. 

Sei a mesvs clesµnes de la t.'.11 lima i nter-vf:!'nc i ón, SP .:tnunc:i '"' 1 et -
Autor i ~ar:i ón pard Ja cre~\c i ón de una nueva p 1 .:i.nt:cl de este gr-~ 
po i ndu~tr i al. Sr:o proyr:ic:t ;:- 1nie1 dr !o>US oper .. u.: i 011.-..~; d l. f;>;": meses 
m~s tai-c1e y !:'if.' a~igna, de!:1dr.o e~fv momr:"?r1lo, c.1 l•n BPrP11t·e de 
Planta toti\lmr~nte d1..:idir.acJo a esl:~ nu(:lva planl.l. 

Un°" de li\S pr·imera!:; ~"\t:cionnos del gerPllte, f11e ln de Holic:ititr
el ~ervicio d~ los cons1Jltores intarr1os dn DesMrrollo Organi
::aci onal para que? 1 o MfJO}'Cfl Lltl c.>J arranq1•P- dt'> pl anl.n. E:!i1..:t s~ 
licihtd brinda J;t oportunidad de capit:rdi:?ar- },"\~; P.l:pcriPncias 
.~ntof"'i or r~n. 

2. J ~l r:J i r-ntr-o 

Como s11rl P ~ttrPfll:'r '>' r '"""º G~ h.:d1 i •1 nll'1t.•rv<~do P11 1 <:10:::• P:·qH_·r i Pn
ci d.:;; ñntr .. riorn~, 1:d el ientf:' du u11a intr!I v~nc;i('.'.ln 110 f:'s ~iPmpr·e 

ni neCP5ilri~mPlltr, .. , qui~n 1,'"1 sollc.ita. En alg1111•'~~ oc.:f5iones -
e~ ~l j~te in1n1~dj•l:o; en otrag. ~s 1.1nd con~~~uencii\ de la cul 
t11t·a dal gr·1.1po (''lo i1dgo por que toMoq lo 11~11 llect10. asi es = 
"'qui ••• "): Por PSO se? buscó que por Jo 1111:.•nor-. i11icl nln11:.nt1?, el 
qerenle dr pJ.:1;11f:d f1..t1:?ri\ r~a.lmr.:?ntl~ r¡ui1:011 ~,~Htminr·d Ld f1~JHr,;. 

del e 1 i P-lltf"•~ (411nq11~, post er-i c-r·mprif r. con.o t.-1111bi én !:.LIHI f-.!' !,er -
'"°' Cd':>o, r:>">I a Fiq•tr~t <:;~ F11c d1=-:.p1 .. ,;·=ir1do ·" l"<"Hio """ eq11ipo CJP. -
renci~J Pn F•I 11,;11r:11r~;<..• de J;:; ifd[..'1 vr•11cio11 ')' •:•-.pp1·j1dntP11t.'roo, ·• 
dur~nl·r,. l<-t 1~l;ap-ot de implem~nl:."c:ión dc_>l pi ~•l dP l:r-"'bujo. 



2.2 El contacto inicial y la contratación 

Durante el cont.~cto inicial con el Gerente surgil'•ron dos pro
blemas: El primero estaba relacionado r:on el tipo de autcri -
dad - entre cli~nte y consultor - y el 5egundo, con ~J lipo -
de res1Jltadoq e~peradon del consultor y l.1 mart~ra de ~valLIDr
lo. 

L.;1. postura ioic:ial del cliente, por lo q11e al primer problema 
se refiere, t.!ra que podia ,;11poyarsf'.! Pn Jos co11st.1ltc>t·Qs para 
que, en el ca5o extrPmo, !'12 l leg.=i.rtt" m<tnip1dar pi ~q11i,-io ge
rencial o.':\ alquno da s1113 ntiernht·os r:sn p ... u·ttr:Ulñr. Y, r.:on res
pecto del SE>t;JLlnrfo, t>Spr>r·ahA f?Vc")Jurtr A In<:> cons11l torr>~ en· lo"\·
mt~did.:a en Lu que, ~v1:."'11f:ualmf."11tt:!', su pl.;.111t .. 'l ulc~ll:!o:\r~ lec.~ P.:tr-_~ 

metros de Da~emperio de Plar1ta. 

Finalmf'.!nte la c~it11ar::ión c;c:s rnf'ol-.•i6 C1ti•1tdo '-iE'! llPt'JÓ ,,1 .-... r.111?r
do do qut? J . .l .. ~ut-.oriclad rlt..1! c:o11~uJl:or· P.<,; rn.~".i p•lr i11tl111~n~:1.-. 
que por jcrar·quía::; "'!.e entendiP1-or1 y i:tr1:..>pl"ron Jns pr-inctpiu~ 
éticos de la con<5l1ltoria. SE~ co111pr·c111iit~ron t .. ""' consPc:ur11cias 
a corto y larqo pli'l;oc de la llliH1ipulación, )·!:.E> d1.~!";r-.=-1rto !>U t•·
'SO::; y <:1e e•.:;t.;:il.JlPc:ier-611 ld~~ OF.Jt~t><:.;1d.;:1dt?s de infor111ar:ió11 del 
cliente respecto ñl l>C?sc,rrollo tlrg~1111:!'ac1011al. qur~ Jt:o pr:>rmi -
t.:ieron fi l~r· con mayor f.:iici 1 idMd los r•~sul L:\rlo~ qt.11~ podría e~ 
p~rar de los consultnre~. Al cabo da dr1q m1~s1!s y df? v~rids -· 
diGcusiones fH.::alor.:.1clüa, si-:- L'!ifttbleciO fifl¿~lm1?ntu L·l r:onfLtc;to. 

El modelo da contrato <ver arit?>:o A> fuñ une:\ t11'°rr~rnirc>nta d~ mu 
f.::h.a utilid-"d µara mf'!'jorar r:.sl pr-oi:r~'fioo y J<:l r-el,¿u;iófl co11~ull.or:: 
cli"nte: En J~ sec~ión dl! ol1jet1vos del cor1trato sr P~t~hlace 
f1Ue la intervención consta de tr·es f .. ~~P.sr que 5C-? p1tt'!cln11 defi
nir los objetivos de 1 as lrC:!'s f.;~!ius pr:.>ro no ;p ptH~rlen rl<tr por 
cootrat .. "'rJos l'J'A ob.11?t.1 vn!l rtP. f-.:i..;i:>~.l fH'ecndent~~!j hd~;f:.a q11e se -
cun.ple\n los oh iPti vos de J ets f;1!>e!; ¡H·er:e>dont l.'ti~ y q11P e:-J 
~Jiente evaluat·á ~1 grarlo de !oq1-o y ofectiv1rl~d de los con -
51.11 tore!'i al f:E>rmi nar cada f i .. he. 

'2--~ Ubjt~livo'5 di:? l-=', [nl:ur-•.•1.~nr.:i.ón. 

t. - IJenRrdr- un di .. :>t.?rio el~ l d Of"'rJ3rt i = ac i 011 lfr,s J.~ p 1 ~111 . .:., C"n tór
mi no~ de c •. ~r.:1cter·íst1cas cJe plilnt~,, flJosofi...-~ th:• ofH.:!'r'c.\ 
ción, comportamiento d~ Rocur~o~ llr1manos, etc.; y 

2.- Elaborar 1111 l·'lan dt.3 ·1r.eiba.itJ para la imple111c-r1l:iu:ió11 ~l'" és
te disQ~o or-gAriizacionaJ. 
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Aunque esf:os <>b ietivos eran similares a los de las interven -
cion?'s unteriores,, los resultados de.ésta fueron notorictmente 
mej qres por 1 os cambios i mportantC!'s efectuados P-n •3ll es true tu 
r.:i. durant°' y al concluir las e::periencias anf:.Criores. -

La l\ge>ndc" tle l.ri'lbajo fvc-r cuarfro 11) se tJj vi de en tres f!-t.:t 
pds: 

1 .. - E.t.:apn prepari'lf"oria v de ~utoconocimiP.nto • 

F-t~pa Fi sflJ. of ia. de oper .. '\ci ón y di serio organi ~aci anal .. 

. 3 .. - étapa de planes de f-rab¿;¡jo }' de eval 1.1aci ón 

Con rfO'sp1:or.:l;o o'\l cumplimiento de Jos l:em.'lrfos do cad~'l día, se 
rÍ1antt1vo unt-1 pastura fle~tihle, ere-yendo que "Respc•tar y ~.itis
t.arsP. r"l Joq tfempo!i i?S muy importantn, mil.~'lltras 110 se sacri
fJq11~ le\ c..alidL'ltl del disc:oflo" •• Esta po5tl.tr.ot fue normAtiva pa 
rn el yrupo. -

EfAPA PREPARATORJA UE AlJTO-CONUCJMIENfU. 

lnt.roducci ón: 

En.e!:>ta parte:> se> est.~hJQcieron lo~ tiorcu-j ois de fr;1b.:.jo; se 
rnvisdror1 los pend1er1tes individual~s (fe lo~ p.1rtic1pantes; 
se prE>snnt:.o)ror1 Jos consultoreG, SF? r~ft,,.ctttó un an,'llisi!i. do -
!tan enpC1ctativ ... 1s dn to~ particip.:u1t.~•s ~;obre 1.:tfi o:;nsio11es do 
tr~b~jo que ~e iban a iniciar; se revisaron Jos ob.jetivos -
dt:.• l.:\ intt:!rvención; se dot.l.'.'rrnin ... iron l.a~ rF~qJ,3s rl~ t..:omporta
miertlo '>' tle tralJajo UQ l<H~ Sc:>sionc5,; y so definieron 1 a5 p:~ 

pect~tivan de los p~rticiµ~ntes on torno al rol de Jos cor1= 
•.:.111 tot·u-.:;. 

Er1 lo rt?Jalivo u Jos pendi~nt:E>s ifldiviclttalos. QE:ito '!3C:: m<u1r.-
J ó con una 1 J st._t el Jbor-r'ld.:t por Cdd.~ uno "'lobr1.,;> l dC$ cos.:1S que 
podr i .. ,.,n <.li!:>lri'lL~r· ~u tttc11r:i611 dL1r·cff1teo los días dP. 1.:t intC'r -

• VC.nH:i<'>n, <i"'ndQne tJP-mpo y ~Olt1Ció11 co'l ellao. /lt.lt'd prov1~nir 
dislrilccionc:A5. E°"l:e QÍercicio f;u~:flitó 1,"4 co11cp11f.r.0H:ión u Jo 
lilt"<:J'> d12 Ja inf:1Jrv~r1ción .. 

Las r~qJas d~J grL1po tuoron de~ir1idns por lo$ f'~rltcipar1tes 
y di~rii'lmcnt:c 5.t.~ C:!'valuaba ':ill cLrn1plimii:onto, al término dra ca
dc:t sesión. La primera actividad del dja c:onni!::ti~'\ L"fl re.,,.isar 
L on resul t<.HJoo; c11:? L r'.\ e val uac: i ón do la vi nporLl, pdr·.1 ch:ol:crmi -

n.._r acciu111~t;, a !H.•tJuir que:.> pudjcr-~n mr--inr-~"lr ol pr·ric-c>so rfr.?>I. -
qr-1.tp:J. 
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La lista de enpec:tc'ltivas de los parti~ipa'n.te~ ~Obi··~ 1.o~ _c.on-. 
sultores constituyó l~ base para el, diseño ctei'> fns·1·rumento -· 

~= 7;;:~:::;~:~ 6~~ éston - por- pi'\r: te. d~l gr-~IP.~. _,_".'"_--i3.i_: 0f ~- ~~~ de -

Suposiciones: 

En estM pñrte se pret~ndi il oht L•nor dos r..-~'51.ll_lndos~' a>. d1:~sc:u 

brir que 1.:is desic:iorif'."S p11eden ser incJ1_1idaG inconi::iPrttnmcn..:.· 
te por un conjunto de !;;Upucstos; y bJ ide?nt·i flcd.r el conjun
to especifico de s•tpLteslos personales r~specto al plJrioclo y 
las actividadQS dol arr·anque de planta. · 

Est~ .:1cti vid.:,1d l oyró d.)r t:.r.-..r1qui 1 id ad a los pcwticincH1h:-s, -
por J.a oportunidcl.d de compartir aquellas cosas qua estab;;tn -
haciendo más pE::c>so'.".da la responsabi 1 i dad del ..=trrAnquc, dacio 
qllP. ninguno ele et los había tenido 11n.=- P.l"!periE:nf:i,~ µr·e-•/id de 
éste tipo. 

Caructeristicas de Planta 

Los dos objetivo!; de.- c.•sle tPm~ - 1in<.1 reJacio11ado t:<UI t.=-J pro
ce~o y el otro con el conteni~lo - f1J~ro11: a>. ofre~cr· una o
portuniditd P-n al toma de dec::i sio11e5 del qr-upo~ de b¡1 lo r ir::>s
qo y de alto interés para ellos; y bl. clecidir itls car~cte -
rí.sticas observ.:1bles de la planta que dependier'°'n del l."sfuer 
::o de 1 a misma organi:: aci 6n. Se yen oró una lista de las ca :: 
rr.ic:ter í at:i cas más importantes 1.¡1u?. por c.:onsenso, fue final -
mente rt?ducida a trece ci\racterist:icas. 

Así mismo se nombro un coordinador de 1 os pi ~-u1P.S de trah .. "ljo 
que hAbr· ian de ~-.er dPsarrol la dos en el tema "F t .-ine~ efe lr~"\ha 

.io" c:uy""' 1unc.ión seriL'\ la. rJe r"-•rJ.:cctc-ir Jos planefi de lrahc.jo-
nec:Psat"ios p .. "lra que la organi::aci6n p•-1F?da loqr·;Jr" la~ trer:•.! -
características deseadas. Estu. asignación de coordini\dorcs -
<11! r·c:opitP. .:\lo l .. irgo de la i11l:E~1·,,·,~11c:i~'ln pc.•t· ... , divl~t·saa •'lc:t1v_!. 
d~dQs pogl.erjc1ra~. 

Tr.abajo f~fl Equipo: 

En e!3te te-ma se busca: "1> Rt2'Co11occr l.::~~ conducl..=ts i mport;in -
tes para el trabajo en equipo; y b> ldentifica.r Jr.,s r:aracte
risticas que ~istinguen a un qrupo t:raba.iando en equipo de -
otro grupo trabajando an una meha ch~ Juntan. 

Hasta este momf~nto, las decisiones f.omitdas por el gr11pu h.,:\rl 
sldo úa bdJo rie!lCJO, dc,do qu~, 011 r.ic1·t-1 form<l, SP. rf?fier1~n 
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a caracteristicas y conductas aplicables a todos los que la
bor~n en la 11lan~a. En el siguiente.temn, sin embargo, se i~ 
creinenta el grr:tdo de riesgo en la toma de decisiones, al OC'='._ 
parsc de aspectos relacionado5 con las conductas q1J~ se espe 
ran de ellos, como e.iecutivos de le1 plant·a y a ~11s t..Jislinto~ 
roles. 

Com(lort~mier,to Ejecutivo: 

Los objetivos de u-ste tt•m.:t fueron tres: a) EstabJ eCE"..'r con 
cldridad que el pu~nto que se ocupa, ret1uiere de, por lo 1ne
nos tres roles de coniportamiento básico - asesor, coleq~, y 
yorenle -; b) Oefi11ir las caracteristícas de conducta de ca
da uno de ellos: y cJ tdentificar los refor=~dore~ de condttc 
ta 11ara dichos roles e11 cada u110 de los participante$. -

i::.s~e tema m~nuja dos cambios - uno en ol contenido y otro en 
el proceo:;;o de grupo -. El primero consiste en que enrpiP:!an a 
ver lo qt..t~ 5e espur·a dt? cada uno dl!' el los. El se9undo cons1s 
te en dejarles manujdr - sin faci lit.'ldot-e'- - lorlo al procesO 
y aumentar cori ello, su concir1e11cia sobre el µroccso - del 
grupo. En 1 a pri1m~ra parte, se 1 es ped ia tr·abajñr pn form~ -
individual, por par~jas y en gr"upo, con el tiempo 1 imite en 
CL\da caso, repitie11do ~l proceso para cada rol. El qrupo só
lo tuvo probl cmas con el manojo dul t.ie111po. En la. setJU/lda -
pdrto sin proceso definido log r·e!>Ultados fuaron pol>rP.n y -
no· el aros; C?l grupo no quet.16 sat.i sfecho do ~.us r1:.~sul t~dos '>' 
!'!'Sto lo 1.levó a l.:t conclusión de r¡ue "r.:~n importc"l.nl'.e c.~s !'h\ -
ber que 11<'\cer como i mpor t.ant.e l:.."'.l sabe>r t.:omo hitc:url o". 

Al termin.Ar ostCo> tr;""ma fLte nec:E>sélr·io hacr:>r· l.lthi\ pau~a - no pla 
nc~adJ - p~lra procQsdr la inconforrnid.ad drJI gr·upo i:on los re= 
sullados oble1iit.Jon c.•n la tnr-PM dt> rpior::o"\dorp~, ro11opr1r;1rto._.-. -
con los obl:onido~ un la Lar·aa de lo5 r~la~ ctu s•J5 11~1pgt:os. 

El ob.iel1vo t'.1111co de r.-.~i·c:> ll~mt\ .-.!; do .:1tHn[J11t«r c.•I c:o11nci11den
to ciue dL"' si tni ~mog ti c-n""n los pc..'\r l i e: i p«nt·1'°'s on t:i;rm i nos de 
cuál cs la 111,.Jliv¿¡cit.'>n p.:1r~"':l la arci6n de C'.<~da 11110 )'Lic.~ cómo, 
Pstos 1notivadorl'.!!:l~ pueden ser dlferHnt.es pa1·i:l ol:ras pr-rso
nas. 

El lu:~ncficio mayor 1111:.- ,-.} co11junto de descubrimivnt:os:> de los 
p•rlicipant11s y ~l porlersc ~~plic~r el porqtJ1' de IJs c611duc
tas th! otr~~. (Je-r·13onas con mot.j ve1cí ó11 di·ferenLL•. El i mpac:to -
del terna fttn t·.al q111;! d11rO ""1'1n. dL ... •:;p1u~~ d1:? co11c:l1.tírl." la intt?r
vr~11ci611 comp1 t1b.VL'\ por· Jos Cf':'l1!":.t1lt~lt"f"!r. t~ll vi~;il";.1<;; dr ~~g11i -



miento y se han ap-oyado en ello para trabajar con otrc>s rni -
embros du la.organización. 

Vi\l ores del l"ra~ajo: 

Este tema ~l n1ismo t:iempo, ~J final da la et.~pa r1r~µnratoria 
y de auto-conocimiento <Et.lpa 1> y el pr-inr:ipto de Ja Pl:t\pa 
de Fil osof ia y Oi seno de 1 a 01-gani :=ací 611 CE lapa 2>. DAdo q11~ 

es el t:tltimo evento con· un L.,.nfoq11e int-ro<;>pPr.::t:ivo, ul l:iempo 
que cierra, "sirve como bc':\se, o pl.;itaformi'l de partida pnra d~ 
sarrollar la Filosofía de Operilci611. 

E11 egte se busca: a> identificar los ele1n~11loB bástcns de 
teoría et-tplí.cita re~pecto a un qer-rn1Lc e-tcc:tivo; b> iUc11li.fj 
car los eleme1"1tos básicos de la leería c~:pl icila org.;.tni::ru.:iÜ 
nal. ldenti ficar y compartir el con iunto de v;:i.l ores pc.~rs o1i;1.:

'.l~a hacic\ el tr.~brlJo do cada mit-:-mbr-o del qr·upo - 1~>:r..:0pt:n del 
gerente de la planta - que en este momento se convicrt.e en -
un mero obsurva.dor, dddo que ~n Ltn traba~o pr1?vio do tr·ointa 
horas se habían establecido las lineas general en de su~ l~o
riau a>:pl í.cil:<:H::i y en U<:!o. 

Finalmente, se co11clU)'e con un dnálisis de las !-•c111oja11;-.ts y 
las diferencias entre lo!i valorf?'s del qrLlpo y los V-Lllor-e~ 

del ger~nte de planta pi'lr-a det1.o>r1 ar cóa"10 se m..=..nift:>slar.'01 ti"n 
el tr-cabajo y qué accioneo tt>mar cuando conducl:us y decisi o -
ne~ arriesquer1 la efectividad organi::acional. 

El conjunto de los l:em.;1.u "Comport.-unicmto EJecullvo"; "lJr·ien
tación Motivacional" y "V."'\lore~ del Trabajo", conducer1 a ha
cer un análisis lntrosµectivo para id1~nti fir:ar los elemento~ 
que disparan Jos resort:e>s del cooiport."'mierito < le>oria en 11so) 
de? cadi1. uno de los miembros dr?l qr·upr.'l. La i11clusió11 etc P.stos 
tres temas e11 l i\ l nter venc i ón corist l tu y O el c.:imbi o mtiS si gni 
i=icativo respecto a las P:tpPr-iencia~ dF.J t11tervE•nci611 rn·o= 
vias .. r.~nto en ••u impacto en l':.1'5 rl?!H.tltados finalc>n, como el 
mcmnntum qur Jp diPrcn1 nl proc-1''..>ü, r1;>q1_ti1·re>n q11eo ~•P r:onhtitu 
yan en c-l~mC>nt.os mt.-.clul<:irr.s 1le fLtllll'o'\H ir1l1,,.rv1•cicionPs. --

ETf:!tPA ll: FILIJSlJFIA DE OPEHACIUN Y DlSEi=;¡o Oí<OANllAt:IIJNAL 

Filosofía Ue Opc>ración: 

El propósito r.Jel lema PS ide11l1+icar la!i -fr-<'-t!:iu~ CJLH.~ form~u áu 
la filo!:lofia de tr-"-'bajo y norm'3rán lag c:onduc.:t.3s indlviUu.a -
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les y las pr~cticas de la orqani=aclón. Para ello se les di~ 
ron pos yuias adicionales: La misión.del qrupo industrial al 
que perteonec:e la pli'nt<'l .,. la aclarac:ión de que .filosofía de 
oper-':l1:i611 debia entP.ndC!rSP- como i?l conjunto do respuestas a 
1 a pregunta: ¿ Cómo se- h~c..Pn las coso: ... s üqui ?. 

El\ l.-i•'> P.:lp"'rienCiL\g r:\nl'.erior1~ .. :;. !'.ir? h .. ~birl.n d1?-t-.ect:cHJO alqunas 
l1P.fic1enci.::lo;;: a) no C}:istia [•\ s1.1ficiPnt~ comprondso con las 
fr·d~P.<'i quo clefifli·'n la filosofía; hl 5~ nol:aba un i:s·fuer:::o -
muy gr"ndc p.:.r.;i. dP.finir·y un· nivel bajo de identi ficac:iOri 
cort los parlicipar1t•s~ el había un mayor· int:erés un que la~ 
frase~ lmr>c:tclc:tr·an, q11e c11 que normari\n las condL•Ctfts ele la -
organi.!ac1ór1. E'c"it .. 1ti d1:0-íiciencia!l qr~nF.'r·«ban 1tc1!3 ril:ªlgos pote.!} 
c:i aJ f?S important:e"3: 11 f"\f.le el J.cet·camir~ntn tanto fuerte r:\ la 
teoría eHplic:ita llicieret impof;ible visl11mlwar si4uiera lr-t 
teori.:t t-.u1 uso; y 2) qLu:> con ello - por el divorcio evidente 
entre la e!lplicjta y lü Pn uso - li"I organi:-ación y su equi
j.lo tJer1~ncial pC?rdieran credibilld .. uJ. 

La rtdicjón de los tres t.rmas c.on los q11e Sl:" conc:luye la et.a
pa .~nterior, especialmente el Ue valot°l"S haci..;t el trabajo, -
11parc.-nt.eme11tP." c-or·rigieron esta problem~tic:;\. A~i, el rC?~Ltll<!, 
do de fjlosofia de operación mostró una mayor f.acilic.Jad, ttn 
compromiso mAs c:l~ro y profundo, y una mejor <Atr:>nr.iOn r"'.\l co~ 
tenido de l~s frases para que representara mejor sus v"'lores 
y coriduc.tAs r·E'ales - E>n reloción ~-.las c .. ::peric11cia'"' prcvii\S
El grupo logró un mejor b-="lance entre los valores personales 
y los del grupo, as i e-u in e> una mAyor i d~nt i f i c¡¡ci ón entre> 1 os 
valo,·as d1~l yrupo y l~~ fras1~~ rle l~ +ilogofja. 

Cl1ando t•P vu arr;i11c..:.ar 11n.• pl ilnt.a. nuevA, ~e v;11-i q1.•npr~11do, si 
mL•l t.l1nedmcntP., dos sPries 1..h~ PVP11tos. Por un lA¡lo ··H~ encue11.::
l".rCln l.3!-> dí.Clones p.-u-a iniri.•r tndo lo qur.> Ge r·níirn·E> a o 
l:iE>llC' rc~l<H.:1611 l:Oll po11c.?r pn nr~'l.Fchü la pr-orlur.ci6n - .:-.•cc:-lr.H1P.G 
r:nnr:rL>l·<.ls, t.:111gibl1=-~Y lllF?r.lible~ -; por ot .. r·o lc.tdo ··;¡,~ r~mpir;>;:.~n 

~• de!".;u·1·0Jl<•r, )pof..;:1 p"impercf"'pt"ihlemunta, 1<=1!.."". f,,,r.;p~ d~ ];:\ 
r:1.1lt11r·,..:¡ organi::=."c1onal rle Ja pJ;;u1t- ... \ ( ':> <'"<t1h-r.•Jtt·11r·" p.:\rticu-
1Ar rr-~ri=>r:to .:-ti gr11po i11duslrial > t'WLiOrH?ü inic-i;1J111enf·p -
i.nt~n•Jil.lles qu•~ t._l.I ve::: p.l<oiP.11 1lt:>SdJ .. 1r?rr:lbi.1l.:l.~1. 

En r.iPrto SP.flti do, el drr<111f111P el~ un.; r111cv~ pJ ,;nl n r-s 1..111•~ o
port1.1nidad par~, por lo m8nos fl~'"1rc1Hl11Ho•nt¡¿>. r-t.•dir-11Jir la r:u! 
l11r·r\ (""1Fqa11i;!üc:io1h•I riel qr11po ind11e¡l·r-i.-il 1 .. ~ri •l.l1p1nos dri lo~ -
a~pr.>cl:ob qu~ incicJc. .. n r-11 J.-• rutpv,, r-11Jtur.-1 rle 1"1 pl.'-t11f·rt lo s11ll 

~~~!) ~~:~-~/¡O~~i\~~l~~~:~~l~'~~:~J ,~1.11~-:'C.~;~;',-,;·l,IO~.:I~~::: ~~~~;U~~IP.l~rt;:l V~~ :.::.~;:~ 
rilrJa l.lfli'."l c11l t Ur•"\ (o r.;11l1-c11l 1 llt (\) e'!.; rntlLf10 lllrlh !li f ll...i l L1 .. \1~1 --
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biarl""J de ahi la frase "es preferible iniciar una nueva org.,e 
nizaclón que intentar cambiar su c:uJ tura". 

Crear una ct1J tur:-A o s•thcul turt1. org~rd;:ac:ional no c-s fác:i 1 y -
toma tiempo - y el proqrQso tec1,ológic:o no h~ sido capa: de -
disminuir el tiPmpo requerido ri~-u··A ~.u r:t-ear.:ión y clt..•snrrot lo. 
Sin emhñt·qo, c~n 61 ~"'rr.;1.nque de un.-1 n1.11.;ova p l anL,:\ ·~~: l st1m1 opc:i~ 
nec; antn el fP.nómeno n~ su cul tur ... ~ o sttb-c:ul t:uri:\: J > dP.Jar 
que SLtcedi\ por si misma:; o 2> diseñar-la y tratc:\r de planPar y 
administrar su implantación y desarr·ollo. 

Con esta ültimñ opción como objetivo, se de5arrtlll6 eJ ·tcm;.i -
dP. Diseiío de la OrtJ.:lrli:ación. l O'i pa1·t·i.c:lp;;tntc<J tom.~ron lo:i.s 
decisiones neceskrias parñ ckda uno de los trecr- E->1 r•mentos si 
guienc.Jo, l'.1nic:m11ente una doble guia: a) lC\s deci.sinne>s debian
~e estar de acuerda con la filosofiA de opet·Ación - m~ncion~
da ~n Pl parrafo del mismo nombre -; v tJ) las d~sicione~ res
pecto a un elemento no podían ser opuesta~> o estar r:on contra
dicción con las tomndas en re.P.erenc:ia a todos los elL•menlos -
precedente~. 

Este óltimo requisito demanda dar una considero."\hle import~'l.fl -
cia al orrlen en que ani'lic:en los elF..>mento<.i, pur?CJ su linp~cto -
es def ini ti vo. El equipo de r:on.,..ul tore~ de Oesarro1 lo Orgculi -
zacional de este grupo indust:rial dest\rrolló - l>asados en las 
expe':"iencias de iniciar planti\s en vario!:> países - une- secllt!'IJ_ 
cia que optimi=a el tiempo y ~umple con este segtJndo de los -
requisitos. <Véa.se el cuadro I I 1 c~n el que se mueratran ejem -
pl o9 e.Je cómo fueron desarrollad os algunos el em1::ontos). 

ETAPA I [ 1 e PLANES DE rRABAJO y EVALUt\r. lOM 

El objetivo de est.e tem.:t es PI de lrñnsformar la~ dcr..:i!"iiories 
c"llcrnn::c""\das sobre <:ada element1>, r?n C\c:1:ta11eCi potenc:ialmrnte ca 
pace5 do. r.onvr?rt1rs1~ •:?ll r-e."'.\ltdad orq.,ni .. H:ional. l.f'"l<:l do"> crit."F._; 
rlos p~ra dist:rib11ir es.a.~. ,3ccionr .. ~~-¡ en el t·.ir>mpn ftun·on: t> n .. O 
planear más de oc:ho ... po"r mPS - 11n prcimr!dio do L•nA pnr p.-..rt:ir.i
pante; y 2) el hori=onte temporal mínimo so consi dP.t"a de docn 
mes~s - periodo en el que dehCTn distribuir!:>c~ lr.t.-:; .::1ct..iviclac.Je~. 

El plan de trabdJo finalmarite egtabJeci~o (v~t· a11~~:0 8) es Ltn 
indicador del gri'\do de calidad al can::ado por n~'>tC' equipo, dñ
do quo, en las e:iperiencias anterior-en, Jos equipan sólo al -
can:=aban - <:o-n L?l mejor e.Je lon Cc.""\~Os - a definir su~ ,:i.ccior1e:-s 
para los' tres mese!.'> s1.ib~•ecuentL"s. 
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Eval uoc:: l oncs 

Par~"a esta i ntervcnci 6n, ~~ reetl i ::ar~n tres t~pos de eval ua 
c:iones: a) la evaluación de los mismos p.:trticipantes sobre su 
ohsrrvancia de las regli\s dC?J grupo; h) l:\ evfd11uci6n de los 
con<:>1..1lt:or·1~s, r~Bli::.=!.das por los partir:ipñnt<:~g; y 1:) L.-;i. evalu_~ 
ciOn d1~ la inter-vr:>nción y su impacto sobr-P- los logr·oo:; operat.!_ 
voH, rr.;oali.::ada por el qer-ente de planta'" tr-eC3 mr?ses de habe.r. 
se conc: Ju ido ésta. 

c'.'I) Eveiluación de las reglas del grupo: esli\ evMlua.ción se re
-fivre a J3 observancia.. de las regJa.5 de conducta~ generada 
por los participantes al inicio de la intervención. La evalLta 
ci6n se reali::abCt diaria1ne11te, al concluir Ja Jor11ada de tra= 
bdJo, cor1stitL1yendo el análist~ de sus resultados, la primera 
actividad de la jornada subsecuente. En este\ 5.esi ón se genera 
han, ASÍ mismo, las accibr1es necesarias para mejorar su obse~ 
Vanci a o - en ca.so de un cumplimiento perfect.o - µara mante = 
n~rse a ese nivel. <ver cuadro V>. 

b) E::valuación de los consultores: La. evaluación de )003 con".'iul 
tores realizada por los participantes buscaba, por una parte;
cumplir COfl uno de los requisitos del contrato, que estable -
cia l.a necesidad de evaluar la contribución de los consulto -
res al logro de loa objetivos de cada una de las fases de és
te, y, por la otra, retroalimentar la evC\luación anual del de 
&empeño de 1 os consultores e por ser consultores internos > = 
eri una de gug ~reas de efectividad - ~atisTacción profesional 
de los clientes-. El instrumento utilizado Tué tti!'icutido y a 
probado en una de 1 as primeras sesiones. En él, c:ualro i rnJi ca 
dores se re.fil:frCn al proceso~ dos, a la productividad; uno, il 
la comunicación; y uno más al contenido •· en terminas d~ no -
desvi.a.rse de la tarea. (ver cvadro lVJ. 

e> Evaluación del ge?r-ente de planta : Esta cvalu.3ción rea
·1 i = il e"\ 1 o5 tres me5C?S de c:oric] ui da 1 c"l. i nt.ervPnc: i On l."11 e11 "-', -
el C_lcr-L~fttr. e.le planta m,~nifit?sl·¿1 qui_~ r.sl·e, inl·P.rVPll<.:i.•.~11 fue uno 
de l O!:' +Actores que rospuld"-'rPn ittortemente 1003 resnJ tndos olJ 
tenidos en .-__.1 primer- mns de opfi-'r~ción. El raportv cit..:\ 1.1110 d;; 
1 os p;:lrámetro5 de desempeAo de p l.:.,nta y tres, d~ calidad. < -
ver ~ne::<.> C>. 
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3.- CONCLUSIONE9 Y RECOMEl'JOACIIJNES 

Comentadas l.l's actividades, 1 a intervenr.iOn pare\ el arranque de 
una planta maquilador"' - aqLti. pr•~<o>Emt.?1rlo - es definitiva.mente -
perfectible. ESt.:i\s r:onclusionf?•.;:. y rf:'r.::ompndacione>s son, l~rl ciei::... 
ta medida, una aut o-evitl nación r>or P•"'rte de Jos consul t.: ores, 
de cadc:1 u11a de las fas as y 1 °"'"' ctdp~~ df.? la intP.t"Vt.H1t:i ón; una -
estimación de los logros y cuntribL1cio11es~ de las fAllA~ det~c
tadas y sus solt.1cio11es pot10>ncl~Jes, y, '"~" 'EilJ ca<o>o de Jos aci~r
tos que, en caso de que o;;e husc~ri.\ rr~petir la ettperiencii\, st? -
ri.a indispc:msabli: mantr:oner. 

3.1 EL cuN·11--.c10 INICIAL y EL CONTRATO 

!~as scsion1.?s iniciales con el clientP, incluyendo lHs reunio -
hes acolArada.s, fAvor·ecieron el proce50 dP. ,:,¡ju5I e Plll:rP r.:.•1 
cliente y el i.;or1sult.01- y contrib11yerori ¿t cl.".\ri ficar y .?I c:omp""'r 
tir las el<pectal:tv~s espet:i.Tir;a~ soUrr? el trC'bajo df;?l const.11 :: 
tor. 

El hecho de quP- est.=i.s ,,.i:pect.i\t i Vfl~ ~e pi a!JOmnrc.•n t-Jrt 1u1 c:o11tr f.tto 
escrito <v~r r1101Jelo di? contrato ~ll eJ anc::o A>, tuvo r:omo ven
taja el poder acudir A 11nH referencia ohietiva: s1n embnrqo, -
una de las ~allas principales da nste tipo de co11trato, -espe
cialmente 1;uando su durMc1ón en a. largo plñzo- es q11e de darse 
reviu.iones periódiCüS puede de.lar de mantenerse actuali::=:C'ldo. 
Es recomendable tener -sobre todo para. el consul Lor ea ter- no- -
un contrato f~scrito que ei:plicite lo9 t-1n;i.1lt:C11do~ A 01..Jtener, 
los co"1pron1isos de i\mbas par·teR y ~l pr·oqr·an1a báuico d~ activi 
dades. · -

3.2 ETAPA .-.·r"t=:~·AF\f\lORIA y ))E. 1--.uru-cur..iuctMll=.MIU 

En su partt-~ prf~pa1-atori .. .,. (d1..traci6n dL~ la jorn."i\d.oii, pt:>ndi.ente9 -
inttivi<.lur=llec., ~.?::JH::Cti't.ivfl..-, \ 1S ohit:•l·1vor-, y r-t:>~¡l,"'\s dPl 9r-upol 
ltHl 1-esult.t.\dn-.:; busc~do"S p ... \ro-cHt-ian ha.b1~r-s1;o al•:o".\n;::ado plenamen
te. 

Re<!:!pec:t.:o a l<ts iornadMs, o;,P-' confirmó I~ val ;ele=. d1_:- r-..-xpP.rivn 
cias ant.eriores du limi.lc..'r lil Jornadr..\ ~-i un m~'t:~i1no de di1'?::: ho -
ra.s de trabajo y a. m~11te11t .. "'r que el l nt·rrval o entre do!" c.e~'ii o -
nus con~ccutivil~ rlo se~ 1nayor de dos dias. 

Así. minmo, (."'l anAl1-:;i~ y l.?1 i:tlr11rión prc•viñ de lo~'· pP11LJic:-11tr->•.:o 
individuales parec:r.~ria sequir sir?ndo ind1sp1...:>n~ahlc.•. Y. ni n-o 
se logran resolver los pQndteFlt:Ps y motivo~ dP. tl1!>trarciót1 dP 
los particiµant.es, C?!l pt·1~fPriblo po~pon~r t.~ int:c:•rvt"!'nci 611. 
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Por otra partP., la confrontación de enpectativas de los par --: 
ticipantes VS objetivos a alc:an=.ar es deter.minante -cspecial
menf:e si se trata de la primera enpeiriP-ncia de este tipo para 
los participantes- pi\ra poder permitirlen una mejor ubicación 
en trabajo~ da ~sta natt.1rale;:a. 

Fi nf"l men1~e rE•spc>cto a las reg 1 as del grupo es necE:•sari o des ta 
cat· que Jo mas import:antr? es su uso dinrio -evaluar y de.finir 
~t:c:;ionvs- y 1~ cl<..tridad con q11n ~f.~ e>!:>table::can. Por eollo se -
recomienda que las reglas se refieran a conductas y proce$OS 
d~ grupos, mA~ qu~ a cor1tenidos. 

Por lo qLJl:!' a la parte de auto-conociniil:!'nto <suposiciones, 
c:aracteric¡¡ticas ele la planta, trabajo en equipo, comportamien 
to ejecutivo, Ot"ienlación motivacional y valore5 de trabajo)
se refiere, pareceria haberse conver·tido en la colunma Vl~rte
~r-.-d de ~st;;t. intr~rv~ncj ón. 

El trabajo en torno i1 laG suposiciones pareceria srr inoludi
blo para l]er~llt«?s con poca o 9'in ninguna e):periencia en el a
rranque de plantas por permitir tranq••ili:ar y con1partir y, -
con el lo, c."nal i;::ar la enerqia en fonn .. " producltva .. 

L~s actividadeo:::; en torno a las Ci\racteristicc:1s de planta y el 
trabajo en equipo suponen el rJ~seo y la posibi lid.:\d del el ien 
te de trabajar en equipo en la nt.1cv.3 planta. De no ser esb'! = 
el caso, 1 os resultados a. 1 argo p 1 s::o podri an ser contraprodu 
c.erltes o tensi onantes. -

Qui~ás uno de los grandes acier·tos t.Je c.•sta intervención haya 
sido la inclu<:Jión Y Sr.?CUE'nCic.1ción de compor-tdrniento ejecuti -
vo, orientación 111otivacianal y vi-lores de trab~jo .. Las activi 
d.".Jdes de inslros.pecc1ón y c:rnplicitación reali=adas c>n Pllos, -
1:1t i l e"3 pil.ra. l".orlo qnrenb~, !>Oíl i ndt ~;pe11Gab 1 •~~ íl .. 1r ... " .. ,quel Jos de 
µoca e::perienci a. f··or una parle p1.1cU12n contribuir a J .. , coru 
prensión de las propia~ tonrL:Hl r>::pl ici l;:l y en 1.1··~0~ de r.us di 
vercJoncl .;io y conv<?rgenci.-:\'3; y dr:• 1.:omo .O\ft.:. .. ct . .:ln f~51:.::i"1 nu prop1-a 
práctica gerencial •. Y, por la ot:ra, pueden constituir l;l bMse 
p .. <lra 11n nv..-11l:l1,;i.l dt:>n.c1.1[1t·imi1:>nto cll~ lo•> c.•!PmPnl:o~; con5tituti -

cJe su r:ul t:ur..'.\ y sub-cttl tura organi::ttcionC1lr.:>s. 

J. :s E 1 nPt\ DE F 1 LUSOF In Y U 1 SEtUJ URül\M l U"~ l DMAL 

liraci.:=ts a la!i act.ividadcs y tGmas c:on los que sr:- cnnc:luye le:\ 
f~Lr.1pd .:.u1tcn·io1-. 51.'.? pudil"'rnn '"""'ni:>1~r con oran f.:\Ci.l1dad los -
~spectos dp fi lo~of:í.a v di5f.'Mo orqani:-.tlcionMl, y permitir l?) 

vislumbrar 1.1o:; posibi 1 idarle~ par~1 c.lfer:l:ar· -r1~dirtqit·, re 
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cr-ear la sub-cultura organi:ac:ional de La plant.a p~r at"ran -
car de ~orma tal que se µudiera contribuir al logro d~ Jos -
resultadoa ~ alca=ar. 

En ambos. a9pectos -fil os.of i a y di -seno- 1 os problema~-. do con
gru~ncJ a eutarni\ y de con!lístenci¿i inte?rn~ en lag di·ferentes 
postura.'$ y premi sa.s asumidas tanto por miembros i ndi vi dual es 
del qrupa, como por el qrupo misma~ riermit:ier·on una. tuina de 
conciencia definitivamente tná':> amplia y, ti\l ve::, mas profun 
da. -

En esta 1 íne.a para mantener en un nivel aceptab1 e 1 a di fere~ 
ci.a entre teoríé eHpl icita y c.>n Ltso, ~ería rcc:otttendable" unr.i 
evaluación periódica de la filosofí.:."l .,. la identif-ic"'c:ión de 
acciones concretas que d1sminuy.an estas diferenc:i.;.is. 

,El .aná.liais de la filosofia <fe operación (ver cuadYo VIJ, 
muest.r-. que treta de la.a frose!> o dec::laracion~s est.""o rolttcio 
nadaB a procesos buroc:r.c\ticos <5in sentido peyorativo); dos;
a.l recurso humano; uno a la r.acionalidad o lógic:.a. del nego -
c:io; y uno más, a aspectos cnixto'!S de estas dos últimas. 

Fue significativo como., por !.3U fált.a de e~:per"ienc:ta en P.1 a
rranque de plantas y su baja expo?SiciOn qerenc.i<?ll, el grupo 
tuvo J.a necesidad de anclar~u:? y de enfati::ar los .~spooi:tos bu 
rocrAtlcos de la filoso~ia de operación para, con olio, r~dÜ 
cir $.1...1~ niveles de incertidumbre. En este gentido pareceria
qUe en situacione!I de incertidumbre, algunos contenidos ini
ciales del~ s;.ub-cultur.a de planta. reflcJarlan elemento!! 
fuertemente bur"ocráticos. 

:S.4 ETAPA DE PLANES DE TRABAJO Y OE IMPLEMENIACION 

Como el propósito de esta actividad es el de tener 1..1n.ot pla
neación global completa de las acciones rer¡uerida~ para im
plement.ou· los elementos que fiP di!H:~rlaron en la ei np¡1 .;inft" -

r·ior sa rec:omiund~ proqr·-3m.<:lt' eqta tipo d~ irlt121rvc.-rici6n c:on 
ouf ici ente t.i empo -·de· tres a Cttil.lro meses para r:-ste tipo de 
industr•ia- entre!' la ter-m1n.,.ción de la intervención y el ini 
cio de las operaciones de pr-oduci:ión <ver aneno [i). -

3.5 EVALUACION DE LOS CONSULTORES 

La evaluación de los consultores es una forma coru:r•nta -pa
ra el cliente- de establecer <y de refleMionur> gobrv la •S 
ti vi dad de los consultor"es; e!l una oportunidad -petra los 
pci.rticipanteg- de retroalimentar ~"Ji los con'3t.tltorus y cven
tt.1almente, mejor.:.1r el proceao¡ y es un medJ o -pÑra los con
sultores mismos- de medir eL grado de satJsfacción profesio 
nal da eu cliente <ver ane:-<o rv1.. --



En egte caso s1:!' detectaron algunas .f al 1 as en el instrumento 
de evaluación utili:ado, especificamente, en una falta de 

, c:on9ruencia y du relación 1nás obJeti"va, entre lan expectat! 
vas y varios de los criterios de evalL1aci6n Llti li:ados. La 
recomendac:ion p~ra evitar que esto suceda, es apoyarse en 
un marco 1"?Valuati•10 de refr:>r-~nc:ia pat·a anali:ar las expect~ 
tivas y establecer y redactar los criterios de manera que -
rcsul ten congruentes .. 

4. COMENTARIOS FINALES 

a.) cor.isuL l URES 

La opción recome11dable es tener un consLtltor interno -inmer 
so en 1 a cultura organi zaci onal pero no necesariamente con 
ciente? de s1..ts ulementos Constitutivos- conocedor del mecli o 
Y sus a.opectlH!I burocrAticoa y u1i coneultor ellter·no que con
tribuya desde perspectiva no culturali~ada .. La segunda op -
ci ón 9er ia dos consultares e:<hernos y 1 a tercera y Ultima -
(de ninguna manera se recomienda un solo consultor> dos co!! 
sultores eHterno9. 

b> CLIENTES 

Los cornpromi sos minimos que deben obtenerse del el iente 
eon1 

1> un lap!itO 5Ltficient• entre la intervención y el inicio de 
la producci6n1 2) tiempo diuponible suficiente para que las 
jornadas no sean mayores de diez horas; y 3) 1 a contrata 
ción de loa consultores .. 

e) DIAGNOSíICO PREVIO 

Para. el diagnó~tico previo 5e r econtiend-:1. la guía presenta.da 
en el cuadro Vil .. En ante cuadro se m11Peil-.r." 1.uia clasific"' -
ción -en basP. a cuat.r·o c:att?Qor ias- de las act.ividadcs reque 
rida!'i previi\ment·e a"lc.1· rcali::¡:¡ción do la intervenci6tt. En -
el ane:-!o U -se present.an las definicioneS de loas cu.:it.:ro cat_!! 
gor ias. 

d) LA INTERVF..l~CION 

Utilizando esas mism"4s cui.ltro Ci\tcgorias, en C?l cuat.Jro VIII 
-la.Y acciona~ de l~ tntrrvenció11- s~ muastr~ la clasifica -
ción de todas l~"s actividades que se llevc:1ron a Cilbo Utirdn
te la lnt~rvención. 

l~a et:pericnciA. aqui compo:\rtid·a, c::omo toda•l las intcrvE•nci'o
nes, r~ntá c:onti nuamcnte eon pro1:c~o, ni P.mpre a.'1.;oip t:.\nc1o"1e, d~ 

s.arroll ... \ndose y, en alqunnc; Ci\c.>os, h~"lo;t.;:t mejor-flndose. 
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ANEXU " A " 

11UUELU IJE COMIRAl"O 

SERV!CIU: Uiseño Urq,;mizé\cj.ona.l parc1 una Plante".\. dP. EnsMmhl~s 

OBJET IVOS1 

Ff\S!::. 1: 

F"SE 11: 

FASF 111: 

1. Oett?rminar. el conjunto de V""-l ores hAc:ia 
el trabajo rlel cliente. 

2. Oafinir los r:on_h111tos de /\reas de F..fnc:ti
vidarJ par<l crtdd ArP.c\ y dt?ntro de el [,"lis a 
las posic:i ones que teng.co1 re~ponsabi 1 icJad 
de suµervrsar. 

3. llpoyC\r al c:J tent~ en la tran~misión dr:• 
Jos procec.Jimi~ntos b~sicon de l.'!' ort'.lrlllli:!a 
ción "" los rniJ?mbros nuc~vos dP.l eqt.tiPo ge..: 
rent:idJ. 

4. Facilitar el proceao para q11e t¿J ~quiµo -
gerr.?nr. i A t p11~d.;1 tf"11er un di sF.!rlo de 1 a or
gnni :ación aJ i rH?c<tdo con los 1u· i rir-i pi o~. 
del grupo industrial y en equilibrio c:on 

.el conjunto de V<'!.lor-es del gr·upo. 

5. Apoyar· en PI ~;c~cJuimiP-nt:o de.~ F'lan de lraba 
Jo definido por el eqt.1ipo. ~ cada. uno dc;o-
los mir.tnbro5 del qrupo d11rantc Pl pPI'" iodo 
de tmplem~nt~ción. 

6. ,Fuc1 1i1 .:u- Hl nqui pe qer1-.!IH.:i ;tJ r•n ti.:1cpr 11· 
na· 1:>Vdlt1iv::1ón 1Jt~I q1·~do d!~ r:of·cn:f:1vicf._~d de 
la implemr?nt·.-ic-ión dP-1 disr->rin orqñ111;:.~cio-

11r\ 1 y rlotr:>rmi nr1r· l dc:; ~c:i:: r onc:o~ q11e c:;e r·e -
qui er-·.:ut. 

PROGBf..\MA UE fRl'HJAJO: 

<Variable se>qún la situacion del t.;lio11l.e) 



HCUERDOS 

A. Se entiende por: 

Fase I. 

FASE 11. 

FASE Ir I. 

nnálisis y diagnóstico. Abarca desde la negocia
ción del !iervicio, hasta la aprob.!:lción d~l Plan 
de Acción a s~guir. 

Implantación. Abarca toda la etapa. en que se lle 
van a cabO todas la!l acciones propuPst.:is en la -
Tase anterior. 

Evaluación dP- resultados. F-s la et'."'Pª en que se 
dá segLlimiento a los loqr-os obtenido<:; y se mide 
su impacto en relación a 1 os resulta.dos espera
dos y esta~lecidos al inicio de la fase ante 
rior. 

D. El Cl ien.t.e Jo constituye 

C. El Consultor es 

D. Toda informrción que se genere en este estudio, será ma
neja.da. anónima y confidl:'111:ialmente por el Consultor y se 
entregará co~ia al cliente. 

E. Los rec;uJtados del estudio que se conc;ideren pertinentes 
se retroAl imentarán al gt~upo entreví stado por parte del 
Cl í ent:e an tl!s del de de 19 

F. El Client~ Gerá renpons~bl~ de llev~r a c"bo las accio -
nC?s pertincnt.es de r:ambio que se considrl'!ren necesl'rias. 
El Cor1sultor podr~ participar como facilitador del proce 
so de cambin, si ~~; fie negocia entre Cliente y ContRll = 
tor. P.~ru '~~to sra d1~l.HJ1r~11 F?st-<..-\blr.>i:::~t· P.l program,;;i, los 
com¡irond !:·O!'i dl? wubcio:::; fl.'tr t PS y Ja e::pE!cf.nli V~\ del re?s1.tl t.a 
do a alc~n::-:.:•r r::,011 uJ Plan rJe f.\cci6n. -

G. Si alq1111a da lus contHc:Jo11r,:.ñ e::istent:es en la situación 
c;1mbia, y est0 lA Qfect:a ~ig11ificativAmant~, P5te contrH 
t:o clel1c•r~ ser rc!co11si dr?r.•do y r·C?neyoci ado si c:ol t:~•so 1 o -
.:anierj f:.-:l, entr·e Cl ient•~ y Consultor. 

H. ·rodo compromiso F.'."Stuhlccido entre Cl ic:>nte y Consultor df!. 
bi:rá rt?~•pet·.a1·se. Podrá 5er modificado por c~O\llsíl~ d~ fuer 
~a m~yor, ~visando co11 la mAyor antici~AC:ió11 posible y -
ncgo1:i .'2\mfo al quna al tPrn;\f: i v;,.1 a fj n dP. no a-fm:;:tar Ja C:O!J. 
t-.tnuidad clPl pr·ocE><;;O ni .la calicf.:.HJ del rQg11lt;.:u:to. 



l. Durante el lapso que esta ~studio dure. ~l Client~ dis
pondrá de cuando menos un.::l horñ semanal para que el co11-
sul tor le informe del esta.do tJe nvanc.:e o dL~ ~lgün asunto 
que se conSl dere import~nt.Co trat.r:\r. 

J. El consultor proporcio11ar·á inforrnQcJ6n por Q~~rito al 
Cliente ~obra rls11ectos del Desarrollo UrgAni~acio11al y/o 
del tipo de intervención que c;;e pn~tenda t·rat:~r-. 

K. Este contr·ato podrá ser cancelado por las si9~1ientQS 
=:ones: 

1. Por mutuo aciterdo, siempre y CL•ando la s1turu;i6n no -
se vea impactada neqativamente c:or1 esta decisión. 

2 .. Cuando lA informnc.:i611 r~Sllllt\nte riel ~sti1dio se-a 111;u1i 
pul ada tanto por el Cti ente como por el Const..11 tor corl 
otro fin y no el e::pr8~umei1te pactado. 

3. Cuando el Cliente o el Conc:;ult.or fc,llen en manejar la 
confidencialidad de la información. 

4. Por inct:tpf"lc.id.:\d técnica por pari....e del consultor·· • 

.S. Cuando el cons1.t1tor al dar eJ servicio se c.JesVie en-'
calidad, proceso, tiempo y/o costo. 

La forma en que la decie16n de r:ancelar el contrato debe 
rá ser tom~dc'l, se har.~ en un~ di.sr:Lt9ión entre ei- c1·1ente 
y el ConsuJtor, donde st? pondrán en Cli<ro las ra':!i::ú1es de_ 
esta decisió11. · - --

L~. Al fin~""11li:=at~ lL""\ 1?ntreq,, dP.1 SP.t·evicio, Pl l'"'Jíent~ PVrJ.lltit 

r.A. a.l t.;onsul tol-, ·en cu"-'nto a c:~l i d;;u.1 y oportL1nic.JMd a5í : 
como en relación d los resultado~ nbtcnidos e11 cada tJna 

de las FMses, en bi\<:.r. A lo PStablecido en el ac1u.=>r·t10 F 

de de 19 

CLIENTE CUNSUL roR 
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MIO 8ó JU:.10 86 A&OSTIJ lb 

Jn;:..,cn:-~: h-:::r.:- if"CkAcct:iol Ou~: dt FllosO"fur DhtM dt Fllosofill Disena de Equipos: Proquur Colr;u.: Tener Y.l. 
Ur 1nt:.ru~1C".. 1Ni.cciaa, ltltodD'I dt llhidoo. si1tNa1 dt itVllUJ- 11 prcx:no dt for&i-- dr rehdonn hu.ae.-

s;.. 1.v. .l.P. clon. Apliuclon d1 cloa de 1qulpo¡. lhl5 y de CDHfttt•-
h difusl0t pcr tres l.::. cicr.. 

"~1n¡~ ~ tin•t:u: E/'.~rtl':U.Ufthl Cal- COlt"QUI Ehllor1r v. HUI. .1.11. 
Me. ét Hclu~n, ;' ~ .. , tCllt 11 wpeni- T.de •ln or11nlu- J.P. Rol dt A•nor1 ~li-
;c lo.seur.•, ur:r 1c ~ 1b tt:lrrGuitnto clon1les YS indivt- catiOll ~ dH1ulcu liol de SU;i,ff"vhlDl'll 
dt t.:inc11 l!euS1~0 f c~c1tcie, recoltt- du11n. Equipo51 Dueno dtl pita nperhentv ~• Inichr 101 pravr;-
::e tir¡etn clr tir.- t&." it1fQl"'uclan so- J.I. procno dt loroition te rol tn los. 9rr1n- H5 dt entrMiulttito 
po, horarirn. ~· t1trtouhll'to a dr .i¡ulpH. t.s. 

E.: .• J,P. u1lcill ti lfisreo de Col~HI Tenrr Y.T. l.C. 6,S. J.P. 
tntrniulrnto, ·~Hf" tteud•&r•. 

l!.ol.1r:n • ::·w:;¡5; L.C.tl. J.ll. Rol de 1uprrvhlD11I Stleccion d• Rl'tar- Rol de sennhi lni-
Enuo dr requerh1... H1crr progr¡au dt '°' Ht.tunos1 rroceso c11r los prDfTUH 
ttis :nan.ioJrs l C.D. ~~lt.ltlDn "utu1 Rol di wprtYilionl enlrMuirnto can Y. di! 11hccion r ptrfi di! entr.n11i•nto. !.•. Ccnhr COll los hblr DetHCiO" dt AICHJ- ti. "r.uptrvhores de 1H. L.C.li. 

ros y el u~tr•• dt :!1des. tr:.lrl't'IHirnto. J.P. 
Udtfliaiento dt h L.C,ft. L.C.B. Rol dt AtKarl Apll-
11tforuuon r !'I d1- IWi•Jo ~ h tCf)Uni- car h!íl tndividu.1-
'"ª UI p~ioeflco lttll d1 &tr1t11tn1 ft· Rol del AMticr: EA- d1d1 Dfurroll&r Wl les. Mlbrt el rol y 
:!.• I• planta. ritr tabltrM dt na- tr19.1 d1 lnforucicn es.ludio dt' h coaunt retro.1.li.enhr 1 9•-

t.c. Ju1cit11 de i*jtUvos .11 grupo ;ertncl1l d1d. rentH. Fluur ht 
Jnich.r juntn dt u sobre Ju car1cttn' J,P, siquitntK f.lits. 

llOIHIU ' F:n.1n.zu: 9uialtntc. tiClS de- Hh rol. 6.S. 
:-..J Ccc. rtsp.tcto 1 ll ilt L.C.11, 6.S. ftaatjo de Dptncto· 

!.iati.::n dt rutlnu, nes "11tc1nu1 Con- TKnol04i1 ALRn1 Con 
tr11tstupr rt ahh- Rol de 6enntn1 ~ lnduccionl Conl&r hr con un phn ele hr coo h Hto.ofh 
.a ~ 'l!fP.tr u• plan trcclOQ de IK11id1- cea 1tl p09r .. H dr In Yi1lt11 Mnsu1l11 il nuro. 
'' .1::tian. dH. duccton y ponerlo tn In opruciont& dr 1.C. 

11.\.". L.C.I. opwacloa. P.act1rd ffl hu • 

lnducc1or. r AJfob•
cton y 'Ol"Ntlon dt 
105 instructores. 

•.v. 
Entrrnnirnlct lnichr 
tür el pro;rau de 
rntrtllHi!l'llo de 1-
turrao J. l~ sish
UI d1HM:I05, 

L.t.11, 

11.v. prlorld1dts, Estr.ahgiil dt S.P.C, 
L.t.s. Contar con h ntra~ 

lttJia de d11urrollo 
Aren dt Eltc.lhld1d S.F.C. 
Contar con lo! trt1· 
truMfltM dt •l'dl • 
clon dt superv1s«H 
p1r11rrlb•. 

s.s. 

h.li.P,r El•bonr u
r:a1de111tr!l'luien
tc y orograuC1on de 
ladifustori, 

l.C.B. 



[qalposl lllltJu '•J 
Jrllfr grupo piloto 
J ~fintr 101 Co.1tro 
In dt aedltlon. 

1.c. 

Sllrctlon tfe r1eur10 

Jtu.unor hlilHMnl y 
IK•I CI dt rKrp
clm d1 IDlfdtutn 

'·'· 
-¡olol•c....,1-
11~1 C.t• , ... 
llM i't UHdon h 
lu1n llt 11 1hnh. 

i.r. 

ltcMttDQll MJI01 Cm 
t• t•• ,,...,w 
• ntnnul•to y 
c•ttfJctdOA dt ,et 
-•1 t C.E.P. 

1.c. 

C.ar!rrt1Uc11 i't 
llanhl fllfdu na
IHcl MH ftZISUllts 
cm Jct1 11nnt11. 

L.C.t. 

... , .. r r.uuu1 
•• llf'lm'.1111 ,..., 
..nta1 IH ret111 
r IO!lllcu hal<• 
frejGJ. 

L.C.I, 

lfNnO DrtMIUdO
ull bvt1ioayt:e• 
tultudoa tft1 llu 
.. ,,a.y.16. 

LC.t. 

1.1. 

DICIEll!l!ll: 84 EIDllB1 FEBRERO 97 MRZO B7 

FUosoftU Prf1tt1 Rol dt Sennlel DIH Saleccton de Rtc11no Control de Efxthl
tnlu.clOfll tOI tres "ºy ev1lu1cton dtl ltlunar An.aUsls y d1dr IUseno e ieplt
AetH pu1 11 prod- rol dt 91rrntts. seltccion dt prutbu atnhc1on lt pruth 
., oralu1cJon. LC.ft. y 1111tc1clon. pilota. 

1.r. 

Eq0Jpas1 Junh1 d1 
ugullltato atnsu.at. 

1.c. 

Control llt EftcUri
llU'r l•tl 111r1 •I 
•hirao 111 C.E. 

L.c.t. 

StlKctm tlt RKuno 
Hlct11101 EM:uesh 10-
cto-Konoatco t t•
rtsUgadon .. otra 
Upo •• prUJbH. 

1.r. 

lt1tH1 M O.trol 
vt••ll r_.- •I •t
ll90 tenJ1111G cm ,.....,noto. •... Shtu1 dt flc:tdl

'fDlf Calltr r• 11 
*'bid• • 111 
HtionH tllttntha
Un. 

e.trol tlie EfecUd
Nll• EJIMraclmN 

l.C.I. farMI. 
1.v. 

ltrtt•14n ft rra~•Jat 
hfialr todDt JOI 
9'1UlpD1 ~SI l'H a 
llfllT. ktr 1rogr a
nda. ... IUI forH
dlHI ~ iftidar too 
11 prUere. 

i.r. 

Stst1u lt control 
Yl1u1U Jnlchr eh
•or1cl011 lit 'PD'fOI 
YflUllno 

1.v. 

raitral 11 fftth ri-
11111 PrHIDbdat y 

•'*•'an pcr h 111 
11rrrl1lm. 

L.C.I • 

Caealtac:lon rerht 
1 ""°' y/e IMhl
dtlott 11 UtUI i'el 111 
teu 1111 11tnv1ltu 
IMlvidu1ln y opl
•fm. 

'·'· ' '·'· 
R19l11 Y PolJUcH 
al Pft'IGHI• flftll" 

neritas IH rr;lu 
' polf ti CH rntM
tH f1111J. 

L.t.I • 

- 12' -

Tnt Forct 
SaptrdlOrH 

Coauntucim verlul 
1 grupos y/o JNhi
lucs• Proor1&11 ~. 
JCllltlS d1 &:Oldli ca
dm· y de i•t••
dm. L.C.M. 



At.jEXO " C " 

Pf-\RAHETHOS DE CALIDAD 

Por considerar~e importante el logro obtenido en c:ada uno de -
Jos c:uat.ro parámetros -difícilmente sr.;o loi:1r~n en el primer mes 

de? operi\c:ión- presente" a c:ontinuac:ión una e::plicación del -
pdrámr.!tro~ da ñU m.!>:im~ puntuaciór1 y el resultado logrado. 

INDlCE UE L;ALIDAU: 

Parámetro de desempeño de la plante:\ que mide el grado en que -
el producto cumple con las especificaciones y corl el plano del 
product.o. Su evaluación es semanal y la máaima puntuación posi 
,ble e'5 de 145. El resultado f'11c de 142. -

CER r I F I t:AC [ m.i DE PERSONAL 

ParlunJ?tro que mi de el grc:\do en t.¡LIQ el personal c:umpl e con Jos 
movimi~f1tos riescribe y con los'conoci1nientos que las espec:ifi
c,¡:¡ci o neis rPrioi erl:"n, "..ie mi de 9eman."l mr:>nte y la má:~ i "'"' puntua -
c:ión es de 145. El resultado fué de 145. 

AUD 11 llRlA UE pf;:UCEUIM !EN ro 

Mide eJ qrado en que la organi=.;ición c•1mple con Jos proc:esos 
pr·oc:edimir?nton, P9prooci fic.;ic:iorH~'5 y controles e<5f:C'blecic.los por 
el qrupo industrial, para g~ranti:8r la c~lidad del producto. 
Se mich'? cada mes y c.>u máxima pl1nt.uact611 en de 14!'5 .. El resLtl -
tado fue de 145. 

CONFORMIDAD DEL PRQ.UUC::TD 

Mide el grado ~n que Rl producto CLtmple con las espec1f1cac10 
n~s d~J clie11te, ~e mide por muestr·co de cada late ~ue se e11= 
vía. duritnl~ todo!.':\ los dia!i. La má::im.~ puntu-='ciOn posibl<? es -
de toox. El result~do fue del toox. 
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ANEXO " O " 

ACCIONES DEBEN SF.R 

Son aquel 1 as que por su í mport.~rl-ci .~/:<(/~,:~·j_,·;-\o~·:'. ·c~Obi der-Ar:;· ·q11e !=>On 
indP.pendtentes de ta situ"'ción.ci1.IF.'!:·~h~;c).1~~-'t~-'tenga !'a F.."foc:tivj.~ 

dad depende dt:? estds acciones. ·~:~~-'.~~~!::}< ~:~-~:-,.~-~·~:;: 

ACCIONES REOUERlOASa 
~~-·--··_:"_·:·:'{( 

Son aquel 1 as que por su· i mportancfa~'.-'se· '"i:~n-Si de~an necesAr i iiG 
pero son dependientes e.Je la situaci'ón ·clf<!l cliente, p1.1P.den ser~ 
daptadao;; pero no P-limin~das. 

ACCIONES UESEABLCS 

Son aquella& que tienen urla ~lta dependencia de la situación 
del e 1 i ente, p1.1ed1:o>n ser cambi ad .. :ts. arlo:\ptad,:~g e incluso el i mi nd
das. 

ACCIONES TRAOJCIUNALES: 

Son aquel 1 as que no t:i encn de¡-iendn-ncj a de 1 a !3i li1Acl (Hl dc-1 
clienta pero qtll:!' -son b,.\sicdment.c~ df:> iníor·ut-tr:ión o "'Jimbt)I tea~, -
p~ra definir los mon;enf:os de 1niciación )! lE>rminación • 

-12n-



CUf.\ORO 

VARlABLE::S DE LA PLANfA PILOTO 

t.- Las decisiones serán tomadas sólo por pers,onal mexicano 

2.- Solamente personal me>:icano en 1" planeación. 

3.- No s~ permite asignar recurso humano de tiempo completo 
a la planeación. 

4.- El producto seleccionado debe ser de alto volumen. 

5.- El inicio do oper.t:'lcionns set·á ._'\ los seis 1nr.!sr.1<5 d1~ asig
nnrse el proyecto. 

6 .. - LG& infraestrL•ctUr-a de lil población seleccionadA. 
que fluctl:1e entre defici~ntQ y crítica. 



CUADRO ll 

AGENDA l>E TRABA.JO 

DIA 1 DIA 2 UJA 3 DIA 4 DlA 5 DIA 6 

I. lNTRCJ!JUc;_ [ REVISIUf..f I REVISlON J REVJSION J REVISJON I REVISION 
ClON I IV. rRAl?tA-1 V. Cot1PCIR- 1 VI. URíEN-1 1 1x.nrsF-

Il.SUPOSICIQI JU EN E- J lAMIEtlfO J "fl:\CfllN y l VJ lt.FI- I tHJ URGA-
NES 1 QUIPfJ. EJECIJílVU.I MO'í IVA - l LOSIJFlA l NllAClO-

I 1 J • CARACTE -[ I ClllN 1 l>E OPER~- [ NAL 
RJSTlt.:ns J J VI 1. V/~LU-J t:ION 1 E:;.LCMEl.J -
DE PLAN.JA! r RéS DEL 1 r TOS 1 y 
EVALUA- r EVALUA- EVALUA- r lRABl~JO EVALIJ/'\- 2 
CION CION ClOtl E.VAl.UA- ClrJN ELEMEN-

ClON TOS 
------·---------------------·--------------------------·---------------

DI~ ·¡ 

Rt:VlSJIJf.f 
IX. DISE(.llJ 

DE ELEMEN-
TOS 3,4 y 
5 
EVALUACION 

DlA 1:; 

REVlSIIJN 
X.PLAN DE 
TRABA,10 
EVALUACillN 

J 
I 
J 

OIA 8 

RF.VJSlON r 
1 

ELEMEH- 1 
TOS 6 y I 
7 J 
EVAL.UA- I 
CION r 

DIA 14 

REVISION I 
XI.EVALIJAl 
CION . I 
X J I • ct:AU-'- r 
SURA I 
<MEDIO- 1 
OIA) I 

DIA 9 

REVlSIOf>l 

ELL.MEt..f-
lOS 8 y 
9 
E VALIJA-
r.10N 

JHA 15 

-1:so-

J 

r 

DJA 10 

RE.VlSION [ 

[ 

ELEMENrasr 
10 y JI 

EVAl.UA-
CJOH 

UlA 16 

[ 

1 
1 
r 

[ 

1 
1 
1 
I 
I 

DIA J 1 DJA 12 

REVISION r 
r 

E'LE/·tEN rus 1 ot:.scnN-
1 ¿.~ y 13 1 su 

l 
EVALUA- r 
r:JON 

DIA 17 DlA JS 



CUADRO Il I 

EJEMPLOS DE ELEMENTOS 

El.E NEN ro TECNOLOG IA: 

Además de haber definido Jos criterios de las 
tecnoJogias para manufdctura, materiales, ca
lidad, etc., h;t que fue sel eccj onñdCI. como tec: 
nologia de administración fue Control tle EfeC 
tividad.. -

ELEMENTU OESCRIPCION DE PUEs·ru 

En este &1 emento se sel ec:ci onó como hl?rrami en 
ta para definir los puestos, usar las Areas ::: 
de EfectividacJ. 

ELEMEl.J l O f\IJ111N1 Sl'R~lC J ON IJF- Ll-l ~RO/.J íERA 

En este ~le1nento Q-1 grupo identificó dos fron 
t.erc.'\s: 1) Ja r:omunt dad donde se enr:ucnf:r·a en·.: 
clavada l~ plAntA fisic~m~nte y?> Ja n1acro
ortJanización rle l.;t Ctl<-!J for-111d p~rt:r~ y p~ra la 
r:u~l estahleció In c:-.ig•1ir11tn p0Jitl1:a int·Cl'rna 
"en 1...t mediiJ.:1 e11 qt1~ i1'>'S r.:nm1.1ni,1~1r~1nou c~n los 
distint.os grup.,s dr> J" 111acrc1-nrg~ni:oc-H.ió11 1 
comp~,.,..-1· i ando nup.-;l·t·a!~ r~~ l i dadt-:>9 1 est-~rQmos -
d'lm1?nf-m1r10 el ')r-1do··r1" .=.-finid~d". 

-L~J. 



C.:UADRCJ IV 

EVl:iLUACION DE CONSULTORES 

l:;lliClr al grupo para 
el alcance de obJe
ti vos. 

RetroaJim~ntar el 
proceso del grLtpo. 

Enposición clara 
de conceptos. 

lly1.1d.:11·· ~ cruar- -
cJ 1ma tlr! co11fla!.! 
;:a y apcrti.wa. 

Aq t 1 1::: ~r Ja t <l -

,.ne. y hac1;or J él j n 
teres.:i.n I:•~-

AyL1cf~"\r .::• J 1¿¡r11po 
que no se dF>o;;.vi e 
da los temas.' 

Coi1t,.·0Jdr r>J f:irnn 
JHl s111 sw:rifi.-:,-'r 
f:'.ilJ i tfAd 

F•roceso 

Proceso 

Comuni
r::Mci On 

Proceso 

Proc.Juc
t i vi dad 

Contr.n!_ 
do 

r-·rorliu::
ti vtd<Mf 

Gri'do m1 el que 4 
ma s."t.isface el 
programa de se-
CJLl i mi r.on to di!le-
Fiado. 

Grado F!n que se 
nos cuest-io110 -
individ1.1aJmP.nte 
sobre "tos tt.>m."\5 

11ue sP- trataron. 

l3rc1do en e..J qL1e ::;. 9 
Sf~ nos fué dada 
relror1;J i mr-o!n t.-"1 -
ción del proce-
so del grupo. 

Grado r:-n el <i'-'•! 
SP olJsc.•rvo 1 a -
f~"lci J idad en 1 a 
e:•posíción de -
bimuo:; a sr.of:is -
+acción dr.?I 9r1,;.1_ 
po. 

Grado de apc.~rtt.1 
rit 1 oyt-arJa en .: 
Jos p<-lrl:ir.ipun
tos. 

Grar11.1 dt~ pdi-tJ r.i 
paci On U~ los ·
mi~mhi-09. 

Gr,"\do c~n q11e noa 
mAntuvo ~n J~ t~ 
re>ü r:r.nl.r-rtJ. 

n•lrc1 a -
les. 

:s. 7 

4 

3.7 

;; .. 1 



Facilitar el ma
nejo del confliS 
to. 

Proceso 

-J3.~-

_JiratJo en t:•l quP 3. 9 
r1os retroalimen-
to ~obre el t.iem 
po uti l i ~ando vff. 
pl.;:ine8do y en 
c:uant:o nl logro 
de obJeti vos. 

Grnido en el qu~ 

se r eo;:;.oJ vi f'.>ron 
los conflictos 
que se pr~!;;r:!n t~ 

3.9 

Promedio gr'!nP - 3. 1~ 
ral. 



CUIU>RO V 

HOJA DE EVALUACIUN DE: f..:EGLAS DEL GRUPO 
Re!'lumen Fecha Ene-ro/SR 

CARAC1 E-1 l : l l 1 ! 1 I I 1 T 1 1 
RISTICA: 1 1 I 2 I 3 I 4 l 5 1 6 I 7 1 8 l 9 1 1(11 11 I 1~1 

1 1 J 1 1 I l 1 1 1 1 1 J 

PUNIUA- I :31.11 281 281 291 291 271 251 281 281 321 31 T 331 
LIDAD I I l 1 1 I I 1 1 1 I 1 t 2'l=84X 

PARTICl-1 221 :.SOi 321 321 321 311 321 3".21 281 3:..!1 :;·21 28.l . ." 
PAClUN 1 I J * 1 * 1 * l J * 1 * 1 * t * l ~ 1 * I - 31ss97Y. 
-----------------------------------------------------~----..:....: _____ ;,;_ 
HONESJ 1-1 291 291 301 321 321 3::!1 321 3~1 281 '321 321 ~?BT 
DAD I I 1 t * 1 * I * I * I * 1 * I *- t * I * f ~·~Í~97i. 
·:-------------------------------------------------....:.------!--_.:..:_..:._~..:,....;.;_..:.. __ 
RESPEfCJ l 291 291 311 321 321 321 32( :s21 281 321-321 .2a·1 
PERSONAS! l l l * l * l .. * 1 * 1- * I * I· * I *··1_··.* l ··3{-~97z 

cnNs- 1 
TRUIR SOi 
DRE LAS- 1 
IDEAS DEI 
LOS DE -1 
MAS 1 

NO CUES-1 
TIUNAl:.C 1 
"MANL>A- 1 
TDS"PERDl 
SI ENTENI 
UERLOS -1 

221 271 2'"11 
1 1 J 
1 I J 
1 1 I 
1 I 

171 111 111 
1 1 
1 l 
I 1 
1 I 
1 I 

321 

* I 
1 
I 

121 
I 
I 
I 
I 

321 ·.321 
I * I 
I I 
1 
I 
I 

161 161 
L. l 
1 I 
I 1 
I r 
I 1 

321 

* 1 
I 

321 · 2ar_·.:_3~1. 321-~281 .-/~:-~:-~:~~}':·.:·· 
tt I' * · 1.: •. 1 .··M-_-·":t'",* "_t . · 

¡' ¡ ';.- ·. -¡ •' · ;7¡~:._· ic'y '-'- 3(,·~·94Y., 

I 
I. 
t .:···· ":·· :~:·~sj.n~nH:·<,.···· 

201 2or_· 201, 3:;ti:-J;321-:2al'· 
I I 'V *-~::·c:" •. ;~y.1 *:'r ;",~.:_,:':< <-. 
1- I .·· ----r~/ :~·1~- ·'-·~y·:~~·-+¡"- ::.~26.:.:~;3% 
1 I 1 ., C. 'I: ii-·' I 
1 1 J 1 :¡ I 
1 1 1 1 I 1 

SER EM- 1 :al 281 301 311 311 311 311 311 311 321 32T 281 
PATICOS 1 1 l I 1 I l I I I * ( * I -.... ( 31i:.97'i". 

LCJGl<AH r :~5 I 271 27( ·2'1'1 30( :.:;:11 31 t 31 ( 2"/l ~::..?t 3'21 281 
ACUERJJOSJ 1 1 1 1 1 1 1 * 1 . 1 " J 7.9""91% 
EN CON -1 1 1 1 1 1 1 [ r 1 
CENSO [ 1 1 1 1 1 1 1 J 

HABLAR 1 301 281 251 231 291 291 241 311 281 ~~! 321 281 
UNO A LAl I 1 l 1 I 1 l I 1 * J • t * l 29=91% 
VEl l 1 1 I 1 1 I 1 l l J I 

NO FUGAR! 251 241 291 281 271 271 281 281 281 301 3'..:.:l ~.$21 
SE MEN- ~-1 1 l 1 J I l I I I 1 J 78==88'1. 
rALHEN rE 1 I 1 1 I ( 1 t 

-l'.34-



CLIAORO VI 

FILOSUFIA DE OPERACtON 

' ,·--·· .. ' 
f-'os preocupamos de darte a la. gente··(O·.·'.meJo~ d.e nuestro tiempo 
ha'ilandonos en el respeti> y l.). _c:on-ffai1::a; .-· 

: :-~ '1~:. .·:::'. :: 
Cunpl ir con J as normas y regl.ñs de pl_a~~a ·.:es._ ~!Jestro · c?mport.a
.ni en to básico. 

~-?:·:.·~~: .. ~·:>-~:-':: ·. 
Fac:i 1 i tAmo~ J r\ surieración constante: y\, 1·,~-- ~:~-~-i.~f~cci-ón en el --

tr-~ha jo. · ".:<-.<~:·_- _'.~;."). ·-.,, 
Cada 1mo somo5 respon~rn!.JJ es de la ca/i~:~d~;-d~~:·~¿estro 
nuestro producto. Es la pa.rticipaciOn-y·:l~ .. c_onfianz:a 
te la 'lLle lc31 hace superior. · · · · ·· 

trabajo y 
en la ge!! 

N1..1estros si stema5 de control de costos y pl ~neaci'ón de J ¿1 pro
duccl ón g~ranti~-"'n la 5.-:ttis-facción da loG.cl'ientes asogurando 
nuestra ftjente tle trabajo. · 

Nuostra ad mi ni straci ón es por re~1.1l tados, en donde el de~;empe

ño da cada unn de 1105otros será evaluad<."> en base a 1 os resul t,!! 
dos del equipo .. 

' L." c-om11nic¿:¡ci6n, el s~ql•imierito y la r~'lro~J iment.acj ón efe re -
sul l".ddns sa h.-;.co const .. ·u1tnmt.~nl·e. 



CUAORO Vll 

ACCtlJNE'S PRE.VI AS P1 LA ltHERVENC IUN 

DEBEN DE 

Oiagno~tico previo 

Conocer elementou 
culturales 

Vdlora~ haciJ ~l 
trabajo del clien
te 

REOllERlDAS 

Conocur el nivel de 
eHposi ci 6n gnren 
ci~l de los particL 
pan tes. 

Conocer et nivel de 
ct.tl.t.L•r~"ll i ::ación dP
los particfpant~~-

Tener lo~ mandato~ 
de la. org4"'ni::aci6n 
ctef inicios. 

Oefinidos el estilo 
de administración 
del el i ent:e .. 

Conocer el \:amano de 
la organi=ación y el 
punto de partida. 

Conocc1~ 1 os el emon,:os 
q•.te cJP-fin!?n t'!l é:~i t.o. 

-136-

DESEAOAS 

Conocer P-1 
tiempo dis
ponible. 

Conocer lau 
c:~ractcr i.s
t.ic."l. socio
económicas 
de la pobl~ 
ción. 



DEBEN JJE 

Pend1ent~s 

I11rfiv'1dudlles 

ór· i entaci ón 
Not t vacJ orH1 l 

Valorr.s dP.l 
trabajo 

F t l osof íd. de 
operación 

Ui ~u~ño Org.:i
ni Z<.'lC i on°"l 

CUADRO VI 11 

LAS f\CClONES DE LA lNTERVFNCIOt.J 

RElJUERlOOS 

Expectativas VS. 
Objetivos 

Reglas do Grupo 

Carne t9r ¡ st i e.as 
de planta 

Comporta.mi~nto 

ej~·cut.:ivo 

-L~7-

UESEABLES TRADICIONALES 

Evaluación 
ele Consultores Horarios 

Suposiciones Presentc1ciones 
de consuJ. tares 
y de p.artic;i -
pan tes. 

Traba.to Inf'orm•c:i ón 
aquipo Admir1jslrativa 

AnáJ i ui s del E valuación 
proceso gru- final 
p•l 



IV.- HETDDD DE INVESTIBACIDN APLICADA 

DB.JETIVDS 

Ir1cr·a111r•11t·Mr Ja product·lvirJa,J, l~ cficirnciM y ~~ilid~d Nn 
las empresas a través t.h:-1 l.'.]Sf.i\blr~r:imiento dP. un modP-ln de Ut:!
sarrol Jo llrqani:acional. 

lmpJemant.::tr un moLft?lo de "~c:;rctrrullo Orq~nizac:ional r:o11 Pl ob·
Jeto dr~ alcr\n::..--.r 1.111 ~mlJif ... lltf'.~ Jdbot·r:tf .-der.:H~do, en J?l q11r> rada 
individuo esf.e mtt"J> coocir·11tr:- de J" r:,,Jitli~d tt uht.1·~r1t:r l;.u1lt> 
Opl-!ra;l:Jva como adminil:rii\tiva y de la lll!r:r-~irt.:.~d cJ~ mniordr·. 

l~porlar un inslrume11lo L'd·iJ, que s~;1 Afdir:o:thlL .. ~ las t"lhpresiHi 

nu-:!nicdnas, mediant~ la ut.ilizaci,~n de pt·ác:l:lc:e19 y conceptos -
dr~l UE"~.arr·oJlo lJt-qAni:::=.::tc1unal, ptH""A ;.po)•;u·· A lo~· rlir-F:>r:l.jvt")~ -
t.Jr. éstns Pn nl diseno y pl~Hl~d.ción ortJd.nizac:.ion¿d~ como Lll''td -
al t_erur.t i va parri. mejorar 1 a efcct i vi dad de } ;.,e; empre~~s. 

Con la final id.->id de contd.r- con llnA lu>?r-r.,mjP.nt~l q•1•"! sirvier.:\ ·• 
dp ql1i,~ y propc1 c-i 011cirn rP.si.tl l<"do<s rJ <'\ros 'l c:onf1 a.bJ C'S se .. ~ -
plicó tl-1 111ótodQ dt";? investigMc:ión qut? -" r:ontinudción 9t"! df!Sr:ri 
be. -

1 V .. 1 .. - CUNS 1UER,'IC1 fJl-'ES 

LAs c:o11sidc>r.:1r.ic11r•~ 111.1e oriqini\r-on P-1 dt'.H~Arrr,1 lo de) pr-r:>.,,;r~rt -
f:.e -F?c:;tudio son 1,1<;¡ '3iqui1~ntr·~'i: 

a). La. emprr:!'it. pcu-c'\ poder funciorh,,. rr?;1Ji::~ c.iertr\s t-rMrtf:>nc -
c:iones con r?J tnedio dmbiente r!n dond~ ~>ii~l:en div~rsoc;:; i;u:to·
rP.5 que le C4.fectan .. Esto5 to:\c:torc.u; reprr:o~enln11 lo~ roc:11rc;o5 y 
oportunidadc~s que p1-.rmi l:Pn a lñ r.-.mpr~<;a 1 1 Pv~r a c-r:1h•J "'.'''-:l pr.q 
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cesos operñit:ivos, pPro tamhién r·P.presentr.1111 roto~ Y re~tricc:::io 
ne!:I que debe enfrr!ntar en forma a.decué..uia para qobrevivir y ·-
crec:::er. 

b> w La empres.:t t.oma del medio ~mbi eanle lo~ j nsumo~ nr.c:r.o,;ctri o~ 
p¿\ra real iz.,u· di versos procesos que pr.rmi tan obt1.1n1~r c:iP.r-l:oti 
r·esultados C")Ue br.•neficien '"' t~"l propia or·ciani;:ñcion ")' lltf'.Jclir:> ~m 
biE'nte do11rJe s~ r>ltt.::11r111 t-M uhic...=uJ,"1.. F-slo ;,.ttit_ie;... lt..-t r.w1pr1~'5il -
qutt todos sus elP.ml"='nto-5 se int~qrP.n y conrdinen adec•1ndilt11r?nt:e 
r'l lravén de un.:t ~st·r11clitr··ct para el m~jor aprovF:>e:lh""\mi er1t o r:le -
los rec:ursos dt~ponible~, lo c:::u.e.l sólo es po<:iible mediant:e el 
trabajo hum.ano organi":!Mdo. 

e). E1 Oc>sttrrollo Drgd.ni;:ottcional contrihuV~ A m•~l<.>r¿•r li\ org~. 
11i=:Aci611 de t.rrthct_;o l111mio10 ya q1t~ permite ~l C.-"SfLIE-1·;:0 .inlelec 
tu~J y manttal realiz.:ido por los colaboradores dP la cmpresa,:....
~r1 el desempeño cit.? sus nr;t·ivirlAde'"i, ~r~an encat1~acli15 hacia la 
oblenci611 de ciertos reo;-;uJ t.:.ulus, los c:uetlcs dcLJl~n c;.c.or dt.~ lo -
más productivo posible. 

d). El Uesarrol Jo Drqnni ::::.:-.ri onal perrui t.e que ~P. at i enda11 \;au
to 1 as nec:Ps i. d«deq d~ la r~inprcsa como rlP sus i nt:egrr\lltes por 
ello lo~ individuos e!'\tan displl<'Gtos a dar 5ll meior esfuer.c=o. 

e). El Uesar-rollo OrfJi'.'l1i:!i:\Cion"'I P.Gl:c"'I relacton.u:to con ~Jl cam
bio lol,""\I rJe )A emfrrr-os4. Pr~t·r,-r1dr~ establecer el Pq1tiJiltrio 
e11.tre· la orqani=at:ion y Jas dem~nd-"'s dP-"1 1n1-.?dio a111bientt!, en -
tre la orq.""\ni~ación y 1.:n• dem;:\nd.:ts dto> sus cclo--tbor~""'dores o en 
am1Ja'5 rP.lacion~s. 

f). El Ut-:!Si\r·rollo Orq<tfli:.!acion<ll .. permite una modifiC.ac:ión en 
lñ E?mpresa tanto de valor1?s, creenc::ia.s, nc::tilud~s del elemen
to tu.unan<> que l~ integra; asi r:umo ero los si~temas, pr·ot.:esos, 
ftulciont~s y e°"'tr-ucturcls orqdni.:."'t-.i·.tas mediilntP cambios plani
f i e ad os de mitner¡\, que 1 a e111pr e5.'..\ pueda t.ener una mC\}'or advp
tdbi l idad, i-leHibilic..l.ad par·~l. c:.~1nhir:\r y d1,ticip.:lr~ir.? al ca.mbio 
qul:?' se pre0.3C"fll<t P.n ~l r.1lt ar no. 

IV.:~ PLANll::AMIENllJ DEL í'RCJE:.ILF.M~\ 

FrPJl1 r.o "-' 1 a nec::pgi d..-td d1.~ a1111or>11t· il.t· 1'""' fir oct1.1c l· i vi d.:.11.I y compt:-1 i -
tivid;--td ele la empresa m1~::ir::o.11a, ~r.J h..:t <.hJl·1.~rminado l.:.'t si4uien
te problemátjca: 

Debido a que en la m"}'Or i i\
0 

de l ñs empr·r~,..~ mu:': i c. iH1as no c¡.e ha 
implementado el Das¡_trrollo Ur9aniz"'"'cional r.~mo 11n., e'9.tr·ato:•f)ia 
tendiente a a1unenlnr le\ ~fir:::Ari<l y o,;r,l11rl ur·n~ni;·ar.ion.:tl, p,,,..- .. ,, 
as~qur·ar el r:recimiento muh10 dP }4 1."mpr~~..;.,,. y G11:, r-ompll1'r:\dO!=i, 
é!1ta'3 se ven ~fPctadñ!.'I con Uno.'\ deficienr-iñ c~n s•l pr·oduc:tivi -
dad. 
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IV • .3 DEMARL'f':"1L: J UN DEL F F. NU11Ef\IU 

De acuerdo a la problQmát.ica establecida se.~ha .decidido E'nma_r:: 
car el f~nómeno de Ja sigL1ient:e maner·a: 

El prohlema se loc:ali;:=:a Pll todas las or9.;.ini:::acion~5. 

I \1. 4 tlJRMlJIJlC I UN OE H 1 F .. UTES J f3 

De ~Cl.!Prdo a l~ problem/.lticil e~I c.-bteci.da anteri orment:e -SI? hi.-
1:or1tempJ .OH.Jo que p.:\rA rr~soJ v•;•r t:>I' probJ cu11;.1 sin !:tml>r;or a1'.1n si 
l oc:. dAf o~ y ohsf'..'rvcici nnrs c:om1H·ot1~r;:'1n o dco:;c.iprnh•:o·t,.,n l i\ !iii 
guiente proposic1ón enunci,..:it.fil: 

- El co11t~r con Id jn1plen1Prtlilc1611 dQJ IJPsarroJJo Urqar1i~acio
q,,¡J efl las f!mpre!-iil"'i .-.lyud;_u·.~" tncri:>mr~n•:~"1r su-.; nivf-"l~-3 de '~íi
ci~rici<:l y E•f1ca1·i.:1 en l.Jond•:> la i:ombi1i.o-.r.:ión df:> óst·u!=< dos nlc -
mentas dr~t~rminarán la protJucLlvic1i4d org."Jni~acion.-.J. 

lV.5 FlJnCJüt.J DE [)8Jl::.l 1VUS 

Los principdlr--s obiPt-ivo~ pHra eür.:,., invr:-~f.iqac16n, dP ;.u;:1tPr
rlo tl la hiµóte~is pl~nt~ad~ ~un: 

AJ Propor- c:i onar a J .r-1s e1npt ""~ª"" 11t1A! r,~st 1··,;:\f·P-ni "4 q11e <-<}'ude e""\ Jos 
dit-éclivo<;> de ésl:ao;;, e""\ tom~"1r· f?r1 c:11cnl.;"' " Jog rf:tC"t.H-~OS t1t.ttlf.':tnos 
como Jos mAs i mµort·AntF>s • r.n11~.i dpr·Ando s11 r:.-1p;-1ri d~,tt .. pol.Pn -
cial pat·a !oqrar Jos ca111l1ios qn la 01 4 qA11i.-:=r.H.::i011. 

b> Propici.ar 11n cnmbio F'n lds or-9a11i;:;H·iones. que prJrndt-~n 11~ 
gHr H ttrl Rqujlibrio or-qctt1i::Acio•1<il. P.lt r?l que e::lo;tt=\ Utli'\ ~i" -

tisf~cción de nc~Qsidades, tan~o de Jos i11dividt.1os co1no de la 
organi;:ttción. 

r.> lncremP.ntar 1."1 pf1~r:t.lv1rlrttl y r-ol bir.>11c>r:;l,"1r de J;1 nr1v111i:"r\ -
1::i Óll. 

IV.6 l>F..IEfH•1If\IAClllN llE Vf.U~lnf!LE.S lf\llJf PENUtENIES. DE'FT::.NDIENTES 
Y OE t:LJNTRUL 

lV.6. l Vari rtbl e lndepP11di~nt:e 

Un;:t. v;1rial:tlP. indr:1p1~nl:fi ent·e e'3 Ja r:all!:>.~ c;1.1p1.u;:o"'il d d1~ l•Hi ·.•r.\r·f -.l
l1J es dep<.->11di entf:H'>, es J •~ lJiiS~ 11t10 flL'rmi fe prro_od~ci t· L~l r:ompor
tami ento dn 1.0\s vari.;tbles dep1?ndinnt·n.!1 .. d!dÍ te1'nnmos que 1~ va 
ri<:lbJP. indr:-p..,.ndit!nt.r:o p.-.r.l el pr·1:1-;:;1.•11ti: '"~•:11d1-n P':J la c¡ft1•.1ir>1l =. 
tes 



L.r:t ornani:::aciOn qoE" cuente con un nroqr·;:i.ma de Uesarrollo Orga. 
ni?oi-!cÍont-1] y con 11na adecuad" '"'dministrc:\cjón, sPrá c~ficiente 
y '0fica= para loqrar un incremento pn la productividad. 

IV. 6. '..:' V,:.r i ;..hJ es OPpc..>ruJí entf:!s 

L.;i-s v,:ir·i ... 1td1-;o-s d~pendiento5 son el f~f·e1.:t.o el~ las v .. 1r-iabl•~s in
denend1ente1~. D~d" la v;1riable indepenchente ~~nclrufa en c-1 p~ 

rr..=.fo .JritPr-i nr '5E? t<?ndr ian Jos sigui cmt~!=> resul t.ñdos: 

.::tJ Incremento en Jos niveles de productividAd 

b > Mayor f-'I <'-'tlPaci 611 do 1 tt empre~a 

e) Mejoramiento do la estructura y fLmciOn orqani=dtiva 

d) Mejoran1ief1lo dra la ac~ilud g~r~nci~l 

e> Fluidez P.n los sistemas de pcomunic<l\ciOn 

f) t:olcºll.JOr"Ccición entr·e individuos y gr·upos 

9> Aument<i!I 1~1 sentido de respon'Sabi l idad entre jetes y subor
dinados 

h) Dcsarrol l i\ al potencial de C<~da uno de 1 os miembros de 1 a 
empren..-1. 

i> Fomentfl Ja innov~'lción y crE4 alividC\cf 

j) He jora P.l ambj e11te d•i! t.r~bajo 

le> Pl:!'rmitP la'LlldaptAción ele lit. crgani::!L"CiOn a t:lt"'4lf"(Ltier situ~ 
ci ótl cmnhi l"nt..-.•. 

IV.6.3 Variablus de! Contr·oJ 

LAS vi\ric.,IJles de c:onl"rol son eH1u1:-J lo~ ri~pectos q11e .;tClt.1.:tn so
l1rn las unidades est1.1di¿iidtts y q111~ l'ueden J leCJ~~r· a influir !>o
bre Jos r-egul t i"tdos " nhtE•ner, por lo t.ttnt·o se LfelH? t-.ent~r con
trol !'lobre el 1 C.ls; para el pres~nte r!">hldio se l:ienert las si -
g11i Prtt.P~ vc-1ri ,.,hl f:'OE: efe c:ont·r·ol: 

a) Tom.;iño Lle 1~-. Empre~'ir., ASp~•.:tn q11r'"!' P"\ lmport·.1r1l·.P t.:011trolttr, 
ya qt.1P és1:e es di r·er=t.~mc-nf:P proporci 011al A 1 "'°"' n~c:P5i tlttrlP.s rle 
r..nntr·ni • ya qu,..o ~ m.;tyor t~milhn nt.'l"{or nrice~•idr\t1 dr"? cunt.rbl. Pr\ 
r~ll n1.1r!sl:ro ast:udi o 5•!' pogt,u1 1:ono:;i1ft:~rc-.11do lus Pt11f.Jt"""li!Sas m~d1a -=· 
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~~ 0~a profesión de Ja pet·sona. q11n se. le solicite.:.l« ;lnforma. -

e) Nivel .lcr "rqui r:o del critre..·vi ic;t.,""tdt:, ~'~ d~burá c-ui r.IAr, q1tL"' el 
personal a.l qut~ ·~H.! 11~ sol i r;i t.e l .::i i nfot·mar:i ón 'LC?i-4. dl.1 l ois ni ve 
le~ ier.t.r-q11jcoH ~11perio1 es de lñ or•1~11i:ru:i'6n, ya· q1.1e e!1l:os = 
~on 1 os ilqentrJs de c:e-tm!Ji o. 

IV.7 PRUEBA PILOro 

La prueba piloto ~e reAli;:ó 111cdia11tP plAtic"t> so~IPnid .. ,'"i con 
consultare~ dedi e ad os <.' 1 a i mp l """ l:ac i ón ele F·roqramas de Uesa
rrol lo Drqan1z.ucional., re.=tl i=. .. •nclose con l.=. finr-.l id~d dt;.o r:ono
cer los aj•Jo;t.~s ql1r~ -ser.~n nP.1:l~'iarios r1.!<1I i:Ar a lil~ v•,.ri-4l.1tp~ 

incluidc.ts P.n la hip6teo;is. 

Por otra par·fl?., ~,... eliqi6-" J.=t.ZC)fl:" lndHstt·iAI dP 11.<:~lnl-'p.H-. -
tla com1l punto d~ 1:>studin. ya q11e Ir.is oro-"'ni;::.,.cio11e<;; 1.1b1r:adds 
en di cho t P.r r i torio son <.Jp r .~mi-+!'> muy di v.-~rc;;il':i., p11t1 i nnrlo!-'-P. r.n1·
conlt·dr· lo~ princ:ipa(P.S gir-os indugtria.lPs 4ue no!i perinit~n -
re~li~ar nL1~stro cstL1dio. 

Los rr-sult.ados ol.Jlerudos de l~ r•pl ic:.:lciOr1 di~ la prl.l[~ltM pi loto 
se-resumen en los punton siquil.!'ntHs: 

1 V. 8 AJLIS 1 E n LAS VHRlAl:4LEfi 

Ue la aplic~ción Ue la prueb~.' pilot-.o ~"le c•.Htcluyó qur~ lo~ ri?

sult:ados obtr~rliclos se aj11sl.M11 ~ lr.t PHpir::or.:t-,,,.t-iv.::- '"'not . .otrli\ ~n lc:t 

hipOl:usis, y que la';! variable~ dr;:oter·mtnadas y r-es1.1midc.\'3 Pn -
1 rt~ pi álica~ proporc:i on.:>1r1 1 05 r·ro:-•.;11] l~do~ r"'~pr.•r~iidoo:i; 1 c;j t;n.:t. 
ción por ld cual no ~.ie hi::o rH.:C>CtY5ariu 11inc1ü11 •. ,ju~l·C! ~l lit hi
pótesis ni ~ las v~ri~ble~. 

IV.9 Pí<OCEDIMIE"NTO DE MUESIRF.•J 

Para dC"i:f-"°rminAr el t.ama;-to dP la 11u1ent:rA !3P t1Lili::nron Jo..,, 
siguientes dato~: 

Se tomaron::-~ l'-11tprr>Si=l.S afi J i.c.dus r°ll 1~ lonA Jnd11o;trj,"ll d,.,. 
TlalnP.pantla. d~ las c1.1alP.s ~1C1 obtuvir.t·on lo'":l c;iq1ticnl.P~ 
sul lí\dos: 
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- 1 conoce y apl ic:a alguna estrategia de Oes.;,;.rroJ lo Orq~ni
::acional .. 
- 2·conocen y han aplicado aJgunn est.ratP-yia t..IJ.10 f)esarroJJo 
Orqanizacional, pero con éMito r-alativo. . 
- 3 funcjonc:tn c;on ~rltpos d('.11 f:r~IJ,..i<:J nern no conor:r:•n ni UJJIL 
can Ja estrah~gí" c1~ Ues'°'rroJJ'.> Uruanj:-,lt:io11rtl. 
- 19 no conocen uin91.1n .. "\ estr~t:t~CJ1 a di~ Or:osar-·t-oJ 1 o Ut-g"nJ~:a -
cioni'\J. No UP-n~n <ilcsofia efe trnbrl_io p~rf jcipñf:ivo y ~us 

probleutas loEi ,...casu~lven <.:on tné~orJos f:t-.;ldfcionaJus. 

IV. 10 TECNICA DE OE:HEN'ClOl.S JJE l>Al"US 

La obtenci 61"1 ele datos sto.~ r~f 1 ern cnncret<"ment:lZ' •°"' 1 a b(1sq11e
da del~ información con 1·"' r111a se t.r.-tbM.i.,..rá, lfl c:1.1e"\l • 1.111.:t 

VP-"Z si stematizacla ctpoyar.:1 Jos resultados que ~e obterHJdn an 
lc'l investi9aei0rt 9 ya que ne lo eonf.ro,rio SC!' p11do cnrr~r l.."I 
t-iesgo de recopilar infor·m,;aciOn rJP- nJrHJUrlil o poc:r.1 utilidad, 
teniendo en c:uent·a lo i0utfE.•rior 1 '"' recopiJai::ión de datoB c;e 
llevo a cabo por-- medio de pl~tica~. 

IV.JI /lN~lLlSJS E !NíERPfiE.TAClUN UE LOS RE.SIJLlADOS 

1-0$ re•ult:..tdoa obtenido9 d~spué!i de hdb<.!r tt~nido las pl.!l.i
Cd!I en 1 as P-tnprn5as fueron 1 09 si g11i ent.es: 

Ldl primer• 01npre9a se cara:cteriz• por tnner una po'!lic:ión e
r:oriónatr:;unP.nf..:e s61 ida. y flOt'" incorpor~"lr con ~l apoyo dv le. .!ll 
ta gPrencirt, IA estr-.=.tQ\lta d,.. OesAr,..ot lo Org•nizaeionAI i; 
raiz de tres problem•s fundaman~4lP9t 

- Presione~ de Conipetencia 
- Necesi d~d de nuf.!vos merc.uJoa p.Jir<1 S'-f';i produc:t.oq 

- Problem~s Financiern~ 

- Probl&ma9 en el r:lim.:ri 01~g.,,ni:.-acionilll 

F.:st:os probl ~m.=ts pr,_.t E'llrfcn rr~ol Y@"•t-'!:iP ·"t.=.r11.:e-t11do ot.r os prn -
blamCll-:i nu1y p•Jntuala.'3 tlt.•1 Cal tdarJ. r1i~min'-'Y'u'tdD lo-s lndJCP!il 
de Recla.:17.0s, llospE>rdi ci 05 y Err orr.?si Produc:t J vi d~rf )' Cou1p~ .. 
tit.tvidad .. 

J.aM dflS empresas, que- c:onoc•.1n \.' .:ipl lc:c.,.rofl ~lgttn...._ e ... trc-.tr~ -
gia de Desarrollo OrganizAciortd.1, pero r.u é::it.o fue rc~l•lf::f 

vo, prel:1Pndian t-csolver Jos qfc1uJ•nt•.JCJ pr-ohl1'!11•1t"31 -

- Sat.(s-f•cer li1 demc.r•da de lln 1nüyor ctJnf.rnl lle r:t"ll ~ r:f."111 por 
part:e cf9 mura cJ it!'ntr?~ .. 
- Aprovechar mejor Ja c:.::1p11c:f dt1rl i 11el <'ti dd•"l dt.-. J.-. r·111JH t.•o;i~.,.. 

-143-



En c11~.ulto n rf?.sul 1:arfos 1 a pr·i mera empresi\ reporta que la -
introduce-ion de la estri4.tegia ayudo: 

- IncrementAr la product:ividc-id <riisminuyP.ndo recha::os, de,! 
perdir:ios Y ".""f:>COrtes dP. por!iOft;,}). 

·· 0Po;;rlrrol l<'lr· innovru:ionec; t•·~cnolOqicas. 

- Propiciar· lc>Altn.d h.:H:ia 13. c>mprP.~a 
- J11r..:rrJomPnl.;car 1~:1por·tAci or1er, 
-· Crr?ar- un el im"' dt.! ccnfianza 1:011t·re r?J perc;onal y grupog -
d~ la orQani::ación. 

- Cre,;ir un· e-qui librio t.'\nt:o organi::acion.=.i.1 como indivi'dual. 

LC'\9 dos empresas ci11e <"pl icaron gi11 é::ito la téé:r.lica:.d~-. De:..:.. 
sarr- al lo Organi ~MI':' i on~l, rP.por- t.nn Ql.11:? 110 J o.qraron 1 o"S· ot:tje
tivos planteados por: 

- r.·n el caso de E>st.as P.lllfH"Psas !HI t?:q1~11si ón en el n.F:?rce.do -
les cniq1? re-sultados inmedi'3tos. lo cual impide_:, la ~apliC:a -
ri (Jt1 dn J ~s sl1gr>rer1ci as c1el lk:?sarroJ 1 o OrQani ::aci 01tA.l, fre11 
tr~ d estn, J~s cmpre~As optaror1, por la i~trorlt1ccin~ de la
téc111c:a a 11iv~11~s qC!rr>nci~lG!~. 

Al implñnlar ];1 estratogi~ da nrsarrolJo Ü!ganizacional 
reportaron di fer•~nteg obstár:ul os a loCJ que ·se fueron en 
frc.>r1tando, asi c:omo lAs µosibilidades que ayudaron rt la i'!!., 
p~antaciOn de lñ cstrat~Qla. 

La empresa q1.1e conorn y dp! ic.,, ~1lq1J1Hl estrateqia de. Dto>sa -
rrollo Organi:ac:io11al se enfrenló ~ los sigl1iantes obstá~u 
los: ·-

- l>i.fi tt·utades p.:i;r"" impl""nt.tr la léndc~, n rdv(-?Jes irtfe 
rior1.?s por la inl:erft.~renc:ir... del o:iindic~to, por id b<='.I~ es-
t:ol nri dad d~ 1 os tr~"'bñ.lAdorPS, por el i 1i.=;tr1ac:11ado de 
la.,,. b~cnicds y por lou b.:iijos .,.,:tl.~rios qur. pcrctben los 

trc:thct-1 htrlort?f'·~ 

- f'r nbJ r.>ma dr. JOS tr -'lb.-1 ir~dort:''S pAr,, pa,5,1r dP 
¿;utoritron·io a uno p-'lrticip.:)tivo. 

réqi men 

- P1-nlJJr.:-mar-; dr;·r1vnrlns 11~ la !':tJJlf.'t pu~.icii)n di:> la E:'l'>lrt1ctL1rA 
del Desarr-ol lo Ot .. q~ni~ac:iona! .¡ c:on la estructura tradicio
nal dt.-" 1 ~ or !]Arti:: ~,c. i ón de 1 M emprf:Sf\. 

Y rr=por·Lu1 l ~s si qui ente.z posi bi l id<'!:dc?!'i qun permi l;j er·9n +.!. 
rl~l1n~nte tmµlantdr la egtrAteqia: 

- t\l'l i cAr.i en dn 11n.::\ r:-st-r¡:.¡l:r.gi "' ~J ~ibor,:.irlA 
r~ct:~riotic~n y probl~1na~ dn l~ ~mpreq~. 
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- E.>< i stenei a de un est i Jo de ad111ini strac i 6n part i ci pati vo 
p_revio a li.t introducción de lé' e"itrategia.-

En 1 as t-rr-s empresas qt•e operan con qrupos de trAbajo que 
no provienen d~ la estrat.oqia de DPsarrollo l1rqani::a.cio -
nrtl. lA implemC"'11t.aci6n dP dic:h~ modnlid11d dE' t·ri4baJo 110 -
surqe poOlra res.o L vi:>r prob 1 ema'3 espr:>!c l f i c:os ~ si no que de 
vi~ne de lr?;:. c.~r.1cterist icrs d~l procP!'io de prod11cc:i6n, 6 
con la lmplementdción de una política p~rtlcipativa de la 
dirr.cc-.i ón. 

Estas empresas implementan grupos de t:ra.bajo a nivt'?'les 
qerenc:i,"¡,log y de:>- s11pervi~orr.a cuy.a func:i6n es idr.ntificar 
y r~solvur pt ol,lcmas- Est~ forma de lrAl1ajo l~s ha l1ern1i-
tiJo re~olvcr problem~s como los siguiuntes: · 

- Lé\e continu~~ i11novacionc-s t.e-cnol6gica!'> que r"equiere el 
proceso <.Je> producr.ión. 
- Retericiou de mc:\no de obra especiali;?ada en tctnt.o vc;tos 
qrupoo:i fomP.ntdln la lealtad hacia l...ie empr·e!:laB .. 
_ Problema9 derivitdos de la hi\Ja CAlidad de la MitteriL\ 
Prtind y PreaionP<a d~l MercJdo. 

JV.l~ COMPRDBAClON Ot LA HlPOTEGIS 

L(u• datos .:iinal izados en el aparta.do anter·tor- sirven de 
b,.sc~ para l A c:omprohaci 6n de 1 i'\ hi. p\'\t.esi 5, a~ i t.ene-mos 
qut:? la proporción de organi::-.,.ciones invc'!litiqc1da.s conte9ta 
ron aplicar los aspactoS bá'9lco!'5 de De•!h\rrollo Organiza:.. 
cinn"'l fuéo solament.e el 127. .. En lAs orqAni;?ac:iones r·estari 
teH ~e detE'"ct6 la necesidad dr im1~l~menl:t'r ltn c-tdec:u.ado --
9l"Ut:ema. de Oe12arrollo Orqaniz •. •u:tonal, 9ituación por la 
c::u'-"l no lc-s permito trDba.iar e.f ici enten1entc .. 

CDNCLIJSl(lt'JES 

l>t'..• la c::omprohac:ió11 a.11t-.c-rior tJC" la hipOt:E•c.iis SE? roncluyr--s 

- Oue enistr:!' una gran nr-c&-sldad un ia'!l orqiHl\_:?.."'t:iones de 
cont:o'4r con adcc11ados sistema!'> dP Desarrollo Urqc.01i::Acio
n,11l. 
- C!l.!P ~l l icC"nci i'do r.n 1-\drninist.rac:ión C!I el pr<1fe'i!.ior1is
l~;.1 quu d~bt? dpltcar su-;. conocimier1to!l en J ,,_ .c.~pl lci:ic:ión -
du ~io;.tPUIA.'!5 de lle~Arrollo ür·qi\ni:oo<triottO\I. 
-· 01..u?" ni !JL,. _desr:-an orqarii:~acinnc."!~ que r.ontr·ibuya11 al de-
5,"\rrol lo econóndco y sccir"\) dPl pai.s o;~ r111;!hr:>ró.n Ar>liCi.'C' 
si~t1:"?R1ñ!l c1t:' l>esc:ir,.ol Jo UrqanJ ;::,-i1:i onr'.'I. 
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CONCLUSIONES 

De acuerdo a lo anteriormente expuesto se concluye que cada empresa de
·berá ajustar su Organización de acuerdo con sus necesidades, como si se 
tratara de un traje a la medida. Deberá examinar todas aquellas varia

bles ambientales e internas que puedan propiciar caa!:>ios en su estruct_!! 
ra, pero orientados hacia una finalidad concreta (objetivo) que mejore 

su efectividad y permita incrementar su productividad. 

Es importante señalar que generalmente se comete el error de pensar ex

clusivamente o en las estructuras o en las personas y asf se han encon
trado empresas que han diseñado verdaderos cambios estructurales, sin -
tomar en cuenta a las personas quien por principio de cuentas son las 
que van a contribuir al éxito o fracaso de la Organización. 

El Desarrollo Organizacional. implica la integración y logro de mülti -
ples objetivos que generalmente están relacionados con la productividad 
de la Organización y la satisfacción de sus miembros. Asimismo implica 

el desarrollo de una cultura organ1zaciona1 sana 1 en la que exista una 
comunicación abierta y libre, en donde toda la información relevante se 

recolecta y se comparte, en donde hay mas colaboración al solucionar -
problemas organizacionales, en donde hay un grado de confianza y soporte 
mutuo, asf también existe un mayor esfuerzo de los miembros de la Orga

nización. 

El Desarrollo Organizacional, es una técnica que permite aumentar la -
eficacia y el bienestar Organi zacional para asegurar el crecimiento - -

mutuo de la empresa y sus colaboradores, mediante un proceso de cambio 
planeado y administrado desde la alta gerencia, el cual abarca a toda -
1 a organi zaci 6n. 

El Desarrollo. Organizacional introduce cambios paulatinamente a través 
de un programa, el cual comprehde la realización de las siguientes - -
etapas : 



- Detección de necesidades de cambio, que se realiza mediante una expl~ 

ración preliminar de la situación de la empresa. 

- Contrato, en donde se establece el acuerdo para llevar a cabo el es

fuerzo de cambio planeado. 

Recopilación de datos, para obtener información con respecto a la si

tuación de la empresa. 

- Diagnóstico de problemas especificas, a través del cual 

* Se definen situaciones específicas y las necesidades de cambio. 

* Se identifican y evalúan problemas específicos. 

* Se definen objetivos de cambio y metas 

* Se consideran alternativas de solución, efectos costo y riesgo 

* Se evalúa el potencial de riesgo. 

Pl aneac i ón, en donde : 

* Se definen las estrategias que permitirán dar solución a los pro

blemas diagnosticados. 

* Se planean y programan las estrategias seleccionadas. 

·- Ejecución, que comprenda la implementación del plan. 

Control, para realizar el seguimiento de los resultadas obtenidos. 

Evaluación. para determinar los avances o retrocesos del programa. 

La aplicación del programa, requiere la existencia de la necesidad de -

mejoramiento de la empresa, así como, la disponibilidad y colaboración 

de todo el personal, pero principalmente de la alta gerencia. para que 

se puedan conformar grupos de trabajo en toda la organización. Requie

re también un consultor que impulse el esfuerzo del desarrollo organ1z~ 

cional, actuando como facililador, catalizador, estimulador o inspira -

dar de comportamientos y actitudes que eleven el nivel de eficacia y -

bienestar de la Organización. 

Las candi cienes en las empresas que demandan esfuerzos de Desarrollo -

Organi zaci onal son 

La necesidad de cambiar la estrategia gerencial. 



- La necesidad de hacer un ambiente organizacional mas consecuente. 

- La necesidad de cambiar nurmus culturales. 

La necesidad de cambiar estructura j• funciones 

- La necesidad de mejorar la colaboración entre grupos 

- La necesidad de cambio en la motiv.:ición de la fuerza de trabajo 

- La necesidad de adaµtaci ón a nuevos ambientes 

La aplicación de 1 a Técnica de Desarrollo Organi zaciona l ofrece benefi -

cios a la empresa a largo plazo, aunque los primeros resultados se pue

den observar a partir de los tres primeros meses de su implementación. 

Estos beneficios consisten en lo siguiente : 

Incremento en 1 os nivel es de productividad 

- Mayor planeación de la empresa 

- Mejoramiento en la estructura y función organizativa 

- Mejor ami en to de 1 a actitud gerencial 

- Fluidez en los sistemas de comunicación 

- Colaboración entre individuos y grupos 

- Aumenta el sentido de responsabilidad entre jefes y subordinados 

- Desarrolla el potencial de cada uno de los miembros de la empresa 

- Fomenta la innovación y creatividad 
- Mejora el ant>~ente de trabajo 

Permite la adaptación de la organización a cualquier situación cambian 

te. 
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