
/3 3oo6oz 

,,;f/ 
~ UNJVERSID~D , LA SALLE 

\{{!\~11ft1~íílff~ ESCUELA DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

'""\' ... -o; •• ,.1,,,'4./ 
-=-~~ t{/' 
~~~ 

BUSQUEDA DE LA EFICIENCIA 
EN LA EMPRESA PUBLICA ENERRETICA 

T E s 1 

rnsrn CON 
FALJ°..i~ :_.~ .. C\ICEtI 

s 
QUE PARA OBTENER EL TITULO DI 

LICENCIADO EN ADMINISTRACION 

N 

ALEJANDRO ERNESTO MARTINEZ GODINEZ 

MEXICO, D. F. 1992 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



INDICE 

HITRODIJCClClM 

rlETODDLOCHA I>E LA lNVESTlGACJ.ClN 

CONSIDERACIONES· GE•IEí<ALES. 

1.1 HISTOFnA I>EL DESARFWl.LO OF<GANlZAClONAL 

1 .. 2 ES(;UEL-AS l)C:.L_ l)ESl"lf.:r.:oL.L..D OF~GANlZACIONAL 

11 

3 

11 

1.3 DEFINICHlM DE DESARROLLO DF<GANIZACIONAL 1~> 

1.4 VALORES GENEF~ALES DEL DESAWWLLO OflGANlZACIONAl. 16 

1.5 OBJETlVOS I<ASICOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAl. 19 

1.6 TECNICAS DEL DESAF<fWLl.0 ormA•IIZAClONAL 23 

lI LA ORGANlZAClON CO~IO UN SISTENA. 

2-1 DEFlNICIOM DE SISTErtA 

2 .. 2 NIVELES DE DESAF'o:HOLLO DE LOS SISTEf'IAS 

2.3 CLASlFICACICJN DE LOS SISTErlAS 

2.4 CONCEPCION GENERAL DE LA ORGANIZACION CONO 

SISTErlA. 

;~. 5 SISTErlAS [<ASICOS EN LA OflGANIZAClON 

2 .. 5 .. 1 SISTEt'IA TECNICO 

;:! .. 5 .. 2 SlSTE~l'IA SOCIAL 

~·;! .. ~\..3 SISTErlA ADrlINISTt<ATIVCJ 

~:! .. ~l.4 SISTEl'I() ESTRATEGICO 

25 

25 

27 

::>4 

35 

36 

4]. 

49 



;~.ó DIAGNOSTICO DE SAL.UD EN UN SlSTE~IA 

I I I ENFOClUE DEL DESAfü<OLLO DF<GANIZACICINAL EN LA 

ESF~F.:A GUm:.r.:NAr\Et-ITf.'lL .. 

3.1 CAUSA DE LA nLPL.AtlTACION DEL SlSTEl'IA 

::L.2 NECESlOAD DEL CAf'IBICJ 

3. ~l ELEf'IEM l OS llUE PF..:OVOCAN EL F r,·ACASO DF.L 

I>ESAHf~OL.LD DF.:GANIZACIONAL. 

IV ANALISIS DE l.A EMPRESA PUBLICA ENERGETICA. 

'l .1 LA ADNINISTRACION PUBLICA 

'l.1.1 

'l.1.2 

4 .. 1 .. 3 

'l.l.'l 

'l.1.5 

DEFINICIClN Y MARCO LEGAL DE l.A 

AllMINlSl'RACION PUBLICA 

OI<.:'fETO DE LA AD~IINISTRACION PUBLICA 

ASPECTOS QUE CARACTEF<IZAN A l.A 

ADMINISTRACION PUBLICA 

LA I<UF<OCRACIA 

I~lf'ORTANCIA I>E l.A AI>MINISTF<ACIOM 

PUBLICA 

'l.2 SITUAC:ION ACTUAL. I>E LAS EMPF<ESAS PUBLICAS 

4.2.1 CARACTERISl'IC:AS Y PF<O[<LEMATICA GEMEF<AL 

I>E l.A ORGAMIZACION GUBEF<NAl'IENTAL 

MEXICANA 

62 

62 

64 

69 

69 

69 

71 

71 

72 

72 

73 

73 



4.3 f'ElTmL!:CJs rlC:XlCAMOS 

"~ .. 3 .. 1 AMTEC:EDEH íES HlSTO~~ICfl!:I 

q .. ~ .. 2 Of;:GAMIZACICJM AClUAL 

14 .. '::>o.2 .. 1 OPEí<AClDN HAS1Cf.1 DE:. PEt'IEX 

lf.3.2 .. 2 SEClOF~ !>E: LA ADrlJMI~;lHACIOM PUf<l..ICA 

Ff,l)Eí<AL AL flCJE PU<TC:MECE, PLrlEX 

ESTF~UGTU~;:A Oí\GANIZrtCIDNAL 

V CASO F'í<ACTI CCJ 

~l .. 1 INVESTIGflCION 

ODaETIVUS DE LA IMVESTIGACIOM 

t'ltJESTRA 

FORrlULACIOM J)EL CUESTIDMAF<IO 

~l .. 2 F'RESEt-llACIOM IJE f;:ESULTADOS 

Gf;:APICAS 

5. 3 CONCLUSIDMLS Y RECOMENDACIClNC:S DEL CASO 

~.11 .. ::L.1 SISTEMA n:cNICD 

::.i .. 3 .. 2 SISTEfYIA SOCIAL~ 

5 .. 3 .. ::; SISTl:!:l•IA A Dril NI STí<AT I VD 

~l. ::1 .. 4 SlSTEt'IA [STRATEGICO 

~i.4 COMSIJ)ERACIDOIO.S VIABL[S PARA [L HICí<ErlEMTO DE 

LA PFWDUCl'IVIIJAD EN PETRDLEClS l•IEXIC:AMOS 

C:OMCLUSIDMES 

BIBLIOGl~AFU\ 

77 

77 

79 

79 

81 

02 

88 

88 

89 

89A 

90 

90 

91 

91 

93 

10;~ 

.10b 

l()El 

112 



INTROOUCCION 

l'léxico.1 p.::\ÍS 1'"icc1 en rocu1'"~:.o~:; hum .. '\nos y culturales, se 

lla ido 1'01'"janda a tra.vés de>l tit?mpc1 c11 un contexto de 

fenómenos pc1lít1co5, socioculturaleia y económicos, 

los cuale!'i han sustenta.do las bases de modernización 

y cn:~cimiento económico del país. 

Hoy en dÍa se pt.u~de percibir que 1'1éxir:o está muy 

distantt-? de un desa1'"rollo Óptimo!' debido en gran 

medid.,1 e:"\ que el aceler .. ,do crecimiento económico e 

industri .. ,l no dio oportunidad para que el país 

estuviera realmente p1'"eparado pa1'"a hacer frente a los 

p1""oblemas y retos que- implicab .. "\n dicho crecimiento en 

divet'"sc1s aspectm; entre ellos_, la f.:.\lta de capacidad 

para la creación de nuev .. '\s emp1'"esas y para hacerlas 

funcionar en el marco de la e·ficiencia .. 

Por lo que se he.ce imprescindible contar con formas 

de trabajo eficientes que permi t.an ,, 
organizaciones actu .. '\les s.alir del letargo en el que 

se encuentran a través del establecimiento de un 

crecimiento sosten:i.do que las perfeccione y que las 

impulse a alcanzar un amplio des.arrollo en su campo 

coadyuvando así~ de manera integral, a la recuperac:ión 

del país. 

El desar1~0110 buscado se dará en func:ión a la 

existencia de un proceso que ayude las 



inGti tuciones a m<JVerse en la dirección de adaptación 

al camlü.o. 

1:;1 DesarrcJll.o Organizacional es la alternativa!' ya 

que es li:\ c.'\plic:ación del procesc:i admi.nist1,.ativo en el 

det.:.a.rrc.>l.lo df? las organi:Cc.'\Ciones para que puedan 

ada1Yta1"se c.'\l rnc~dio ambie1Yte:o loorand? de esta fo1'"ma 

el incn~men to de la productividad y..,, por ende1 la 

eficienc:ia. 



METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 

1) OBJETIVO 

Llevar •l. cabe:> un di.:\C)nóstj.co objetivo y confiable de 

la situ~1c:ic'Jn ac:tual d<·-" l..'\ Empr<?~ia Pública a través 

de l .. '\ <-?v.:.\l uaci.ón dt-? fi.\Ctores corno: Toma de 

Decisiones, 

1-;:elacionc~:> 

Solución de 

Interper~¡onalcs, 

Problemas~ 11otivac:ión, 

1-lormas Comunes, y 

Liderazqo, penni tiendo de est .. "\ ·forma dej .. '\I'" p1 .. oblem .. '\s 

de fondo al dt?~;;c:ubier· .. to, pa1'"a ~:;u posible solucion, 

persiguiendo asi la b~squeda de la eficiencia de la 

empre~;;a. 

2) HIPOTESIS 

La ineficiencia de la empresa pública se debe en gran 

parte a una inadecuada administración y al .. '\ falta de 

una adaptación a.1 cambio, .. '\ través de un proceGo 

continuo y sistemático. 

3) PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

II 



La falta de praductividc.'\d del personal que labora en 

la empresa pública=' es un factor que afecta en forma 

directa al desarrollo de la organización. 

4) DELIHITACION DEL UNIVERSO 

Este punto se lleva a cabo siguiendo el criterio de 

la. fó,-mula para la determinación de la muestra en 

poblaciones· finitas. 

n; -------------------
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5) FUENTES DE INFORHACION 

La obtención de información fue básicamente 

documental !I reca.b .. ~ndm;e principalmente de libros de 

texto!' enciclopedias!" y documen·tos editados por la 

institución pllblica que fue objeto de este estudio. 

b) INTERPRETACION DE RESULTADOS 

L<Js resul tado1;; obtenidos do est.:t investi<1ación seran 

tomados como datos e información preliminar de un 

estuclio profundo pa1'"a el cambio planeado de la 

organización analizada. 



CONSIDERACIONES GENERALES 

En la actu.:\lidad, nuestra sociedad experimenta un 

ritmo ve1 ... tiginouo de numeroso1; C:c."\mbios lo que 

lÓgicarnen"tc~ h.:.\ af~ctado de manera incl.siva al hombre 

mismo como a sus organizucione1; .. L.:\ consecuencia de 

todo esto se ha reflejado en el funcionamiento de las 

org.:t.nizaciones, las cuales 1;e han caracterizado por 

su faltd. de eficiencia provocada en gr.,'\n parte por 

vi el.os 01--gani zacionale1:., sistema1; y condiciones 

obsoletos, procedimientos inadecuados, rel.c.,c:iones 

internas conflictivas, resistencia al cambio, etc. 

Las empresas comienz.,"\n a comprender, que no son 

capaces de enfren tc."\r el ritmo acelerado de cambios 

internos y externos si no cuentan can la ayuda de 

modificaciones fundamentales en la 

administración y en la organización. 

F'ero para adaptarse adecuad amen te a la evolución del 

medio ambiente~ primero se debe conceptualizar a la 

organización como todo un sistema en el cuc:\l 

cualquier cambio en alguno de SlHi sectores o ' a reas 

1'"epercutirá en uno o más de los otros1 debido a la 

interacción continua de estos durante su funcion. 



A·fo1'"tunadamente
1 

existen distintos mediot:; de ayuda y 

proced irnicn tos técnicos perfeccionar la 

eficienci .. , del organismo y su capacidad pa1"a 

enfrent.:trse .,, los c.:tmbios .. 

Uno de 1?t5tos medios es la técnica de Desar·rollo 

Orqanizacioni\l cual involucre."\ numerosas 

discipli11as, entre ellas la Antropología, Sociología, 

Econc:>mí.a F'olítica, Cienci.,,!; de la Condt.l<:t<:\:i entre 

otr .. "l.s .. 

El Dc~sari .. ollo Organiz .. 'l.cic:mal. pe1'"si~1ue objetivos a 

largo plazo que buscan perfeccionar la a1>titud de las 

empt"e~ails u organit:ornos pal'" .. ' que resuelvan sus 

probletn.:-\s, así como hac:f:?l'"le frente a lc:>s cambios 

necet:>c.'l.rios que t:>f-J lh~van a Cc.":\bo en su medie:> "'-unbiente 

externo con c"'\yucla de consultores y de lñ gerenci.,1. 

Estr~ proceso de mejoramiento pl.,1neado pe1'"mitirá que 

la!; organizacio1u:?s se adapten a los cambios mediante 

un proceso continuo y sistemático, que el ejecutivo 

tenga re·ferencias conceptu"''l.es pa1'"a identi·ficar y 

diagnostica1'" necesid.:tdes y problemas dent1'"0 de la 

emp1"e•.aa, lo que ·finalmente se1"a el a1"rna necesc.":\ria 

para hacerle f1'"ente al medio ambiente y a la 

competencia .. 



1.1 HISTORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIDNAL 

la c:ordugación dQ Vc'\rio~) acontecimientos, que con el 

pa<.:>e:> clel tiempo sen te'\ ron nu~) ba..:;.r~s;. .. l)i ches 

acontecimientos fueron: 

1) Los trabc:'\_ios de psicología aplicada e'\ la 

01"g1.'\11ización .. 

2) L..'\ influencia de conocimientos o actividaclt?s en 

c>·tras drE·~as como: 

A) Psicología 01"ganizacioni\l.1 cuyos p1"incipales 

contribuyentes fuet'"on / quizá: A .. t'laslow,C.Argyris, 

K .. Lewin, D.PlcGregor. 

B) Desarrollo de las Ciencias Socio Administrativas 

con: Mc:'\X Weber, Durheim 11 Koontz y Odonell, P .. Drucker .. 

A fines de J.os años cuarent .. "'-: algunos científicos 

dedicado~:; al estudio de la conducta llevaron a cabo 

diverstJS experimentos en la zona noreste de los 

Estados Unidos con métodos de entrenamiento con 

objeto de usa1"los p .. ,ra facilita1"' la colaboración 

entra dirigentes y empleados. 
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Estos trabajos provocaron intet·és en psicólogos 

industri.:"\les en lo concernicmte a I>:i.n.:"1.micas de Grupo 

Psicólogos como l(lll"t Lewi.n, Benne Leland, B1'"adford y 

1;:onald Lippi t, miembros as.eson?s en el Centro 

de .Investigación de Dinámica de Grupos, in~:;ti tución 

formada por t< .. Lewinq en su apa1;ion.:"\do intéres por las 

Ciencias de la Conduct.:l., :i.rnprimiendo el principal 

impulso t .. "\nto par .. , el Adie!:>tramiento de Labori\torio 

como p.:"\l'*a l.:"\ Investigación por medio de Encuestas .. El 

Cent1'"0 se estableció primeramente en el 

MassachussE-:?tts Insti tute of Technology; despLtés de la 

muerte de Le\IJing en 19q7, el personal asesor superior 

se trasladó a la Universidad de Michigan. para unirse 

al Centi'*o de Investig9'ción y así formar el Instituto 

de Investigaciones Socialea; De esta manera, los 

psicólogos comenzaron a desarrollar teorías sobre la 

acción entre grupos. Una de sus ~portaciones fue la 

llevada a cabo durante un seminario celebrado en 

Sta.te Teaches College Connecticut el verano de 1946 .. 

Aquí se proporcionaba retroalimentación " los 

participantes del seminario al finalizar cada sesión 

diari .. ,, comentando al<JUnos aspectos de sus conductas. 

individuale1a y señalando cuáles eran útiles y cuáles 

imped2.an alcanzar los objetivos del grupo. 

" 



Posterior expe1,.imentos!' técnicas 

l"'elativa.s al entr·enamiento evolucionaban:i aumentandt1 

situaciones en l .. ,s que~ los participantes no sólo 

aprendí .. ,n conceptos escuch.:..\ndo co1Yferencias, sino 

que también se involucrab .. ,n en inter .. ,ccionen directas 

con otr,:\ persona., a lo qur~ se le denominó Técnicas de 

Entrenamiento de Labora.torio,. debido a quP- se simulab .. , 

duran te la sesión varios aspectos df:-t alguna situación 

de trabajo re .. ,l y después se llevaban a cabo 

expe1 .. imen tos para. loca.liz,":\r circunstancias o aspee: to~ 

t'.1til~s a.ce1'"ca. de la 111 tt~racción humana .. 

_iuntc)s y resolvían los 

problemas simulados mediante dinámic .. ,s de grupo; 

después analizaban y discutían las cuestiones c:la.veG 

de sus propios procesos con la. orientación de 

psicólogos. E!it.:'\ técnica se empezó a desarrollar en 

1946 con el objeto de realizar cambios en la conducta 

ante si tuc"\Cione!:; parli cu la.res. 

Muchos psicólogos esta.han verda.deramen·tre con ven e idos 

del potencie"\! de los métodos dF.:.~ laboratorio por lo 

que1 con base al proyecto anterior y a l<Js t'"esul tados 

obtenidos) sLwgiÓ otro proyecto en el .. ,ño de 1947 en 

<~l que se l lev .. ,b .. '11 a cabo diverso~:;. trab ... '\jos!' 

culminándolm:. con l.:-\ fo1 .. mula.ció11 National 

Training Laboratory ( l_abora. tt,rio Macional de 

Adiestramiento). centro llevaba cabo 



e11·tn?nami.e11to~; intensivot:. a: tra.ves de din .. \mi<:as de 

<Jl"UIJO et.in el objeto de ayudar a los pa1 .. ticipantes a 

comp1"endet" ~;us sentimientos=' sus 1 .. elacic.1nes con 

o·tro~:.)'I las l"<~lücic:mes causa-e·fecto de la conducta 

i11dividual do mic::?mb1 .. os de qn.tpo y el éxito del mir:.mo 

cuando t1 .. abajt:\ '~n annonía con todos ~:>u~:; component.c~s .. 

A t:;!Stos q1 .. upcJs que deS .. ":\l'"l"ollc:\b .. '\n. la~:; habi.lida.dc'?s se 

les llamó Grupos 11 T" (Grupf.n:; de Entrena.miF.mto). 

1:\l mi.smt> tit-ziompo en qLH? 105 psicól.ogom indu!:otria.les 

estudiaban las din .. \mic:.:.\s de? g1"upo y l .. '\s técnicas de 

ent1 .. ena.miento!I Carl l~oqors dcsan"allÓ los G1 .. Ltp01; dE-? 

Encuentt"o como Ltna técnica.1 terapéutica.. En esta 

tóc:nica. el objetiva U!i discuti.r lo que los 

participanh.~s quieran pa1·-.:\ que dLwante el proceso se 

concientica>n de l<JS di·ferente~:; nivele~; de interacción 

que se llevc:"\n a cabo entre elle>~;. Hoger~; pensaba que 

con estos encuent1 .. os la <Jente podrl.a descub1 ... i1 .. 

aspectos importantes de sus propios pat1,.ones de 

comportamiento; tocio esto, en el contexto de reuniones 

terelpéuticas orientadas por psicólogos .. 

Los Grupos "T" can propósitos de entrenamiento y l.os 

Grupos de Encue11tro para el crecimi(:,\n to individual 

prometían ser útilt'?S para alcJunos secto1"es del mundo 

de los nego(:ios. Durante el decenio siguiente éstos 

se convirtieron en Técnicas de Sensibilización, 

6 



las Din .. \rni <:.:'\s d<:~ Grupo, como técn i ca1;;. de en tr·enamie11 to1 

carnbiaría11 totalrnc?nt.e a las organizaciones. Se 

pen!:iaba que atraves c:te l"<:\ participación de una gran 

cantidad ele sesiones en convivencia con l'n pequeño 

grupo de extrañas el administrador se volver{a m&.s 

sensible al aspecto humano~ teniendo más conciencia 

de los sentimientos de otros individuo~; y de lo~; 

p1 .. opios~ y que cornprender:í.a mejor los problemas de 

sus <.:>uborclinados.. Dt! esta manera, conforme a la 

hipóte'!:~.is establecida~ el administrador regresaría a 

su organización y trataría a las personas en una 

forma más positiva y constructiv .. '\, contagiando a los 

demás de actitudes human:í.sticas.. Sin embargo., al 

empezar los instructores a aplicar estas técnicas y a 

tr"abajar con entidades socialE:!'s de Índole mas 

permanente y más compleja que la de los Grupos T no 

funcionó~ cJebido al difÍcil acopl~miento de aptitudes 

personales adquiridas en los laboratorios de conducta 

as{ como las percepciones internas de los individuos 

a la solución de problemas de las empresas .. 

A pesar de todo lo sucedido Douglas McGregor, con su 

t1 .. abajo en la empresa Union Carbide a principios de 

1957, fue uno de los primeros científicos de la 

conducta que empezaran c:t resolver el p1'"oblema de la 

tran5ferencia~ y comenzat .. a a habla1'" s L..:;temáticamente 

7 



de li~ ·formu de <:.lpli.Cc.'\I.. c':\ptitudec.:> adquiridat'> C~n 

adiestrumicmtom de-? laboratorio a organizaciones 

complc·?_ias, ayudandC".> al mi1;;mo tiempo .. , implantarlas .. 

De esta maneraJ l•lcGn·?gor ·fcJrmc;; lln gn.lpo consultivo 

inte1"n<J que en gran p .. '\rle aplicó los conocimientm;; de 

li\S ciencii.\~;. de li\ conducta 1:>a1"a ayuda1" a los 

gerentes ele producción, 

Du1"ante este mismo año1 Ht-?rbert Shepa1"d ingresó al 

D.epartamento de \;:.elacionf?S Labor~,les de la Empresa 

l~etrolera Essa Standar Oil c:omo inve1;;tigador 

as<J<:ic1do .. En 19~i8 y 19~-'i<l, llevó a cabo experimentos de 

det=>ar1"c:>llo organ i zacionñl en p1 .. incipales 

1 .. efiner:í.as de E,;;so; en \.lile:'\ de ellas1 1··e .. ":\lizo una 

enclu~~;;ta con entrevistas y diaqnósticos comentados 

con le\ Ge1"encia Gr:nera.l a lo cual sic.luió lUl<.' ~;;e1"ie de 

labo1 .. ato1"ios de tre~;; dÍas con participac:ic'.m de todos 

los miembt .. o~:; de la Gerenci<.\ .. Et:; impo1"t~ult.e destacar 

que l;oaul Buc:hanan, que habf .. , Venido aplicando un 

enfoque semejante en la emp1~e!3a 1;:.epublic: Avic:\to y 

que-? con anterio1 .. idad había actuado como psicólogo 

consultor c~n re ti ros, en los que trabajó en 

relaciones interpe1"sanales en una Estación de 

P(-?rtrechos N .. ,vales e11 Califo1"11ia.. Col.'\:bot"Ó con 

Shep .. ,1 .. d c~n Esso; po!;;teriormc-?ntr~ ingre~;;ó como asesor 

de la compañia Esso .. 

En 19701 los fJrupos de? sensib:iliz.,"\ción de~;ilusionaron 
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dE~bido a ciue la permo11t:\ pod{a sentir ma~" pero no 

pocl:C.a trcms>ferir a otra pen>ona L."\ fuerte experiencia 

emocional que tenido en el tJl'"UPO de 

sensibilización" por lo que t?sto le c:auüaba una gran 

frustr .. "\ción .. l'lient1'"c:'\S tanto" algunos psicólogos y 

entn~nadcJres se involucraron en un proyecto nuevo" 

el cual pt~rmitir:í.t:\ lleva.1'" directamen·tc las téc:nic:as 

de entrenc:1mj.ento .. "' la organizac:16n.. Trataban de 

cambiar el grupo ex·traí{o de los Grupo!:> 11 T 11 por 

equipos conocidos" a través de enfocarse al g1'"upo y no 

a los miembros individuales. 

La idea e1,.a fusiona1'" otl'"c:\S l:ér.:nic:as de entreni\miento 

y método!:> con1aul ti vos con los pror.:eso1; de dinámicas 

de g1'"upo. Be tm1í.,,, c-?n mc.;:inte c1'"ear organizaciones más 

eficientes" mediante una fOl'"ffic:'\ directa, en lugar de 

depender de un lcí\rgo Pt'"oceso de contagio pen;onal .. Su 

hilblÓ entonces de Desari~ollo Organiz .. "\cional 

(Organization Oevelopment), expreSión que se atribuye 

a Blal-:.e~ Shepard, y 111outon, que probablemente debió 

haber nacido entre-? 1956 y 19!5tl, aunque no bJmcu:la del 

todo como nombre fonn .. "\l pa1'"a la na.ciente téc:nic.::\ 

administrat1v .. '\ .. Posteriormente, Chris Argyris publicó 

en 1<760 en la Y .. '\le Unive1'"sity F'ress un trabajo con el 

titulo de Organization Development. 

Relativo a esto, a fines de 1960 y principios de 197q 

muchos teóricos se empeza1,.on a inte1'"esa1'" en el campo 
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del DesarT·ollo Orqanizac:ional .. Gt'"an cantidi.\d de los 

métodos desarrollados eran de natunlleza 

organizacionc."\l más que enfoc .. '\do~; a grupos pequeños .. 

Emerg il~1 .. on orien ti.\Cíone~:;. cíen ti f i cas caracter.J. zadas 

por el uso de técnicas de investigación y análisis 

de las organizaciones como sistemas sociales y 

procesos dt·? cambio basados en las metas a alcanzc.'\I .... 

Uno de los enfoques más conocidos· fue el de la 

Técnicc.'\ de Encuestas llevc"\da a cabo por el D1'" .. J:;:ensis 

Líkert Ue la Univ(~rsidc"\d da l'líchigan, e on fn;te método 

de encuesta~•~ Lik.ert dio .:\ los administradon~s una 

herramit~n t.,"\ qw~ l<~s pet'"mi tirí.a '""'preciar C?l clima de 

la organiz.,.ción a travéra de percepcione<.!>~ opiniones, 

y puntos de vista de los empleados. De est<:\ forma/ los 

datos obtenido':. constituirían un punto de partida 

pari.-\ los dic1\logo1:. entre dirigentes y empleados con 

objeto de identificar las necesidades de cambio .. 

Durante 1970
1 

el Desa1 .. rol lo Organizacional se 

transformó en un conc:epto muy claro y definido. Se le 

catalogó básicamente como un esfuerzo llevado a cabo 

por psicólogos calificados que trabajaban como 

consultores externos e intentaban realizar Ci:\mbios 

signific.:\tivos en la cultura de la organización~ lo 

que le dio una fuerte orientación psicológica .. 
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El Des"rrollo Orqanizat:ional actualmente experimenta 

un cambio deto1'"minante. Profesionales de diferentes 

á1'"eas y punto'5 de vist." pretendc-:!n ent1'"a.1" en élii con 

nuevo-r. concep·tos y metoclologias. 

El pro·fesional hü tomadcl conciencia de la importancia 

que tienen nociones psicológicas y 

para 

cu.al 

desarrollar organizaciones 

eficientes!' lo pr-omet.e la adopción del 

Des .. '\rn,.ollo Org .. ~nizacional por divet"sas empresas!' 

como poc,;ibi l idad pa1'" .. 'l. obtene1'" 

Óptima. 

una administración 

1.2 ESCUELAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

El Desart"ollo Orqanizacional ha evolucionado en tres 

escuelas del pensamiento. 

1) Escuela de l>inámi ca de Grupo. 

Los seguidores de esta escuela la consideran la 

actividad principal en el desarrollo organizacional. 

Consiste básicamen·te en la visita de un consultor a 

la organización que mantiene l'"euniones con algunos de 
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los miembros de ésta, de esté\ manera, obst?l"'Val"'a sus 

p1"ocesos interpersonales y comenta1"á los aspectos 

significativos de sus interacciones.. Se busca que 

estas reuniones den como rem.tl tc."\do mejores mecanismos 

pc:\ra t1'"abaja1,. en equipo. Lc."\S d:i.scusiones intensas 

orientadas poi" psicólogoú ' as1 c:omo grupos 

encuentro son las; técnicas que se llevan a cabo. 

de 

Esta escuela se encamina a lc."\s investig~ciones 

realiZi.\das para obtener ccmoc.::imientos sobre la 

naturalt.,..Zc."\ de los grupos existentes en una 

orga1iización, las diversas leyes de su desarrollo y 

sus interacciones con otros individuos y grupos. 

Las dinámicas de grupo coadyuvan a mejOrc!\r la 

habilidad en las relaciones humanas, crear lazos de 

unión y llegar a conocer mejor a las personas; es 

decir, integrar de manera total los grupos de trabajo 

de la organización .. 

2) Escuela de la Modificación de la Conducta en el 

Des~rrollo Organizacion~l. 

Su fundador fl\e B.F .Sl-:.inner, de li.\ U1iiversidad de 

Ha.rvard. Sk.i1iner realizó diversos estudios 11 

p1'"ofuncli Zc{ndolos al mismo tiempo con los 
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dHsc.ubrimi(~ntos d«c~l psict~logo l"l\SO Ivan Pavlov sobre 

t.~l fenómr.mo clf.! la recz¡.puesta condicionada. 

Sk,inner estimó, posibilidad de encontrar 

determinado~ <~s·tímulos con t1 .. olables que pod1":Í.an se1,. 

viables de u1:><J y .. ,sí d.:tr 'forma a la conducta. De-spués 

de años estudio, en c."\spectos 

particul. .. ~res de esta teoría~ Skinner desa1 .. 1"olló un 

conjunto de principios;i que sostienen que le"\ 

conducta de los seres humanos puede mer moldeada. 

La té(:nica de la modificación de la conducta se lleva 

a c:abo de la siguiente manera: 

A) Especi·ficación-: El agenta de Cc."\mbio (consultor) 

identific .. "\ la conducta o conductas que se desean 

modifica1 ... 

0) Obse1 .. vaci611: En esta eta.paJ el consultor estudia 

las conductas comunes en los empleados, elaborando al 

mismo tiempo gráficas y tablas que muestren su 

froc:uencia y extensión. 

C) Cambio de Consecuencias: E:l consultor introduce a 

la organizaci611 de maner"a sistemática puntos como 

reconocimiento, comentarios que elogien la buena 

conducta, o bien, recompensas concretas como serian 

incentivos monetarios~ con el objeto de aumentar la. 

frecuencia de le:\ conducta deseada.. 
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Los administ1'"c:1dores y psicólO<JOG continuan 

observa11do l .. '\ conducta y sut; consecuenci."l.t.~ hastc.'\ 

encontrar ltJs refuerzos má.t:> efectivos .. Este tmfoque 

es de carácter cíclico. 

3) Escuela de Sistemas en el Desi\rl'"ollo 

Orgc:1n iza cionc:1l .. 

Icc.~sicamente1 lo qua persiglte este.'\ escLtela as un 

esflterzo de largo plazo que considera CLtalquier clase 

de acc:ión enccuninC:\da. a la resolución de todo tipo de 

problemc.'\S=' no tan sólo a lo!;;. refe1'"entes al clima 

organizc.'\Cional y relaciones interpersonales sino 

también pl'"oblemas técnicos !I de Pl'"Oductividad, de 

es t1'"uctura orgc1nizacional, de eficiencia 

administra.tiva!I etc. Este es un procedimiento que, 

a través de un entrenamiento modesto en las ciencias 

del comportc1micm to, permite a los _administradores y 

demcí.s miembl'"OG de la organi.zación utilizc:1r el 

Desarrollo O rc1an izC\cional con buenos resul tadot;. El 

enfoque de este procedimiento sobre la organización 

es sistemc.1\tic:o, completo y orientado hc.'\Cic:-1 la 

administrc:1ción .. 

Esta escuela basa sus postulados, principalmente, en 

tomar en cuenta a la organización como t.tn sistema 
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integ1,..ado por va1 .. ios subsi~:;tem .. '\s b.isico~:>; t?n se<JlU1do 

término .. en una forma concreta ele describir y evc"\luar 

dic:hos subsi1:>tema~; pii\l .. a est .. '\blecer los cambios 

necesario"S• y mejorar su funcion .. '\miento .. 

1.3 DEFINICION DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Dive1""sos auto1'"es y prc)fesionistas han p1 .. esen tado 

diferentes definiciones: 

Bennis .. "EJ. Desarrollo Ü1'"ga.n i zacion.°i\l es una 

respuesta al cambio, una compleja estrategi<A 

educacional con la final ida.d de cambiar las 

creencias, actitudes, valores y estructura. de las 

organizaciclnes, de macla que éstas .puedan adaptarse 

mejor a nuevas tecnologías, nuevos mercados y nuevos 

desa.f:í.os, y al aturdidor ritmo de los propios 

cambios" .. 

Oordan Lippitt dic:e que: "El Desarrollo 

ÜY'<Ja.nizacional err. el fortalecimiento de aquellos 

procesos humanos dentro de las organizac:iones!I que 

mejo1 .. an el funcionamiento del sistema orgánico para 

alcanzar sus objetivos" .. 
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Friedlt:\ndet'" Brown. Desa1,.1'"ol lo 

Organizacia11ul comt:> un.":l m~?todolclqía .. 11 Pa1'"i\ facilitc"lr 

cambios y desar1'"<Jllo: un lus personas (p .. e. estilosii 

vc:\101 .. t.~~;ii c:ap.:\cida.dt~1:.) :i en tecnoltlgías (p.e .. mc.":\yor 

~;impl icidad 

est1'"uc:tu1 .. as 

papeles)º. 

o complf.:ojidad), 

01"ganizi\cionales 

y en 

(p .. e .. 

procesos y 

1"elaciones, 

Shmuck y Mile!:> .. 11 Es·fuerzr.> planeado y sustentada pC:\J'"a 

aplicar la ciencic.'\ del comportamiento al 

perfecc:ionamicmto de un sistemc:t, ltti~izando métodos 

au toan al :i ti cos y de reflexión 11
• 

la t">iguie11·te definición basándome en el. 

supuesto de que contiene las elementos esencialus del 

Desarr-allo Qrqanizaci<Jnal, sin incluir <lpiniones 

proceden tes de una ideoloqí.a especl.·fica ni conceptos 

de·tallci.dos sobre cÓmcl llevar a cabo el D .. O. 

El Desarrrollo Organizacional es un esfuerzo 

planificado de lar-~10 plazo que involucra a toda la 

organización, tendiente a implantar un pr-oceso de 

cambios bien estructurados dentro de la organi zac:i.ón .. 

Administrado c:h~~:.de la alta gerenci .. "\ con el objeto de 

mejor,1.r la efic:il::mcia y salud or-ganiz,.i.cionc"lles. 

1.4 VALORES GENERALES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 
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En e!:>te momentcJ1 no son solam(;?nte las org.:'\nizaciones 

las que se encuentran en tr.:msicj.ón .. El hombl'"e ahor.i\1 

m .. '\s que nunca:- e1;;tá dej.:\ndo de sC?r un ob_i(-?to 

u·tilizable:o hacü-:!ndo valer m.{s cada dia sus c:le1"echos:o 

su compl~..t.a.ucau 7 ,,.,_t 1mpo1"ti.\nci.i\ .. Debido a nsto1 es 

prct:j.sr..> c1'"ei.\1'" un mf?dio ambiG.>ntr~ en que s«-:.- utilice en 

su plenitud al hombre y en qlle su le pcJn<)a a prueba 

pan" que pucdü prospel"i.\r como se1'" hurn•:\no; que aplique 

la nece1:tit:lcH:l cn~c:iente de experimentc:\l"':o de .:\pn~ndet'" 

graci.:i.s a le.,'\ 1:?-xperiencia: d«-~ poseet'" ·flc~xibilidad y 

de la f .. '\cultad de progn?1:ta1":0 qLU-? 

aplique la necesidad de müyor inventiva y 

creativtdad "!' y colc:lboración entre individuos y 

grupos .. 

En virtud d(~]. c1,.ec:ien te descon't<~nto del. hombr0 hacia 

el impacto rest1'"ictivo de las burocrac:ia1;;:0 es pn-?ciso 

que los organismos y el hombre encuentren la ruta que 

los una más .. Esta ruta se hallará a .través de 101:. 

v .. '\lores"!' que satisfacer.in todas 

necesidad e~:; de efec tivid.:\d y de supel"vivencia. dl~ los 

organi1:;cnos necesidades que existan de 

indiv:i.clualiclacl y pro9reso en el hcrnibre .. 

A cOntinuac:iónJ se preo1aentc:""\l1 .. "\l1Jlll1(J1;; valot'"es que 

Ol'"ien tacicJnes a ~:;c.~quir e.n la 

interrelación individuo y organización: 



I.. B1'"indar la oportunidad a los miembros de la 

Ol"(Janizacic~n, de que t1"abajen como sc~1 .. es humanos :i más 

que como fuentes de producción .. 

II. Dar la oportunidad " que? cada eleme1,.to de la 

organización ch?:;arrolle tocio su potencial. 

III .. Brindar la oportunidad a los individuos de la 

organización pa1"a que tenc,1an influencie:\ en la manera 

0n que se 1"clac:l.onan con el ti·· .. ,bajo, la 01"ganizac:ión 

y el ambiente (pa1 .. ticipación en funciones y/o 

deci sione~:>) • 

IV .. P1"opcJrcionar la posibilidad de que las pe1"sona!:> 

sean con:dderc"\das y orientadas conforme a su complejo 

de necesidades por satisfacer. 

V. Propiciar el aumento de efectividad de la 

organización en le"\ consecución de todas sus metas. 

VI. Dw;;car crear un ambiente, a través del cual los 

miembros de-~ la organización encuentren un trabajo 

.n.tractivo y que constituya un reto para ellos. 

VII. El Desan .. ollo org .. "\nizacional es una necesidad y 

una realidad que prepara a las empresas a p1"eveer:i a 

adapta1'"se, aprovechar e incluso gener .. "'\r el c.:\mbio 

positivo y planeado. 
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VIII. El Desa1"1"ollo o:rganizacic>nal es versátil" 

1xwmib-'? aplica1" desde l"':\ más sencilla hasta la mas 

so·fisticad"' teo1":í.a organizacional y de 

comportamien·to" segun las necesidades de C.:\da empresa 

y de sus miembros .. 

IX. 1:•01'" su enfoqLle de sistamas (11ivel muc1 .. o) se 

aplica t.\ la or9aniz,;\t:ián en su total id ad a par ti, .. del 

cuest.:i.onc:•mient.o" saneamiento y ·transformación de sus 

eFttruc·turas" valores" y tecnología .. 

X .. Eleva la c"'\lidad p1,.oductiv<.\ d(~ la~ emp1'"epas" tanto 

públicas como privad<.\S en sus diferentes áreas 

(producción" mr.H·cadotecnia,finanzas" personal) 

1.5 OBJETIVOS BASICOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Cabe mencion.:lr qua los objetivos establecidos p .. ':\ra 

llevar .. ':\ cabo un Desarrollo Organizacional deberán 

surgir de acuerdo al momento y Cc:\racte1":í.sticas de la 

situación que se desee modificar. Independientemente 

de esto, siempre as por demás importante que esta 

técnicu tanga preestablecidos objetivos básicos más 

generales" con motivo de establecer una base pa1"a la 

planificación espec:í.fica!I un parámetro para la toma 
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de decisione~:>~ una plataforma para establ<~c:er 

controles:o y lm est:tmulo pa1'"a el logro de lo 

propuesto .. 

Los objetivos son los siguicn·tes: 

1 .. - Adqui1'"ir o gene1'"<:\r inform~\l:ión objetiv.:\ y 

subjc~tival'I opo1 .. tuni:\ y válida sobre la realidad de la 

organizc.ción, y a~>egu1•-..\1'" la rett'"oinformación de los 

datos adquiridos a los par·ticipantes del sistema 

cliente.~ .. 

2. .. - Formar un clima receptivo pan:\7 de esta manera7 

reonoce1'" las realidadP.~:> Ol'"l)c"\nizacionales y de 

apertura para diagnos·ticar y solucionc"\r problemas .. 

3 .. - Diagr,osticar problemas y situaciones 

insa·tisf ac:toria~). 

4 .. - Elaborar un sistema viable y flexible con 

capacicl.-"\cl df~ uu lc>rF.movación. 

5 .. - la cc.1labo1'"ación y carnpe·ten ci<:\ 

( l'"egtllada)cntre las unidades intet'"dependientcs-1 .. 

6 .. - Desarrollat'" la po·tenci..'\lidad del empleado, en 

la.,;; .. ~rE~as técnica, adminis·trat1va e interp~rsonal .. 
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7 .. - Hace1 .. viables, compatibles, a.nn<~nicos e ínte<1ros 

los obje·tivos y necesidades ·tanto de le'\ emp1 .. esa como 

ele quienes la forman. 

8,.- Cu.,""\ndo el riesgo Ci\J.culado lo permita t1 .. atar los 

conflictos, tensiones y f1 .. iccionc.!s de modo di1 .. ecto, 

racionc:""\l y crJnstructivo. 

9.- Incrementar el grado de con·fianza y apoyo entre 

los miembros de la org.,1niz.:\ción .. 

10 .. - Logra1 .. que t;e tomen ·l~\s decisiones en base a las 

fuentes de información y no a las funciones 

organizacionales .. 

11 .. - Cn~ar lm ambiente en el cual, la au to1'"idad de un 

papel .. "\signado 1:oe incremente por la autorid"1d basada 

en el conocimiento y la habilidad .. 

12 .. - Aumentc!\r la satisfacción y el entusiasmo 

personc1les en l .. "l organización. 

13.- Aumentat'" el. nivel de responsabilidad pen~onal y 

de grupo .. 

14.- Encontrar sc:>luciones sinénJicas a problemas 

f1'"ec:uentes. 

15 .. - Examinar el cómo, cuándo, dónde, y cuánto; los 

valores, concC?pcic.meu y Cltltu1 .... "\ influyen 1:>obre los 
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objetivos, métodos, comportamientos, 

desempeños y resultados obtr.midos .. 

16.- An~lizar la adaptabilidad del funcionamiento de 

la 01,.ganización en relc'\Ción con l.;ls c .. ,1 .. acter.í.sticas 

(demc'\ndas, n11,:>t1'"iccic:mes, oportunidades 11 

desaf:.tos, et.e.) del medio externo .. 

camlJiot~, 

17.-- Locc'\li:zar las responsc:'\biliclades de cz.olución y l .. '\ 

toma de decisiones, lo más próximo posible de las 

fuentes de inform .. ,ción en el nivel adecuado al tipo 

de solución 

operacional). 

o dec:isión (estratégica, táctica, 

18 .. - Desarrollar la org .. "'\nizac:ión a través del 

desarrollo de los individuos. 

19 .. - Compatibilizar y optimizar meta5, recursos 11 

estructuras 11 procedimientos~ y comportamientos .. 

20 .. - Perfec1:ionc'\r los procesos de información y la 

apertur.;\ de comunic.":\ción vertical. (ascendente y 

d<?scenclente), lateral y cliagon .. ,1. 

2.1 .. - Detec"t.":\1 .. puntos de bloqueo o pérdida de em~rg1as 

y t'"ecursos de varios tipos: físicos, humanos, 

ma·teriales, de información, etc. 



1.6 TECNICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Existe11 distintos tipos de técnicas enta"e las que 

destacan: 

A) Técnica de Difusión .. Se refiere " la 

implementación útil de algun método o procedimiento. 

F'.OI" lo que cUc.'\ndo algún .individuo lo vé!a ent1 .. ar en 

acción e inter"'ct(le con él~ lo adoptará. 

Es importan te menciona1 .. que el uso delibet""ado de la 

dift.lsión~ es un elemento 1 .. eelevante en la estrategia 

de cambio organizacional. 

B) Técnica de Imit .. "tción. A dife1 .. encia d(~ la técnica 

anteriot'"' ést.:l. es mi\s sistemática y di1"'"ect .. '\. Aquí se 

persitJl.\e l<.\ colubcJl"ación de individuos ubicados en 

luq .. '\res seleccionados estratégicamente dentro de la 

organización .. Se per~5igue que estos individuos i:\Ctúen 

como empleados normales pero que siempre y cua.ndo 

tengan el objetivo de promover cambios específicos 

introduciendo nuevc:\S prácti Cc:"\S. 

C) Técnica B.:1.sada en el 1=-1ujo d<~ Eventos de un 

ProCJl'"ama de Desa1'"rollo Org.':\nizacional ''' ·t1.-avés de un 

Consultor o Agente dtai Cambio .. Esta técnica se divj.de 

en cinco pasos: 



1.- Ent1 .. c.'\da: El consulto•'" se present.:\ •:m l.:l. 

organización. Har:..ta este punt<:> todavía no se 

est .. "\blecen sus funciones .. 

2 .. - Comp1'"ensi~n: El can!;ultor se dedicc:"\ .:i. obse1'"va1'" 

todo lo que suc<?de en su entorno, lleva .. '\ cc,bo 1<:1. 

labor ele fo,..m\.':\rse 1.mc:' opinión de lc:1 cultura 

orga.nizaci.onal con el c:"\poyo de la cütc:1 dirección y 

dal pt·:wsonal org .. 1nización .. Id en ti fi c~1 

alternativas para mejorar la organización. 

3 .. - Acción: El consultor y los 1Íde1-es (alta 

di l'"ección) id en ti ·fi can lo!5 pLm to~:; o aspectos de la!:> 

condicionet=> in tc1'"nas de la org .. ,nizac:ión que .. ':\ su 

parecer nccesi tan de un programa de cambio planeado. 

4.-· Implementación: Con la ccJlaboración del 

consultor, la organiz .. '\c:ión inicia un programa de 

desarrollo orqaniz .. ':\cional que busque como resultado 

el mejoramiento de la mism4 .. 

~'l.- Scpa1 .. ación: En esta etapa el consultor per1;igue 

la meta de eliminar su presencia .. Esto lo 1CJ1.~rará en 

la medida en que:~\ tr .. '\l:)aje con los a.dministl .. ado1"es dra 

la 01 .. g .. ,niz .. ,ción y logren un nuevo p1 .. oceso permanente 

que sea independiente. 
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II LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA 

campo de lc:\s ciencia!:> .. Poste1'"iot'·mrmte, sobre todo en 

los dos últimos dec:enio~;;J esta palc'\bi-a s1-? ha ido 

implantando en el dominj.o de la administra<:l.ó1i d(.? 

emares .. "\s .. 

S1-? escucha hablar da sisterna económico, !:>acial!' 

fiscal; de sistf-:?ma de transporte, de producción, d<·? 

administración, etc .. Finalmc~n-te1 se ha desarrollado 

toda una escuela. del pensamiento que c"\boga por el. 

principio sistemático, el cual se basa En la n<Jción 

de una o,....ganizac:i.(>n total .. 

2.1 DEFINICION DE SISTEMA 

11 un 1:.ist<-~ma, es el conjtmto de elementos o partes que 

conformc\11 un todo unitario· y actúan 

recíprocamente.• con el lmico fin de log1'"ar un 

obietivo" (1) 

2.2 

(1) 

NIVELES DE DESARROLLO DE LOS SISTEMAS 

Administración en las Org~•nizaciones 
Enfoque de Sistam<\s y Cont1ngencia5. 
Kust, Framont E. 
Ed. !'le Gr.:\W Hill 
M~XiCO D.F 
f'.F'. 21 



La estadounidense l<cmneth Boulding proponc"°' una 

cll\si·fic<:\ción de~ lc>s sistemas 11.1\mada Teor:í . .:i. Genen.\l. 

de J.oi:; Sistemas y Estructure\ Cientí:fic .. '\ .. 1'1enc:iona que 

exi!;ten siete nivf;:olee de descn·1"ollo de los diferentes 

sistem.:\!5: 

1) Nivel E~:.tátic:o.- Ofl"ece la conceptualización pal .. .,'\ 

C?l. análisis de:! cual.qui«::n .. cuerpo sin el conocimiento 

de le'\ estructura, no se1 .. á posible el conoc:ilniento de 

la dinco'\mica o el ·funcionamiento de un sisb?ma. Bien 

se puede dt-?<::i.r que c~t'> le'\ anatomia de un todo, del 

cuc~l'"PO humano, de una Ol"ganización, del univel"SO !' 

etc .. 

2) Nivel 1'1c~clmico o de l~elojerÍe'\ .. - P.t.-\l'"c;\ poder· c1.V•:\nZa.1'" 

en Lllle'\ di~;ciplini:\ se requie1"e conot:e1 .. la mec:e'\nica del 

·funciont."l.ntien to del propio sis teme'\ .. Poi .. c~jemplo1 sin el 

conc:>cir1úento del movimiento dc.;ol sistemc'.\ sole'\I"' el 

homb1"'e n<:> hubiese-? conocido los tic-:!mpos pa1'"i:-\ le'\ 

agric:ul.tlwa .. 

3) Nivel de D1~!5i:\1"rollo o Cibe1"nética.- E~>te nivel 

menc:iDllt.-\ que urH:\ discipltna i:\vanza c:uanda ~!>li:'.' loqn:\ 

conocer el equilihrio de los sistemas dent1 .. o 

de un rc:\ngo de movimiento p.zwa. manipulación1 de 

acuerdo a la. convenit~ncia del !5t?I" humane:>. r::sto ha 

permitidcJ los descubrimientos d1~ le'\ comput.;tdo1'"a, 1-'\ 

televisión, e·tc .. 
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4) Nivel de Au·toreproducción.- l:'.n este nivel!' lc' vid.~ 

empieza a di·fe1'"encia1'"SC? d.e la no vida lo quf-~ quiere 

decir que se está hablando a nivel de organismos 

CFJlulan·~s .. 

5) Nivel Genético .. - E!;tá caracterizado poi ... or·ganj.smos 

vivos a nivel de plantas y c'\rbolcs .. 

6) Nivel del 1'1undo Animal. .. - Se caracteriza po1'" una 

movill.dad i11c1'"ementada pt'>I .. condLlctas de·fini<ic,s.. En 

este grado de evol.ución de un sistema apat"ece el 

desal"l'"ollo de recepto1"es e!;pecial iza.dos en 

i11fonnació11 (oÍdos:i ojos!' olfato!' gu~:oto, tact.o) que 

conducen al individuo a un inc1'"emento de l .. '\ capacidad 

de Cc.'\ptat'" mcjo1'" información poi'' medio de lc>s sis·tem<.\s 

ne1'"viosoC;;t relc.\c:ionados con la~. an·tewiores .. 

7) l'livel del Be·1 .. Humano.- E!:>te sistemc\ es c~l mas 

com¡:>lejo!I por li:\S dive1"sas caracte1'"istic .. '\s que lo 

diferencian de los demás 1:.istemas animales.. Come> 

ejemple:> ;,, le:> anterior ~;;e puede n1encionar que el 

hombre p<:>se<:.~ una Cc:""\pacidad do auto-rcfl.E-~X i.ón !I n.dem,;\1;; 

ele una memoria simbólic¿~ y asocia.-tiva. 

2.3 CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS 
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r~·recletP.rmina.c:ión ele c;;;u Func:ion.:tm:i c~nt.o .. 

A) P1"c>bahilí.~vlico~;: Aquellos sistemas en los qu~ 

exi-:;~·te incertidumbre st:>ba"e su futu1 .. o!lo sea, que no se 

puede antic:ip.:"\I" c:on un.-., p1"ecisión su tó1'"mino .. 

Ejemplo: una empref>a .. 

[t) Detenninisticas: Aquéllos cuyo funcionamiento 

µueclc.:~ predecirse con ·t.oda cert8za .. 

II Por su• LimitR•· 

A) Subsistemas: Lc"\S partes de un sistema, cada una 

de las Clh."\les puede sel'" un sistema por separado .. 

B) Supra.sistemas: ·roda si!itema ·forma parte de otro 

mayor llamado ~•uprasis·tema .. 

I:CI F'or l .. "\ Camun:i.cación .. 

A) Sistema Abierto: Influenciado por nuestro medio 

ambiente (interrel .. "\Ción) .. 

B) Sistema Cerrado: Aquél que rf.H:ibe pt:>ca información 

clel medj.o ambiente, o su información es nula .. 

IV f'Ol'" su Dinami-:;;mc> .. 

A) Estáticos: Aquél que no funciona entre las 

influencias del medio ambiente a menos que se le 

motivt~ .. 



B) Dinámicos: Aqwillos que están t.;:in constante 

interacción con el mt.~dio ambientl~:1 y tienen un cambio 

constantr~:1 tan·to ccm su funcionamiento como E!n su 

es·tr·uc·tura .. Ej: La Sociedad .. 

C) Homeostátit:os: El eqLlilib1'"io ent1'"e los est .. '\licos y 

los dinámicos .. 

V Por <EHI Dep8ndencia .. 

Depc~ndiente: Aquéllos cuyas funciones dependen de 

ot1'"0S sub~:;i~s·temas para inte1"actuar con c~l medio 

ambie11te, teniendo posibilidad de autocontrolarse y 

autodirigirse .. E_i: Feto .. 

2 Independientes: Los cuales en C:Llya fLmción están 

regidos por sí mismos y pueden modificarse porque 

tienen libertad para decidir. Esto pt"esupone un grado 

de evolución dentro de los sistemas .. 

3 Interdependiente: Sistemas cuyo funcionamiento 

tiene 

otro. 

por objeto depender uno del 

La teo1'"ia de sist..2mas aplicada a le:\ 01"ganización 

plantea un enfoque actual y funcional desde el pu11to 

de viste' de la concepción de toda la empt"es.,"\ como un 

sistema to·t .. "\l integrado e interconc~ctado pr.>1'" 

diven~os elementos denominado~;; subsistemas los qw.;:o, 



a través - de- - su ;;(cción 

la organizac~6n. 

1'1edil.\nte la concepc:i_ón de le":\ 01 .. ganización como 

sistema se pttdr~ comprender las dimensiones human.i:i.s 11 

los p1'"ocesos técnicos mc.:'\s tc"\ngibles!' los aspectos 

conc1 .. etos como los abstractos:o entt .. e ot1 .. os elementos 

existentes dent1 .. o de la organizac:ió11 .. E!:.ta concepción 

permiti1 .. á resolver 

significativos del 

problemc:\s 

si~stemü:o lo 

n~levantes y 

' penni tira 

desarrollñr su Óptimo funcionamiento:o ayudando de 

esta rnane1 .. a a que la en ti dad se~ adapte a la evolución 

del medio ambiente .. 

La orqaniz .. 1c:ie~r~ de\:>de r~l punto de vis"ti:\ como sistema,, 

·tiene los siguientes puntos qw~ la c._"\racter:a.zan: 

L<:\ 01 .. ganizac:ión t'>e encuentra localizada en un 

medio ac:tivo el cual le impone demandas y 

re~:.tricci(.Jnes:o por lo que su fu11cionaml.cnt.o debe~ 

llevar esas demanclac;:.; .. 

2 Le\ 01'"gü11 i z.:.\c:ión s<-? encuentr .. "\ con~:.ti tu.i.da de 

dive1 .. sos propósitos y ·funciones por le:> mismo
1 

involucra múltiples interacciones con ~?l medio .. 

3 Le':\ organiz<:\Ción se debe entende1 .. como un !:ii~:.tema 

abier·to .. 
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4 La orgc."\nización se compor:u~ de muchos Subsistemas 

que se encuentran en interacción d~námica unos con 

Otl'"OS. 

tl Lo$ subsistemas que se encuent1,.an en la 

organizació11 son dept-:mdien·tes unos de ot1'"os con lo 

cual l(JS camb:i.os en c.\lguno de (~llo~s probablement.e 

afec:·tará la conducta de los otro5; subsistemas .. 

Poi" otra par·te, es importante resaltar los aspectos 

que comprenden un sistema organizac:ional: 

I Campan en tes. Generalmente son 

(exceptuando, en este caso., el medio ambiente); en este 

puwto se incluye: 

a) Agente Humano. El recur~so huo:iano actúa sobre el 

insumo a diversos niveles .. 

En ·todo sistema organizc."\c:ional se distinguen los 

administradores en niveles medio e 

inferior y los trabe.,_; adores que actl.'tan en todos los 

1:;ecret.:-\rias, técnicos, ope1,.adores, 

b) Agente Fic;;;.ic:o .. r~e·ferente a los recursos mate1"iales 



que permi ·ten la t1 .. ansfonnaci611 del inHH .. tmo en 

producto .. Ej: 1'1aquinarl.a y C:quipo .. E1;t<~ a~1Emte se 

<=lc:'\Sif1ca en c\os ca·tegorl'.<:,s: 

- Los que intervienen cliractamente en la transfor-

mar.:ión ele los in~;umos .. 

Los que sirven de apoyo a la trc:""\n~formac:i.ón .. 

e) T.nsumo .. Todo aquel elemento, cualquiera que:.' sea su 

11attt1 .. <.o\leza, es tui insumo de tui sistemc~ S:J.. sufre tU1i.o\ 

modificación dentro de él .. 

Los insumos pueden ser: 

Fí"E>ic:os.-- l'lateria Prima. 

De Información.- Da·tos Financioro!i. 

Humanos .. - P.é\cientes:o Estudiantes .. 

• Energéticos .. - Gagol~na. 

d) Produc·to. Es la fin .. ""l id ad de tocio sistema 

(producto tangible o servicio). 

e) \•ledio Ambiente .. t::~:;. el. medio ·f:í.~;ico:o económico y 

humano dentro del cu<:'1 habita el 'Eiis·temc:"\ .. 

El medio ambiente cubre dos con-textos: 

* l'\eclio AmbiF.mte :rn terno: l'ledio inmedia·to qUl~ 
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* l'h"'dio Amhient~ Ex'te.rriO: trie.dio más vastO en el 
. ,., ' .· . . · .·· 

cuai Cvotuci~nc:~-;:·~i · •;;{i"s--Ú~mc:t mismo .. 

II Funciones y, 1=-rocesos .. Estos se lleva.11 a cabo con 

la ayuda ele los componen tes .. 

+ Furú:ión: Motivo por el que se ha crec:1do un 

1'>i'!:>'lr~ma .. Constituy~ la orientc:1ción del 

conjunto de actividades> del sistema .. Ej .. 

Administrc:""\ción de f~ecursos Humanas .. 

+ Secuenci<="\: Es la continuidad de atapas rH"'Cf::''i:>t:"\rias 

p<:\ra la transformac:i.ón del insumo en 

pt .. oducto .. 

III 1;:elc:""\ción ent1"e los Cc1mponentes FuncionE~s y 

F'r<Jcesos .. 

IV Principios de OnJanización que le dc:\11 al Sistema 

~;u Propósito Fundamental .. 
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1-'lr;;pc:.:icto!;o cfr.~ un Si.fitc.~ma Or-qani.2ac::i.onal 

a) 1~1Jf~n te l-/1.lmc'il.n<:> 

D:i.1 .. c~ctm;; 
b) Agerd.e F:tsico 

De Apoyo 

- F:í.s:Lc:rn,1 

i::: Componen·tes e) Insumo 

- Ene1 .. géticos 

e) f'leclio Ambicmte G 
Externo 

Func:ionc?s Func::ic5n 
y 

F'rocesos Secw::.on ci.-1 

Relc"'\Ci{m ~ntre componc:mtes funciones y procc.;isos 

P1 .. inci pic1s de Orga.nl.Zc"'\ción 

33f'l 



2.4 CONCEPCION GENERAL DE LA ORGANIZACION 

COMO SISTEMA 

Cono<:iendo ya 

on]anizacionc"\l .. 

l .. "\s perspr~c:tiVc:"\S dt? un sist<~ma 

El üctual debe1""á 

concebir a la 01 .. ganizc:\c:ión como un si~;h~nh:"\ totül. de 

lo contl"c"\rio n<:l podt'"á analizci.r sistemáticamente sus 

difcn~nte~a dimensiones, Jo que hace noces .. "\1 .. io ·tcJmc:\t'" 

e:~l. concepto de sistema socio-técnico:- sis·tema b.isico 

que se utiliz,O\ como ·fundamt~nto pa1'"a compn?nc:h~1,. el 

funcionamiento esencial de l<.\ organiZc"\C:ión .. En e~:; te 

modelo se identifica de manera preciGa la i11fluencia 

recl.p1'"oca de eleme:?nto1; de carc:{cte1'" scJcic:\l y técnico .. 

Estos elementos~ mejor conocido~:> como !:>Llb!ii!;tcma.s, se~ 

deben considerci\r p<.\ra el estudio de l.,"\ c:ontidad 

org.:\niz.J.tiv.:t, estudio cuya única fin .. ":\lidad es la dt-? 

increment.:i.r ~:.u c·ficacic1.· y salud~ de efütc:\ ma.ne1'"a 

as0qurandc> el crc.~cimiento mu·tuo tanto ele la empresa 

como ele su~¡ empleacloc;;¡ .. 

Le.\ 01•·tJi\l'lización SE~ conci.b1·?- come:> un sistema soc:io

técnico abif"'r·to, cuyas inter21cciones sr,:. dan en dos 

n:i.velec;;",: Por unc:1. pár·te el medio externo con la 
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organización y por otrc,,1 las rei\cc:iones ~ influencias 

que ambos; s;ubf>islcmas tienen dentro de lc' propia 

cwqanización .. Al9un cambio en alguno de ellos puede 

tener efecto$ importan tes en el otro. 

Se en·tiende pc>r: 

Elementos Técnicos: Las carac·ter'ís1.icas de las 

el medio ambien t<~ de trabajo, las 

hen'"amientas, el equipo, etc:. 

Elementos Sociales: r.:elaciones interpC:.'rSOl1e,les, los 

grupos, los procesos de liderc,zgo, etc. 

Los pioneros E .. L .. Trist (1963) y A.l(.l;:ice fueron los 

que en sus obt'"as mar<:a1'"on los inicios d1?l modelo 

socio-técnico. Obrc:\r.> derivadas de las investig.:.\c:ione~:> 

del Tavistock Institt.rte ele la Gran Bretc:,ña .. 

2.5 SISTEMAS BASICOS EN LA DRGANIZACIDN 

Hay cuatro Siis·temasfundc,mentales que mantienen e' una 

ori;Janizaci6n en marcha. EstrJs son: 
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-· Sistema Técnico 

- Sis·tcma Socic:i.l 

- Sistema Administrativo 

- S:i.s·t<?ma Estratégico 

Por consiguient~ estos si~.temas se consideran 

elemen·tos de lo:1. onJanización, siendo ésta un sistema. 

En el diagrama que sr~ muest1,.a L1 continuación se 

IJUeden ob~:ie1 .. var las relaciones que ·ti~nen los cuat1'"0 

sistt~mas .. El hecho de que el sistema estratégico se 

encuentre en lc:1. posición mas alta o dominante, se 

deb~ a que es l•\ ·fuerzi.-l. que mueve a la onJanizi:\ci6n, 

es por esto también, que los dirigen tes son 

potencialmente los .. "\gentes de cambio rnc:Í.s efectivos, 

ya que ellos controlan los recursos, los planes y las 

-------- SISTEl•IA ESTí<ATEGICO -------

SISTEt'IA SISTEt'IA SISTEMA 
TECNICO SOCIAL ADrlTIVO 

2. ~\.1 SISTErlA TECNICO 
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El sistema tóc:nico está integrado por dive1,.sos 

element.os?t como SEH'"Íc:'\11: equipo especial ?O maquinaria, 

métodos y procedimientos!' procesos de tr .. ,ba~i o, 

información cwientc'\rlc:"'\ al tr.1\ba_io?t etc. 

Si cualquier organización aprovecha en fo1"ma óptima 

todos los rec:u1"sos que tiern~ a su dispo!:;ición y 

proporciona un servicio que contribuya al bienestar 

social ?O entonces estará trabajando con indices al tos 

de productividad. En sintesi~ la productividad es la 

oplimización de los recursos materiales y humanos 

para obtener un mejor resultado con menor esfuerzo y 

materi.1\ prima. Mo menos importante es lo que aporta 

El-ton Mc:'\YO en relación a le:'\ productividad: 

"l•Jen cionando que el trabajador aumentaría su 

producción!' s1 las condiciones ambientales eran 

adecuadas" .. 

Este sistemc:'\ técnico está compuesto por dos element.os 

muy importantes, 

desempe?ro adecuado. 

los cuales servirán 

I f'lotivación y Productividad 

para su 

La motivación es un punto importante y que no debe 

olvidarse en la b~squeda de la productividad. 
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1;:efe1"tm te~ .:\ la motivación, cabr.:'.' se~ala1'" qu<'? es el 

impulso QLH~ se le dci a una perso11a a travc.?s de la 

satís·füccíc'Jn de sus necesidades co11 el <Jbj<'?to de que 

c~!:;·t.":\ entre e.•n ciCCil'.m y ·tenga un mejor desempeño .. 

Aquí es rGlev"11·te acla1"ar que una necesidad humarla 

s~~ Gntiendn ccJmo un vac:í.o personal. quc·J debe !5E-Jf"' 

llenado; esto deb~rmina y orc1aniza todos lot~ procesos 

ment"lc'?s y el comportamiento total cm dit"ec:ción a su 

l<J<Jl .. o.. L .. '\s necesidades se.in metas, conocidas o 

desconcJC:ida~;J qw~ mueven al individ\.IO a buscar su 

satis·facción .. 

Según Abraham H .. 1'1aslow1 en todo ~:><=.>1'" humano existen 

cincel niveles de nec:esidt:"'\des que !5e ordenan <~n una 

je1'"i\rqu:ia y que son: 

• Fisic>lógicas 

• De Se~Juridi:\d 

• Sociales 

• De Estimr":\ 

• De Auto1'"realiZi.\Ci~m 
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Las dos 1:wime1 .. ,:t~:l son conside1"adr:l.S de orden bajo o 

pr-im<:lrias y sr~ re·fie1"en a necesidadr~t3 corpo1"ales 

tales comc.1 hambr·e:i 1'>ed, necesid<.-\d de.~ 

vestimenta y Cc:l.Sc::"l, etc .. También incluyen lc:l. nr~·cesidacl 

de protección contra amenazas o peligros de cualquier 

índole .. Las tres !3011 

consideradas de 01 .. den al to o superio1-es !".:~ inc:luy<.Jn 

lc::i.s nece~:.idc:i.de.'!3 de <.'\fect<J, .:\mor, P<-?rtcn<-?ncia~, de se1-

1"e!3petad<::> y reconocido por los demás, as:í. coma las de 

desr:1rrc>llo dG.'11 potencial individt1"1l .. 

Precisamc,~nti:: 1 J.<:\ motivación es un cl..'\l'"O ejemplo de 

do1; sistemas que t1'",:tbi.\jan juntrn;: el sic.:.temc'.\ social y 

el siste:.•mc\ técnico .. 

En el rnornentcJ 1¡111 el que el sl.stf.!ma soci.dl t1-alJc:i.jc\ 

adecuadamen l'.e y en especial C:Ltc:"\ndo el sis tenh.'\ dr.! 

n-?comp<-?n!:.a1; e~ el adecuado, el .sisteoma técnico se 

beneficia con los al tos nivele~:; de energí.ii\ y i~mpeWo 

qur~ J..,i.s p<·?l"sona!<> ponen en sus tr .. ".\bi'J o~;;.. Nume1"0~:.<:\~;; 

inve1:»~.icJac1ones han demo!:.tr .. '\do que la rnativ"i.cj.Ón a 

nival individLtc:i.J. y c:oler:tlvo di:\ reriultados muy 

f<-l.VOrc"l\IJles con loa emple.:\dos de la Ol'"CJanización~, en 

comparación con (:>t1 .. os mét<Jdos .. Posilll<~m<~nte esto se 

deb<:\ i:\ qLte !OS ind iv:i.dUOS Gl? sient<-'\n c"\pn;c:l.ados, 

impor·l'.an teG :• rc"'compen~:;.c:i.dos y !:.0 c:on~;.idcren P<-"lrtc-; ·de:? 

la c:>1 .. g,:tnii: .. '\c:ión .. 
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A continuación., se presentan lc:>s facto1'"es motivadores 

que ·fonnc'\11 la1; base1;; p1 .. ._'\ctica:G al f.:?fectuar cambios 

en li:Hi tar·ec'\S. 

-----. ---------F~~·.;:~;~~-B~~i~~~. -d~-c~;b·i~--------------¡ 
Susten·ti:\clo~. en Elemen·tos l'lo·tivt1dore!'J 

-------------------····----,------··----··-------------· 
Fa.c:·tnr de Cambio Elcm1-?ntc:> l'ln·t:ivt:\rJor 

* Lluita1•· rJetn-?m:i.nados c:on + Hr~al:i.:.-::acj.ón personal y 
lrolc;;:-~; pen:l f.tiernpn:~ l.::>V:i n?spun'!:>ab:i l idc':\d. 
tando pe1"dt~r la C:<:>n·f:ianza 
en c~l FJmplet.u:lo .. 

* Aurn<::n·ta1'" la l'"C?Sponsab:i ... r~econocimiento y respon 
lidac:I d<? los 1-?mpl1::.•ados en sabilidad .. 
lo l-:once1'"niente:.~ a su trc':\ 
bajo .. 

* F'n:>pon:ionar· •" un suba1'" + Rf::osponf.;abil:idat:I ~ reccmo 
din.':ldo un prc>yec·to t1r~ ·t1'"a cim:i.en·tu y 1'"t0ialización. 
bajo .. 

* Oti:>rgar al inc:lividui:> 
una mayc:>1'" ¡,u.1tc:>1 .. :i.dad en füU 
t1"abajo así c:wnn may1J1" l:i. 
ber·tad de acciór1. 

+ Resporinabil:idac:I, reali 
zuc:ión y n.;,c:cu-1cJcimiento .. 

* Df?Si:\rroJli:\t" :in·for·mc~s de + Rr~c:c>nrJcimiento .. 
ca.rc:--Í..c::tf:~r· pi::or·:i.óti:i.ci:> 1··efe 
1··ente~• al pl'"OrJn~~so y n"' 
sultac:lo dol ·trabajo que 
h;.\ def:iempeñado co~l t1··;ü1a.:i a 
dor~ proporcionJndole una 
copia C.\ f~fiÜ~ .. 

*Confiar al en1pleaclo ·ta + Oesar·rollo personal, 
1··eas nttE-:·~V<:\S y qt.u~ con1'•·t:i apn~·ndizc"-.:ie y l"esporn:>.':\bi 
tuyan un n.::it.o.. lülad .. 

* P1··oporcit1na1·· a. loi<• em + Dl?Sat .. l"<:>llo, t'"<.,,t.>ponsabi 
pleado~. tt:\l"'E~i:\~; especi1'i lidad y prcJgr<!!~HJ .. 
ca~;; y C·!!~>peci..:·üizad;,\s pi.\l"i:\ 
durles la oportunidad ele 
que se conv:i.e1· .. l·.an en ele 
mentos expcrto1:> c,.;on !:•U 
c.:unpo .. 
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II Entrenamiento y Desar1··ollo 

El sistema técnico debl?l'"á contar con los fue1'"tes 

pila1'"es del entrenamiento y el desari'"ollo do person<O\l 

para inc1'"e1nentt1.I.. y evolucionar las habilidades!' 

conocimiento y capacidad del personc\l .. 

Persiguiendo vías al.ten1ativas 

conocimit-?n·to de otras e1:>pecialidade1:;· c:on el fin de 

que el pena<.">nal ten<Ji:\ un concepto global <.Je las 

di·fe1'"entes funcionr~s que con·forman la opr11'"acion y 

organiz.:\t:i{>n <k~ l.ü empresa y / por t:t:msigui<-:m te
1 

compn:mdan la 1'"elevante importancia que tiene ca<ja 

•"c·tividad pür<:\ alcanzar los objetivos de la antidad .. 

Con un prog1'"ama l>..'\se de este tipo
1 

los individuos 

t1"abaj.:\rc\n con mayo1.. eficacia provocando asl. el 

aumento de productividad en el sistema técnico. 

2 .. 5 .. 2 SISTF.t'IA SOCIAL 

Este sistema está compuest<J po1'" lo que se conoce por 

cul tLtl'"c:t on_Jc:"'\llizacional.. Entendiendo poi'" cul tLll'"a 

01'"ganizacional como el. c:llmulo de inte1'"ese1a:i normas:i 

creencias:i maner.,'\s de conducin.=H?it etc. / ca1'"c:\Ctcrí~stico 

de loo:; miembro~> de una organización .. 
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Un individuo está cit"CLmdado poi .. un medio. y este 

medio es detainninante en el comportamien·lo de l~O\s 

ptH'"'sona~; a nivt~l pa1 .. ticular o a nivel de grupo .. Este 

medj.o es de dos tipos: 1~1edio Externo a la 

Org.:\nización y t'lcdio Interno a la Organización .. 

E.l medio circundante a la Organiza(:ión (t~xte1 .. no) está 

f<Jnnado por las instituciones sociales coíllo li:\ 

·familia, la religiÓn:- li:\ educaci(Jn, <?l gobiei"no!" el 

si~;temi;\ económico, amig<Js, et<:. Dichos elementos, a13.í 

como la interacción entre lm; individuo~:; con ellos 

mismos y con los elementos antes mencionados, forman 

una cul tu1'"i:\., 

Por- otra pe.rte, el medio interne:> de li.\ orl]Anizaci.ón 

está compuesto por nonnas!" papeles o l'"Oles!" pode1"!" 

rituales!" valores!" costumbres, recompensüs:o clima 

S(Jcial, comLmic.:\ción in·fonnal, relaciont-:?s in terTla~:; .. 

Elemen·tos por medit1 de los cuales los dive1"sos 

mi.ernb1 .. os de la or9anizac:ión coo1··dinan sus 1"elacionen. 

La con·fc:>rmación de todos estos c~l.emen to!:> es lo que se 

denomina cul turi:\ organizacional Y; por consigl\ianteJ lo 

que c:ons·ti ·tu ye al sis·tema social. 
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E:lt?men·tos del l'k~dio Interno: 

I .. Monnas .. Son pn:oc1?p·tos dr~ la conduc:ta q,e carácte1 .. 

obliga·to1"io que-;:> rctJLllan la interacción ent1 .. e los 

individuos miembro5 de la organización. 

Las nc:>1 .. m.:\s V<:"\l"ia1 .. .::\n dt?pcndiendo d•? cada 01'"ganizac:i6n. 

Dentro de lo que se denominan normas están las 

1;iguient.e!:>: Ho1 .. ario de·? entr .. ·=u:la y salid .. 1:i interacci{111 

entn~ hombl"es y mLtjl~res:i e!;tilos para vestir, formas 

para dirigirse al per~onal con au·toridad .. 

II. Papeles o r...:oles.. Se 1 .. e·fiere al conjunto de 

actividades que desempeña. una persona en ·fLmción de 

su ocupación :i sexo:i categot·:í.a:i etc. Una misma persona 

desempeñi:\ varios papeles o roles de acuerdo a los 

cli·ferentes grupos en que interactúe .. 

III.. Poder. Directivos deede los altos nivele~ 

pasando poi" los a.dminis·trado1 .. es, hastC:\ los niveles mr.\s 

bajos de supe1,.visión tienen un estilo propio de 

dirección; sus conductas:- la forma cómo g1.d.e:m y se 

r·el .. '\cionan c:on la. cJente e incluso, l<:"\ forma de 

oruaniza1'" ~:.us departamentos y o·ficinas.. Estas 
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actitudes dc~tc.a-rmini.-\rl\11 c~l. lugar que ocupa el 

inclivicluo dentro de una jerarquía. 

Existen dos tipos de poder: 

1) F'en:.onal: el proporcionaclo direc:t_a_í!len··te por: los 

empleados debido a la naturaleza del individuo .. 

2) Adquirido: el que se obtiene po1'" el lllr.Jar que 

or..Upñ el individuo dentro de le:'\ organiZ<:"tción. 

Los r~stilos de dirección usadot:; poi'" din~ctivos o 

administradores cle·finirán su autoridad formal .. 

1::-inalmentc~ cabe~ agrega1'" que la cul ·tlU'"c:'\ organizacional 

simpre se ve1'"á influenciadt,\ poi.. l.rJs r~stil<:>s d(~ 

dirección. 

IV .. 11.:i tuales .. Son actividades preestalllecj.düs que'? se 

realizan en ciert.':\s ocasic:mes.. Puedc:.•n set'" de dos 

clases: 

a) De Iniciación: Cuando un individuo pretende 

ingret:>ar a un grupo dP-terminado. 

b) De Intensificación: Se llevan i:\ Cc':\bo 

periódicamente con el fin de reforzar los lazos de 

unión ele un grupo espec:tf:ico. 
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V .. V.::.\101'"(?.S .. Son la~:. justificaciones y aspi1'"aciones 

ideológicas que t:on·fo1 .. man la bc:"\se de l.:\s norm.::.\~;;; del 

mismo modo, l'"<~IJUl.an le:\ ma1H?1 .. a en que lc"\S pe1'"~;onas 

·trc"\bc:"\_ian y se relc"\cionc:"\ll entre s:í. .. 

El tent::'I'" conociml.ento de ltJs Y<.\lores orgc:i.nizacionales 

c:"\yud<.\r<:\ cm IJl'"an part.e ü pronosticar las rel;,,r.:ionos dr~ 

los emplE~ados y dirigentes t~n cier·tas s:i.tuaciont.'<::•~ lo 

cual es impor·tante coflc)cerlo p<:\ra r~l proqrama de un 

cambio plc:"\neado .. 

A con tinuc:"\ción present .. 1n los 

representa ti vos en l .. '\ rutiti..'\ de una 01,.g .. \nizac:ión: 

1 .. - Au·torid,."\cl: La. manera r~n que -::;e ha distribuido la 

_ier·arqLt:í.a 01·-rJanizacional y lo!'.i privilegios que se le 

atribuyen a una perstJna por el pode1'" que tiene .. 

2 .. - Colaboración: El compromiso y cooperación 

existentes entre las pet .. sonas en lo rerferemte a sus 

interacciones diarias. 

3 .. - C<.\ml>:i.o e Innovación: El interés dr::i encontrar 

nuevas y mejores formc."'\S de ·trabajo implicando ~~<::1tott 

formul4'\ción clrn nuevas estrategi.c:"\S para organizar los 

recursos y ¡.,_ adopción de posibilidades inovacloras 

con el ~:;Ólo ·fin de .:\umentar la eficiencia .. 



ti .. - Distancia Sl:oc:ial: 8P-pc1ración soc:i.al y psicológica 

en·tr .. e lc:ts personas que -tienen prJder y los clc~mát:¡ 

emplaados .. 

~-.. .. - Et:i.c:a F'roi'et:>ir.mal: Relc:Ytivo c1. l<:l ·fc>rma Jus·ta y 

hc:me<¡~"lci. de trabc:i._iar po1'" partl~ de todc>a los emplf~ados 

de la organización. 

6 .. - Esti-uc:turc:"'\ y OrclEO.>n: Se rc~fiora a la rE::~levmlcf.."\ ele~ 

la cwgc:\ni:z:ación ·formal y t.CJdo~; sw; proceso~:¡ .. 

7 .. - \.Turiio;.clicción: f~e·fe1'"ente .,¡J. ·término de 1~xtensiÓn 

ele las ac·tividades de car~cter global que llevan a 

ci.lbrJ l.':'ls clivisic>nes y subdivisiones aclminis·trativas, 

la propiedad ele~ r.leterminaclos tlspectos ck .. • trc1bajo, l.':'ls 

relaciones dom:i.nc:·ultes y lc:1s inter .. 1cciones llevadc'\s-. a 

cabo entre los distintos puei:>tos .. 

8 .. -- Previsión: Periódt> clP. ·tiempo pl.:-\ne<:\doJ dedicado .:-\1 

tr.,1bajo que por lo rJeneral es. impuc~sto por lc>s 

administra.dores. 

9.- Subordinación: Es <~l g1'"ado de c>bediencia a la 

au·t.oridci.cl y a las reglc'\5. 

10.- s·tatus: Es·te punto, ('?Structttrcl. líJ$ ni.veles df3 la 

jertlrqu:i.a social informal CJLH'? influyen f~n la 

autoridci.cf. ftJrma.l de la organizac:ión. 
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VI. Co~.tumbres.. Son un ccm_iunto de cualidades, 

:i.nclinacionec::;, usac¿-, y hábitos que se repitt.1n 

f1"ecuen·temen·te en c::;ituaciones c'?c::>pecic"\les .. Sirven para 

identificar <:\ ].oc¿;. miembroc::; de un grupo, por lo qtl<? le 

brindan cohesión .. 

VII .. r..:ecompcnsas .. Son motivc\dorec¿; que ayud.:i.n a que el 

individuo se"°' me:\~; eficaz y .. ':\gn:-sivo en el t1,.abajo 

represewtando, al mismo ·tic?mpo, fc:>rmc:.\s pc>siblc;;:os df~ 

re·tribu1r a lus ir1diviciuos por el esfuerzo invertido 

en su trabajo .. 

Las recompensas son c:le dos tipos: 

+ ro: .. T.:mgibles: Bonos, efectivo, aumentos de salario, 

prestaciones,etc: .. 

+ R .. Intangibles: Premios de reconocimiento, elogios, 

mayor , .. esponsabi 1 idc"\d, promrJciones y ascenc¿~os, 

desi:\rroll,o profesional, privilegios c::ospecic"\les.. Es 

importante> c:on-:-.iderar en este punto a la mo'l:.iv .. ':\cíón, 

como factor :i.mportante en L.:t di l'"ección del recurso 

humano .. 

VIII. Clima Social.. Este ptm·to repl"eSf::!nta la 

e~xistencia. ch-~ un a.mbien-te le:\boral humano y st~guro:a 
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rodeado de , .. elaciones in·tcwpersonales:i si'll.taciones 

f:Lsic.,,s y p..:.•icolórJiC.J.s agl"C\dabJ.ec.:; .. Es importante E?l 

evitC\r un meclio incc)modo y hostil al Ü"abajador 11 

debj.do a que provocaría un deter:loro en su t=:;-s·tc:,do de 

á11imo y por endl~7 on su ¡:woductividad .. 

El clima socic\l además da lo an·terior, involucra f.\ las 

ide4"s, c:reencias, filosofla y valoree.:; que prevalecen 

en la cultura de un individtto .. 

IX.. Comunicación Informal .. Es el lenguaje a través 

del cual pueden interactuar entre s:í. los elementos 

del grupo social.. El idioma este\ cons·titu:i.do por 

palabt'"ci.s, s:í.mbolos, ademanes!' e·tc.. Es un fuc·tor de 

gran impor·tancia e influencia en lü cult.ura 

Ot"g":mi zacional .. 

X. RelC\ciones Internas .. Estas &'"elaciones son las que 

se refieren a la influencia formal o informal que l.::\s 

pe1"so11.:As ejercen al tratar y trabajar con otros .. 

Por rnoclio de las relaciones intentas se podrá 

identificar la calidC\d df! l.a~. relaci.ones efl'tre los 

miembros de l.a organización~ la existencia de 

dificu1·tades y enemisti\des en l.::\ empresi\!' exis·tenc:i<:\ 

de centros informales ele poder~ existencia de grupos 
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informales t~n·t1··e lof'. niveles medios de la 

organizar:i(Jn~ c.?xistr-.mc:ia de 1:<:\ctores de influencia 

por parte ele los admini<:.ltradores de nivel medio hacia 

di1 .. i<"jen·les de nivel superior. 

2. 5.3 SlSTE~IA ADNIMISTF<ATIVO 

El sis·lema admir\i~;trativo se refiere a l.L..\ información 

y los pü·lrones es·tablecidos para que és·ta -:.;e 

t1'"c:'nsmi ·ta, "'sí como las pol:l ticas, instrucciones y 

1"epor·tes que se necesiti\n para que la organización 

opere .. 

Le:"'\ información nece-:.oaria para Ql func:ionamionto 

óptimo de l.:\ onJanización deberá flu:i.r poi ... la 

estructura de la r1rganización a trc:,vés de las línea~• 

de dirección altas e :i.n·te1"medias hacia los niveles 

inferiores (grupos ele trabajo); po-:..-leriormewte, la. 

informc:"'\Ción pasará a unidades que procesen los cla·tos 

como el centro cómputo:t 

·tc=wminales ele compu·taclorc:,, clQpar·tamento financiero, 

etc .. 

El paso sirJuiente serán los medios por los que se 

t1"c:'nsml. te:"'\ le"'\ información a las pt?rson<:\~• que lo 

nec:f~sitan. A19tmos ele es·tos m~·clic>s puetlen ~.e1" 



reportes, listas, formas impresas, tabuladores, 

oficios, cartas, circular:es, fax, etc .. 

Finalmente, se rJe·terminará la trayec·toria. que~ deberá 

seguir la información para que 11egue a su d1~stino, 

siendo está de~ persona a persona, de depar·tamento a 

departamento, ~e dirección a dirección, etc .. 

La orgc:mización incluye, como par·te de su operación, el 

flujo diario de datos; por lo m~smo,es necesario que 

se desarrollen sis·temas de información administrativa 

integrados para una mejor toma y control de las 

decisiones a nivel directivo. 

El sistema administra·tivo 7 como c:mteriormente se 

mencionó, comprende la organización de la estructura. 

que se encurcJa de distribuir las ·tareas y los 

recursos de l.:t entidad, proporcionC\ndo al per-sonal 

r(;:ic;:Jlas que ri.ic:"\n su trabajo7 asegurando !:!>U aplicación 

jus·ta y uniforme .. 

De tal forma, lc'.\S políticas, procedimientos y 

es·táncletres servirán de guias aclmi.nistrat:i.Vc:"\S pare:\ 

109ra.r un ve1'"dade1'"0 control de la or·ganizac:ión .. 

~iO 



·términos: 

Política: "Gliía clel penSamiento pa1-:c:"\ la toma 

de dacisiones 11 (2) 

Procedimiento: "Guía para la acción de los empleados 11 

El:d.ánclar: "l"ledicla específica de le;"\ actuación que 

deben alc:.;mzc:"\r tanto c:"ldministradores como r~mpleados. 

Evc:"\lúc:"\ e1 trahajo 11 (2) 

Es impor .. tc:"\nte que dentro de ei.:;te sisü:una se 

seleccione únicamente las drens c:l<.\Ves ele operac:i<.'>n 

pi:\ra l('?gislar y de·terminar los procedimientos 

correspondientes, logr.:\ndose así la uniformidad que 

la orqanj.zación requir~re para perfil.:\rse como un 

sistemü fuerh~ y eficiente. En relc:i.ción a los• 

estándares de ac:tuacj.{m, es nf"~cesario que ex is ta una 

interacción entre los dirigentes y 

supervisores con el solo hecho de que dicten 

estándares y expliquen las actividades que los 

trabajadores d.-~ben llevar a cabo para que su 

clesempeflo sea el óptimo y 7 al misn1CJ tiempo 1 se 

detl~rminen lc:"\S medidas> ele pr·ocft.tc·tiviclc;"\d aplicables e:\ 

los resulta.dos obtenidos .. 

Es releV-c:"'\nte que existan m1?clicl..:\s de con·trol para 

evaluar el alcance ele los objet:i.vos 

(2) Bibliotccc'\ f'r"'ctic"' de Negocios. 
Administl"c'\Ción f'lodt'rna. 
Ed. l'lc Grc•W lhll 
Tomo 1 !.'11 
P.f'. 97io172 
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.Íl"eas p1 .. obleml~:tic.,1s pc:"\l"c:'\ e:.~n su caso cfc.:-'lc:lll"minc:"\r lc:'\i:> 

acciones cor,..ectiva<r. necesc:"\rit.:""lS:i que se cuente con 

una e~>tl'"uctura n.":\tural que ~.atisfc:""lga las necf~füidc:'ldes 

de los empleado~¡ y, ·finc"\lmente 1 que se ten9c:'\ un 

sis-teme:"\ ele informac:ión c:'\gi1 1 sujeto .,"\ c:c.1nt.inuas 

l"evisiones y 1"enovac:iones pare\ c'\aegurar Sll 

c~ficiencic:'\. 

Todo lo anteriormente señalado permite que e:.11 

cli¿\gnóstico organizc1cional, exc:"\mine l.,i. información 

generada por las unidades .. ":\dministrat:a.Vc"\S de le:"\ 

en·tidad, desechando lo que es inútil o irn~levante 

para li:\ Ol"ganización. 

2. 5.4 SISTEMI\ ESTfll\TEG!CO 

El sistema estratégico lo frJrman los adrninistl"<:"\dores 

de lc:1. organización (desde:.1 el mc\s .. ~lto dirigente hasta 

el supervi~•o,.. más formal), lc:i. ca.den"' de m;,mdo, l.;ts 

comunicc:"\Ciones y F.!l pc>der de los 1:1.deres 

organi:zacionale!::> .. También t:i'lba se'ñc'\lc:i.r que incluya el 

proceso de planeación. 

I Gr1.,po de Funcionarios de Al te'\ ... 1era1"qUÍc1. 
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Esta 1'01··maclo poi~ l.Cls di1··igentes de le:"\ orq.;mizac:ión 

como pr)r aquell.."\c¿¡ pc . .:irc.:;cmas que no tienen autoridad 

formal en la <:\dministración ele la entidad, pero que 

ejercen gran influencia en ella por sus conocimientos 

y c::~xperiencia .. 5{~ debe de inc:luir en ec.:;te qrupo a los 

<:\sesc>rec¿; y consejeros. 

El g1'"upo de 1'uncionario~. de alta _it=::.,rarqu:í.a dt-?sarrolla 

ac:tividc"\des y procesos muy e-;;;.pecíficos, lo que hace 

pertinente qua t51~ analicen sus caracte1"ísticc'.i\s. 

1) Lide?razgo: La manera en que el ·funcionario de más 

alta jf~rürquia conduce a la 01 .. ganización al logro de 

los objetivos .. 

2) Espíritu ele Equipo: La forma inh:~rpersonal de 

trabajar, cooperar y comprometerse con los demás .. 

3) Establecimiento dr~ Objet:i.voc¿; y Pl.aneac:ión: Se 

re·fiere al proceso que ~aguen pare"\ tr·c"\nsformar sus 

conocimientos sobre el ambien·te organ i zacional 

externo e interno en un estilo eficaz de dirección. 

4) CooptWc:"\ción Funcional Entre lnd:ividuos como 

L:Lderes de las diverc¿;c"\S Ar·r.:ias que Ctlmponen a la 

Organización: Se relaciona t:m la fonna en quf.~ 

mantienen una cc>laborc"\Ción efec·tiva como unidad y lc:t 

forma en que alientan e\ t:>us ~.uborr.linados pa1'"a que 

logren lt:>s objetivos institucionales .. 
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~\) El F'l''oceso Colect:a.vo de Toma de DC?1::isiones y 

Solución de Problemas: Lc:is p1 .. ocedimientos que 

desarrollan E-?s'l.ucliat· C.:"'\LlSCtS ele los 

problemc:"'\s, evaluar :.us difc,:-rrl'wles puntos dC? vis·ta.l' 

r"C-?Visc:'\r la!:> opciones y de·terminar qué acciones se 

irnplantarc'\n para resolverlos. 

6) Capacidad ele Acc:&.Ón: Las habilidades como C.:Jl .. upo 

pi:\l"'a tr .. 1.nsformar :>US pr~nsamientos r~n 1'"ealidc:'\des y 

ret;umirlos en guías administrat:i.vat:; .. 

De las Ci.l.racteristicas anteriores, el estilo de 

dirección y el liderazgo tienen varios matice~> a 

tomar en cuenta!' matices definirán la 

personalidad del func:i.onario a los o.:ios de los clemás 

(subordinados, dj,rigentes !' perc;;>onal en general) .. 

Aclemc:{s ele t.E-~ner n~percusiones interesantes clent.ro de 

la organización. 

Es pertinente?, antes que nada:1 diferenciar ent1'"e 

estilo de dirección y estilo de lidarazgo. El es·tilo 

de dirección es un trc:1bajo amplio que comprende 

varios roles ( pc'lpel que desempeña una p1~r!:•t>na cien ·tro 

de la orgarliZación)~ y el de liderazgo es un rol del 

estilo de dirección. 

Un dirigente completo desarrolla cuatro 1"oles 

simul tc:{neos e in ter1 .. elat:tonados: 



A.- Estrategia. los obje{:s.vos dra la 

r.>rgani zación =" c:'Ulc'\l iza <~l ambianta externo!I toma en 

cuenta el futuro de la entidad Y. la ·forma de 

G\dc'\ptarse a él. 

B .. - Líder. Influye efectivamente en las demc:1s gentes!! 

1.=Juiándolas!I ayudándolas y, en c:ier·tas situaciones, 

dirigiéndolc"\S en su trabajo para que puedf,;'\n alcanzar 

los (Jbjetivos organizacionales y sus p1'"<Jpias met .. "\s .. 

C .. - Decisor .. F't~l"~iigue lc:"\S mejores soluciones po.ra lt.1s 

problemas y el mejor ap1"ovechamiento de las 

oportunidades, r:on el propósito de lc>grar que todas 

las divisiones de la org¡;mización funcionen 

cfi cientemcnt.e. 

D .. - Administ1 .... ador.. Cr8a e implementa ~>i'!ltcmas de 

t1 .. abajo!I c:omunicc"'\Ción y colclboración; c"\Simismo!I 

proporcion,'\ dirección permanente a lc>s prc>ccc.:;os de 

t.rc\bajo por medio de~ políticas, proc:F;>dimientos y 

rn-::.d.ándc'\re~. qu~~ a~.eguren el óptimo cl.Pt,.ovec:hami.f;>nto de 

los rF~cur~•os .. 

Ec.:»t:i. lc,.a de Di 1'-c~cción 

''La dirección es la influencia interpersonal ejQrcida 

en una s;.i t.uaciém clet.erminacla a través ele·::'.' un proc:e;:.;o de 

c:1.1ntc'\C·tos; y r.:umLmicación~ con el pt .. opósito rJe qur.~ lcl'!;; 



miembros de la cJrganización se esfuercen por alcanza·r 

objet:i.vos de manera e·ficicnte 11 (3) 

Exit:1te:m diven:ii\S form11s en la~• qlH~ el líder o jefe 

clec:ir7 ~;u mo:'HH?1'"a específica de dirigir, lo que r~s 

denominado estilo de di1"ect:ión .. 

Est:i.los báG>icos de liderazgo seglm L<~win?I Lippit y 

Withe: 

- Autocrld:.ico: Asume toda la responsabilidad de la 

toma de decisiones; tiene pocci. confianza y fe en los 

miembros del grupo. Se dan Órdcnes para que se 

cumplan sin dar explicaciones .. La t'·espuesta pedida a 

los subordinados es la obediencia to·t .. 11 a la~• 

decisiones y órdenes, por lo que las personas sólO 

lo c¡ue "'" pide asumir 

responsabilidades .. El dirigente se inclina a confiar 

en el poder ele su posición (puesto que ocupa r~n le' 

01"gani.zación) .. 

Democrático o Participativo: Consulta con sus 

subordinc1dos ~•obre las decisiones y acciones 

propuestas .. El dirigt?nte apoya a sus sLlbalternos y 

los impulsa a la ·toma ele decisiones .. A p<.:-?"!:;.ar ele que-? 

la autor:idc1d ·final sigue en sus manos, !:•ltS 

r..:1zonamientos y ac·titttdes se explican al g1 .. upo. Las 

cr·:C ticas y elogios se hacen con obje·liviclacl .. S<? crea 

(3) Estilo Efic.u de Dirigir. 
Her·sey, F'aul y Blanchar-d, l<en H. 
Ed. UDH 
Méxic:o D.F 1981 
P.P. 14 
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un sentido ele responsabilidad cif?ntro clel c;Jrupo y son 

bienvenidoi:t laa nueviHi idea!i y lw> Cdmbios .. 

- De Fdenda füucl te'.\: En l.~G1:€:.\ t.ipo ch:~ direcciém el 

dirigente util:iz« muy poc:o su podor, si e~• que alguna 

vez lo uc.:.;a!I proporcionando a los; subordinados un <:\lto 

nivol de clependenc:iü. El dir·igonte no establoce 

objetivos para el g1 .. upo; dc:?leqa en Sll1'> s¡ub."1 ternos 

pr·oporcionc:1 poco apoyo y ccintacto a los subordinados, 

de tal fonna qt.tf~ provee<.\ pc1c:o inü?ré~; en al t1··abajo 

por pc:"\rte de los j,nclividuos. 

Un jefe e·foc·tivo debo es'lc:\r consciente qLU-'.? no exiwte 

el mQjor os tilo de cb.rr.o>cción !I ya qw~ <fsfa? depc-nde ele 

las dom.:mdc:1s esta.blecid .. "ts por l.:-\ sd.tu.:\ción específica 

de lr"1bajo ele que se trc:1te. 

L:i.cler.,1zqo 

"Liderc"\Zgo es c~l t.:"\rte o procc~so ele influ1r se>brt.• las 

m<.1clo que es:fuercen 

voluntci.ri.,1mente hacia r::.11 logro ele las me·t.:\s de <.;¡rupo 11 

El liderazgo S<~ compone de c:u .. ,·tro f .. ,cto1'"es: 

•·• l"lc.::it.:.\s Compartidc:1s: El diric1ente7 r.:omo 1:LCff':r da a los 

miernb1 .. o!:t ele ~;u 01 .. upD ¿\poyo prc>i'es:i.onal y personal; 

i:\si mi~¡mo7 compa1'"te c::on el l.O'!:> r~l p1'"CJceso po1" E~l. cual <.:.e 
(ll) Adm1nist1'"'"'-Ción de Em11resas 

Tool"Í"'- Práctica. 
r.;e~·es Pon ce Agustin. 
Ed. Limus.1 
MOxico n.F 198~ 
Tomo ~ f·'.f•. :m 



establecen los CJbje:.itivos organizac:iono:i.les y se 

determinan 101; cu1'"sos de """c:ción para .,,lcanzarloG. 

'' ·l'l"C\büjo r:?n Equipo: El J.:(cler mantiene unidos i\ los 

rniemt>roc::; del grupc>!< <:lyudc:Índoloc::; a encontrar maneras 

eficaces para t1"abaj"''" juntos. 

•·• Autonomía: A través de este fac:to1'" el líder concede 

liber·tad ele acción a cada individuo, permitiéndole 

decidir la mejor m.:tncrade realizar su trabajo dentro 

de guías ele acción generales (es referente a la 

delec1ación de autoridad y responsabilidad efectiva). 

Recompensa: La forma que el l:{der estimula al 

personal por el 

eficientemente """ 

trabajo 

refiere 

llevado 

al 

cabo 

uso de 

retroalimentación positiva, incentivos monetarios y 

promociones!< Hloqios y reconocimiento público:-

·µ1 .. ivilegios especiales etc. 

l l Proceso de F'laneación 

La planeación es decidir por adelantado qué hacer, 

cómo y cL1ando hacerlo y quién ha de hacerlo. 

El proceso de planeación es la selección entre cursos 

diversos y futuros de acción para la empresa como un 

todo y pa.1"a. cada departamento o sección dentro de 

ella. 1;.:equiere la selección da los objetivos 

empresariales y de las metas departamentales, y la 
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det.ertnina.ción de l.,1s formas de .. ,1c .. "\nz .. "'\rlos .. De 

e'?~:> ta ·f<Jrm"' !' el pnJcc~so de pl .. "'lneac:tón proporcion .. "'\ un 

medio fli:\I"•;\ l.cJgrar lo~:> objetivos 

pre~:;elsccic:>nado~:> .. 

Aunqw-~ un ·fl.1tu1"0 exa.1:tc:> 1·-.u·a vez puede s1:.-r Pl"edicho 

y l.os fa.et.ore~:> ·fuera d<-? c1Jntr1:>l. pueden inb?1· .. ferir con 

pl.:mf.-aci<.'m1 los hechos -:.on abi:\ndon.:l.drJ5 a.l az.,1r .. 

2.6 D7AGNOSTICO DE SALUD EN UN SISTEMA 

Debido .:\l 0:1rnbiente en const.,1nt.c:1 <·~VcJluciC'm en que 

vivim1Js y por 1'?ndt~ la ·f .. "\l ta de adapl .. '-\t:ión .,11 arnbien ta 

diversos elementos; dad .. "\.s est.:ts circunst.ancias li:\S 

consecuencias dentro del. si.s·Lerna. puedf"""n de·finirfü::.• 

como señales de'? enfermedad.. Lo qt.tf"~ finalmE-::-nte 

provoc.,'\r .. '\ un .. 1 org.:\nización irra.r.:ion.,tl .. 

detc.~1"rninan el <.;11'"ado de en·fennedad o salud de un 

sistem.:\" ( 5) 

(5) Adt'Pt"'do de: Fordycc y Weill. 
Mtl.n,1g1ng wi th People. 
f\dd.tson and Wvsley Publ .. Co. 



:l. F'oca :Lniciativc:'\ pt~!l .. S<J 
nal r,m le:\ cansf~cue:i.ón ch:! 
abj <?t.:i.vt1<..;. Cll'"(]i:\n j, 7.ac::ionc:\·
lec..; .. 

2 El control del proceso 
ci(~ clf:!C:l~>i~ln C·:!~;·t,'.t Cf.~í\ Ü'"C:,.\ 

li:za.clo .. 

:;; L1:>fü <J<.::Ol'"en tes VE)fl que 
no obt.irilnen resul'l.a<.lc>s, 
y la ~xistencia de 1ndi
vidualismo.Directr:lces~ 

no so e.:it!cu·t.::ul como f.~s-l;.\ 
preescrito drdenras y pro 
cc-~d :i.m:1.t-::on los .. 

'1 Lc.\s nt:!<:r~sid.:.\dt~s y t".r~n·

·t:im:i.~?ntm;; pen:>t·llli.\le~; ~>1:.:i 

c:onf.í.:l.dc:-!1'·cu\ aspec·to~; ~-,Qcu 

ndc:\riO!ii ti i1··re:tevan'l.1:!~ ... 

tl Lr.1!:; :Lntlivitluuc..> t;:o~,;. t.,\n 
<~!11 r:lv.:,\lidc:\rl .. Gnn ct?Ü:>SIJ!i; 

ele su .:.\1'"c.•a de 1··espDnfi~·,,bi 
l 1datl .. But">ca1·· ci <:\c~:!pt.i.\1·· 

;,\yucli:\ !:>I'? con~:"iidt::-1·-." tl0bi
lidad ,M<J p:liims<:\n t?n c:rf'1··e 
COI'" .".\yt.tcla .. 

6 Los c:on·f'lic't<"J~r. se oc:ul 
·tan poi .. flli.tnic1b1'"a~; pc:>liti 
c:a.!:> ch~ o·tr:a ·forma hc:"\Y 
dispo~iciones sin solu
c::i.ón .. 

Sr:Jí\'c.\les dti-! Baluc:I 

:l. Ln~; c:1b.:i1·?tivofü d<'~ la C;•· 
q.:\n:i.7.<:\cj.<Sn s<Jn <".\mpl:i.:\ínc:~:-i 

'bi-! compnr·ttc:ln~:;, ~:.1·? bu::>1:<\ 
t">U ccm~;e1:ui::i.1~m ·f':i.n<.\l en 
tncln~. lc1m n:i.Vti-!lt?~:>" 

:;":~ Lc1~; ptm·Lt1'!i; clt:~ c:lí::-c .. :i.m:ll.'in 
~;;e,~ dot.r:!l"min,:\n !:;r;:>qún:: 'l't\C 

tDl'"E!'.:1 di~ CtHl\Pl?Ü·:m c::i.i\ !l~:.ell 
ti1Ju de rempcnsübilidad, 
ac::c·:ct!~;c1 e le:\ ifl'ftJl''líli:\C:::ló11 
necesari.ü,vclumen c:lo ·Lra 
baju,distr·:ibuc:i.ón l.lc:!l -Li 
empo y rio pCll" c,:~l n:i.vcd 
jmr·ti.1,.qu:í.1:0 .. 

3 Be not.a <~1 c-::-~:>p:t1'":l tu de 
~:oquj.pt1 cm la pl.:'\ne;,H:ión, 
en l()S tl'"r."\bc\.;io!i> y en la 
scJlUl.":i<'.>n dcó! p1··Dbl<~~mas .. 
H1!\y l"espont",.,"\l1:i.lida<:I l:lJfn 
par·t:i.dc:\ .. 

4 Lc:\S lll;>Ct::•s;ld,":"ldes y son
t:imic::!nt.Ds p¡-:.•l"~H:>nalt~~• s<~ 

tom<:Ul en ct1n!:.:i.de1·-.."\1.:ión 
en ~~1 cl:i.c.\<:Jr\Óf:"•·tic:o y ~•c:>ll.l 
c::i.ón d¡'? pl'"olllf'·Hni:\f:i onjani 
Zc'.\C:lt"lrli:\l1::0~:> .. 

::_¡ L:t c:c:il,:.ü1n1'"<·H::ión ec..:; f.~S 

pon·t;.\nc~~.-.\ y se acepte:\ tle 
bUt;:!n íJ l''c:\do .. LüF> Pl·?rHIJl'lt:\S 

busc::."n y n-~c:i.ben <.\ytu:lf.\,. 

b Los cc:mi'l i <::·tt:1~• fülJrl irn 
pc:w·t~:\ntr~=• ptH·a al clc0m.,"\ 
\'"1'"1:11 lo del pt:·H'"~;nrH.ü .. Son 
a<:lmini~1t1'"ados en ·f'onn.,"\ 
d:i.1 .. ec:t,:'\ y ,:\bic.-"1'"·ta"L" gen 
-t.c~ d:lce l<J quc:o pito-:on~:>i:\ y 
fü:it~nt<? .. 



'7 Se:~ evi·ta la ret1""oin·f·or 
lllci\Ción .. 

B Lc'.\o p!~rt:>cmas S(:~ sien 
tr~n estancadas y abt.Wri
cll'ts c?n sus c:ugos o 1:un 
cienes .. 

9 El jefe es aut.ori·tario 

:LO El -bajrJ rendilníeritb 
se oc:ul te.''\ o· SH! dis.fr-:'\Zi\ .. 

1.1 La ef:'>truc::tura. tk·~ li.\ 
c:>rg.:tni:r.c:1c:i.ón,la'!:• pc>líti
Cc'.\S y pl"OCl?d im:i.co.•n tot:• 
ci\·tropellan O C'IH.';c:\den,:m .:'\ 
la OrfJ.:111iZi.<\Ción .. L;lZ pel"
St')nas se 1"efugic'.\n c:len·lxo 
de éstws .. 

12 ¡ T1 .. adicione!:> ! 

7 La <J<0m·te s1~~ n-:-~1~1ni.z• p.:'lr·a 
un.,1 c:r·:Lt.ic:;~ conjunta df! 
d1:-:sempc-?ho y r·¡-?sul t.:tdcit:> .. 

él L..:\fü. pr·.:H"!:it')nas sr::.• -=-.l.en 
tc::m c:cJmprom<:.•·t:idatr. cc:m 
c;.•lev.".\dc7' n1<:1t:i.vaci(.1n t-:-m su 
t.raba.:i c1 .. 

9 El liderazgo es flexi
ble variando de estilo y 
de-? pE.>l"!:ioni\ c:ord'or·mt·~ ¡,\ 

lao nec::e'!f.:icl<H:let:> de cl:i·f0-
1··ente!:> !:i:Ltuac:ic:mc:-~s .. 

:LO Se le:.~ hact::! 1'1"r.mte al 
b<:\.:io 1'"c::mdimienü:> buscan-
do c~n colabo1'"ac:i(in una 
soluc:iórl al problema .. 

:tt L.:1. et.:;t.1"uctui ... 1 de le."'\ 
C1J"gani7.c'.\c:it'ln l<':\'.ro pol:t·l:.:i.
c:as y p1··oced:i.mienlos llie 
<;.·~-.t,1blrat:F~l1 pari:\ r.\yuda.r 
al personal a ob·l:.ener 
crfi1:,".\Zfnfa•ntc-? r·esultados y 
p.1ra pn.1·lc~g1~r la salud 
de la organización y na 
pc1l"c."'\ aliment.1r a la b1.wo 
cr·c:\1~i.,, .. 1-·01'" F:Jso éstas san 
·t'lc;.•xib.lc""m" 

:t2 Hay un el ima de orden 
pero t..1mbic~n, un altrJ gt"c."'\ 
do de innovac:ión .. Se obje 
't.uin 11Js v:iejrJs métodcls y 
much,"i\s vec:ecr. se 1,.~,us·li tu
yen. Li.\S p<:.::-l'"SrJnas es t&n 
abiartao,vigilantes y 
prrJcuranclo ¡,n,·ticiparse 
c:1l 1'u tl.11"0 .. 
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III ENFOQUE DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN LA 

ESFERA GUBERNAMENTAL 

3.1 CAUSA DE LA IMPLANTACION 

En la ac:tuc."\lidac:I exi~stf.? un.1. mürcac:la desconfic:"\nza de 

capacidad y se1 .. vl.c:io de las 

los 5l"wvidon:::H:; públicos .. 

Desa.fortunadamentr.~, la t1'"ayectcJria de un país como 

lt1éxico a lo la1"'qc:1 dal tiempo pl'"oporcion.:i. cla1,.as 

evidencias de,? su ine·ficiencia incap .. "tcidad pc:'\ra 

aclministrci.r empl'"f.~<:;.as púh] :i. ca~¡. .. 

Las empresas públ 1.c:us nH~xi·canc:"'\SJ c?n ~;;u gt'"an nh"Y<JI' íu1 

carecc~n de d i5posi ti vos que·? le~:; penni t.":\n ¿\decuat'"se a 

un c."\mbiente en continua evolución; dí.a a dÍ.."\ los 

contar con 11e1,.ramü::onta~:; adecuadt:Hi c:omo sC?1"ían formas 

de trab.:-\ja pennitan 

01'"ganizaciones !:>obrovivir y mantenc,?1'" un cn;ocimiento 

sosten ido que las po1'"feccione, coadyuv.:tndo a.sí a. la 

1 .. ecuperación del pa.í.~> .. 

De tal manera.7 la causa d<·:? la implc:"lnt .. '\c:ión del sistema 

Desan .. cJl lo 01'"gc;1n i zaci(Jl1~':\l en la es·fera 

gubernamental bien se puede basar en lo c¡UF~ se ha 

C.c:1.tc"\loqado como los p1robl~mas más frt:;>C.Ltentes en la 



esfera gubc~rn.amc-~n·t.::\l: 

Problemas de Fc"\l·ta de Cap,,.,c:iclt"\d Direct:l.va y de 

Liderazc-Jt"l el€~ le\<.:> F'f~rsonas Ct"ln Puec;::otos de l'lanclo 

n~ferE-m·te a r.IE-?ficienc:ias técnicas ele los cli1'"e 

ctivo<;;> para cumplir cc-Jn r:;us funcione?'.:1 c::\dminio;;;

trat:i.Vc"\~• y de lidE~razqo SL"Jr.;i.:il en sus g1'"upom 

de trabajo .. 

2 Problemas de F al lac;¡ en le"\ Plaru~<itc:iém .. Lc"\S orga 

. rd.Zc"\cic-JrH~!:-> c:arQCf~n de mec:c"\nio;;;moo;;;. quf~ les permi 

·tan c~stablE~CE~r objetivo~•, mc-Yt.as y polí·ticas; 

dc<:=~conoct·m lo<.:> fine-:;. del ·trc"\bajo y ne> desarro 

llan proqramas de actividades. 

3 Problem.:\~;. de~ Falta de Información .. fO:espccto a 

la propia DJ'"fJCHl1Zi:\Ción; sus p1'"ogrc"\mas, sus 

acontec::i.mif.mto<:i, etc: .. Este probl10ma ostc-\ muy 

rf~laciorl.c:"\do con el ele comunicación y cc-Jc>rdina-

c:ión .. 

4 Problemas de Comunicación y Coor·din.,"\ción In -

Ü?rper<;;;.onal e Intt~rclepal'""lc"\mental .. Se trata de 

un doble problema que implica deficienc:ic"\ en 

las relaciones interperf">on,:\lo~. y cm la función 

administrativa .. 

t\ Problemas y Fr.).caso. Debido a que la~1 orcJaniza 

cienes son pa1"·te de un ~woceso político medic"\n 

te el cuc"\l estas son man:i.puladas como pa1,.te 

clave~ involuc:rándo!:;e implici ·lamente intcre~1es 

personales y políticos .. 
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3.2 NECESIDAD DEL CAMBIO 

El mayor d1~safío pa.1"a la1; orqc"niz .. ':\ciones si.n fines de 

luc1 .. o consi~:.te en evitar que la entidQ.d 1se confo1'"me 

con lo que c-?s y hace en el p1 .. e1sente, Debe existir Llllc:"\ 

intcmsa 01 .. i.entac:ión hacia lo intr.wior, L~1:;. decl.r,. que 

sur:; dil'"igen·tes debc:m pens .. '\r con s t.":\n temen te en 

términos de? iresul ta.dos y adaptacic'.m al ambirm te 

in terno y ex torno llegand<J a. alcanza1"1 de esta 

Generalmente, en la5 in~:;. ti tuciones públicas ncJ se toma 

en cuenta •" la administ1 .. ac:ión como un p1,.oceso en 

continuo dcs.:.u-r·ollo; E!st.e cón<:eptcJ debe erradican;e y 

combatinse por el denominado c:mtHJ Admi.nist1'" .. '\Ción 

Integrtd. !'I llamado .:H>i poi'" su carácter de considera.1'" 

todos 101; c:°\!¡¡pectos do la or·g""lnización como ser:í.an 

los técnicos, aclministrat:a.vo'!:> y 

Es pl"iori tat'"ia le"\ bt"lsqueda de·? la eficiencia C·?n l"'\S 

empre!:h:\S pública!:> debido a lo cual !:>e necesita un 

ca1nbio paulatino y constante de todo lo establecido. 

Pat"a la exi.stencia de este cambio es necesario 

pl.,¡nea1"lo, haciendo c:omprenc:let" a l"'\S pe1"sonas dentro 

de li\s org .. 1nizaciones de la nece!iidad de éste y de lo 
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inconveniente del desart'"ollo de fue1'"zas que.;:. lo 

El admin istrt.-\dC'Jr, en prime1.. té1"mino 
1 

deberá e!itar 

convencido de la IH?c:esidad del cambio!! ya que jL\gará 

un papel impor·tante en t:?l p1,.ocescJ que ayude a la 

institución a mov(~l'"~:;e en la dirección de la 

adi\pt"'ción al cambio .. 

Es i..mportante seW.:\lar qw? l.:\ cl.:\ve del cambio esta en 

el Desa1,.rollo Ül'"lJi\lliz.':\cional ya que es un p1,.oceso 

que permite ap1 .. eciar la situación l'"eül de la 

cJr(Jani zación, p1'"ecisc:"l.ndo c:"l.quel. los aspectos de su 

funcionamiento qlle necesitan mejorat'"se; as:t mismori 

implementa los cc:"l.mbios de .:\cuerdo a un plan lÓ(Jico y 

continuo para alcanzar un nuevo ec.stilo de vida 

organizacional mas eficiente. Dicho proceso de 

evolución hace en que atención 

administrativa debe concentra1'"se en la organización 

misma, considerando todos sus anpecto..:;. 

3.3 ELEMENTOS QUE PROVOCAN EL FRACASO DEL o.a. 

Elr~mento que provoca fracaso en el D .. O es el hacer 

cualqllier coF.a del Desan'"ollo Organizacional, por qLle 

E~stl1. ele moda, por qLle huele a modernización y a 

eficiencia .. 

La implan'tc:"l.Ción parcial del l> .. O. o de c"l.Ctiviclades 



que no f~si.en basadas en un sistema de objetivos de .. 

finidr.>s,. metas claras y resultados delineados para 

efectuar el can1bio. 

En alg1..m.:'ls oca<;:;tones1 el ejcc:ut.ivo-clienteautocrc:·•d:.ico:o 

mt:"\nipt.tlt:"\·t:i.vo,pc:>clGroso -y po1'" e<.:>to de estilo poco 

con~•ul·tat:i.vo o no par·ticipat1vc>-· tiende .:i. bu~.car 

cambio"'; obliq"1nclo y pn:~'!r.ionando con mayor o mt:?nor 

suti_leza, manipulando estímulos y castiqo<;:;. Desprecia 

u olvida las posibles resistencias. Y el consultor 

pLtf~de incurrir en la mismü falta por el deseo de 

c:"\)lltdar al cliente!' por la prisa en obtener 

resulta.dos, por <;:;us nec:esiclades personales de poder e 

influencia!' o ha<;:;ta por ~;er· 'dema~dado teórico y poco 

práctico. 

l)eo;;;afor·tunadamont.e, r.:.1xisten dos c:Asos qL1e presen·tan 

falSc:"\S espectativas tanto por p'""trte del clien·te como 

del consultor en lo que se refiere a un Desarrollo 

Orgc:""tnizacional y su"'; posibles resultados. El prime1 .. 

ca~;o el consultor o el clien·te7 con tf.mdencia pro

compc>r·tamiento,a vece:~<;:; e<;:;pera in9cmuamente que toda 

intervt~nción comportamf~ntal re~;ulte necesariamente 

en c:"lllffiEmto de prc>ductividad y eficacia .. 

En el segundo caso, el ejecu·t:LVo-cliente o el con -

sultor tradicional pretende, con idéntica ingenui-
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dad" que si lo :impc>rtt'.\WtP para l.,"\ empres-r."\ r~s obt<:::orH·i'r 

l"C~-::;ulta<.ltl's "pr<;",c·tic:os"" lo acer·taclo r~s h.:"\cer c:os .. "'ts 

lé>CJic:a~." modific:.'.\ciones técnicas (tecnológicas" 

es·tn.1c:Ü.ll'"C\les" •:\clministrat:..vas, l.nform.,'\tica~>, 

económico-financ:i0rc'.:\s, etc) pc."\ra obtener mejoras que 

11 lélgi c:amen te" debt.~1 .. án .:\con tecC?r .. 

Un gr.:ln ob~.t.,'\c:ulo a venc:ºr es el estilo de direcci1~>n 

inad_ecuado usadc> por los clirec·t:i.vo~. en la 

organización, debido a que la congruencia existente 

entre los objetivos rJel Des.,'\rrollo 01"rJc.':\nizacional y 

el e~>lilo de dirección <.::>e:?nt.ar.,{n una bc.':\se importan·te 

par.:"\ el buen 1'uncionamiento del programa. Y.,'\ que no 

hay contrato bien hecho, minuta del consultor, 

in·tenc:iones exr.:elenü·~s del clien·te ni partic:ip.:'\ntes 

con al te> nivr~l ch::o competencia ( ·técnic:a,.:'\dministra·t:..va 

y profesiorl<:"\l) qtu:::i puedan c.':\nulc"\r o siquiera 

equilibr<:"\r un estilo de gerencia incompatible crJn los 

valores y objetivos genera.les del D .. O. E_i: 

Un e_ier.:u·tivo c'\U'tocrático, autoritario, p.:'"\ternalj.sta., 

manipulativo, único o ávido ele poder a cualquier 

precio, podrá perder en pocos días o pocos meses lo 

poco que se consiga 11 c:ontra él" o "apesar de é1 11
• 

Un problema más que se p1"esenta. en altos niveles es 

la existencia de una brecha t-:mtre los valores de la 

alta clirc~cc:ión y su .:'\c:tual comportamiento .. 
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Definitivamente, una idea ern.inea que existe en la 

mente de directivos es la cspec'l:.ación irreal del 

tiempo que tomc:'\rá la implantación del n.o .. 

En algunas ocasiones 1 por clivere;;>.:ts presiones se busca 

dar soluciones rápidas t~ inadecue'\da"s para el mejor 

funcionamiento ele la organizc'\ción. 

La falte"\ de comunicación e integración ele los esfucr-

7.QS en el D .. O .. entre los niveles de la ot'"gani:r.ación 

ocasiona ciar une\ solución inadecuada para la empresa!' 

ya que no se consiclerar:í.a a la orgc:'\ni zación como un 

todo unitc:'\rio que interac·t:.L1 .. '\ recíprocamente con el 

fin ele lograr un objetivo. · 

El hecho de ree'\lizar anc:'\li~>is y proporcione'\r 

cliagnóoticos sin un .. '\ adecuada y objetive"\ 

recopilüción de datos y análisis ele problemas 

provoca1'"á desórdenes.¡ considerables de~1de un inicio. 

Finalmente!' le'\ blt<aqueda de "buenas relaciones 

humc:'\nas 11 como objetivo principe'\l del D .. O .. !l en lugar 

ele per~•eguir la eficacia y buen funcionamiento de la 

organización .. Es uno de los problemas que se deben a 

la falta de concepción adE:)Clladc:"\ del D .. O .. 



IV ANALISlS DE LA EMPRESA PUBLICA ENERGETICA 

4.1 LA ADMINISTRAClON PUBLICA 

4. l..1 DEFHl!C:ION y rrAFIC:O LEGAL rlEXIC:ANO DE LA 

ADl'lll~ISTF<ACWN F'UE<LIC:A 

L.:i. Administración Pt'.tbl.i<:c."\ ec.."t llna rama C?speci .. "1.l de la. 

ciencia de la administración 7 pero también es un 

sector integrante:::- de la activid .. 1.d gube1rn"\mr~ntal y se 

encuentra 5otnetida u las exi<JEmcias de~ l.":\ política. 

Si la c:onsidet'"amoG coma ·fc~nómeno social :t es parte de 

la cul hll··a nac:iont:\l (que consh:;te, c<:>mc:> se sabe, en el 

c:onjunto de comport;.uni.en·tos humanoG <1.pn~ndidos a 

t1"c"\Vé<:3 de una inte1'"acción l'"ec:í.pr·oca y que son 

producto de la l1is·toria, tradición, nacionalidad, 

aspectos cultura les. racial e<:.>, etc .. ) .. 

11 Adrninist1'"ación Pública es el sistemt:\ que tiene por 

fin diri9ir y c:o<:>rdin.:\r lt:\ a<:tl.vidad del E.st .. '\do hacia. 

los objetiv01; qUC'.:.• !:.e h .. "\ propuesto para beneficio del 

paít.!. 11 (6) 

Conforme al artículo 8<7 de l.:\ Constitución F'olí tic:a 

Pública es el conjunto de Orgc;·rnismos Cen·trc"\lizados y 

lk~scentr«l izado=~, 

Esta.del y Dt-~partamc~nh1!; Ar.lnd.nis;trat1•1os, con~;tituyendo 

(6) Dir<fcción y Organ1zac1ón de l:.mpreG~"\s 
Píltilicas Y f'r1vad.l.s. 
flclministraciOn f'<1bli Ci\. 

Farn~'\ndo l'I. Fer-rh"\flde:t E~.c~'\l.'\nte .. 
Erl. l'l~'\Cc:hi 
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una unidad indivisible para la realización de la 

función de .. ,dmini1:.trc:\r todo lo que al Estado y le"\ 

Nación pertenc7:'c:e y que~ ·tiene c:om<J titular al 

F'residc:mte d0 lc"'l República" 

Lo antc~1'"ior indice"\ que existe en el país un sistema 

o un 1··égünen de tipo presidenciali~.tci.~ hc~c:ho político 

re .. '\l c:on 1'"a.zones históricc:"\S y que~ recae en el poder 

llei.maclo ejecutivo. 

lnclepc:mclient&•mente del poder Ejec:utivcJ~ <~xisten dos 

m~s que son el Legislativo y Judicial. 

+ F'oder Lcgi<.:;l .. i.-tivo: Su l'"c~sponsabiliclnd con5icz-.te cm 

traducir la voluntad poptllar a través de las 

l(~yC:?s que el Consejo cir:wueba. y ol Es-leido ciCata. 

+ Poder Ejecutivo: Se encuentra Cfepo~•itado en una -

sola perscme"\ y ecz-. el ejecutor de l.J.s poli ticas 

qlte el pw-~blo, a i.,.-c:\vés de sus Feprasentantes, ex

presa mediante el acto legislativo. 

+ Poder Judicial: Al interpre·tar la ley~ dicta reso 

lttciones que puer:fen modificar los actos del eje 

cutivo .. 

As:í., se observci. que en t'léxico el pueblo elige como 

Jefe de Estado, de Gobierno, y de la Administración 

Públicc:\ al F'n~sidente de los Es tado1; Unidos 

l'lexicanos., rec:ay<~ndo en la <1ra.n n~sponsabilidad de 

nombrar a todos los funcionarios que intef.;Jran la 
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Ac:lministrc:1ción F'llblica en 1'1éxic:c>!I los Ct.lales a ~~Lt vez 

cleberc:"'\n obec!Qcer y c:1c·tuc:-\r de c:i.cuerdo a su mandato .. 

4.1.2 OBJETO DE LA ADMINlSTRACION PUEtLICA 

El objeto inmczidi .. ,to de la Administración PúbliC:<.:1 df::obe 

1ser util.iz .. ,r eficazmente los n:~cursos del pueblo!I 

puestos a 1au disposici<~n!I elimilH\I'" lo!a despil·fc:"'\rl'"OS!I 

reducir lot.;. cost.cJs directo~;. e indircr.:toG, íílc:"\ntener l.a 

eficiencia~ conservar y utilizar con c1·iterio a 

hornbrczis, rnc:"\quinas, y edi·fi<::iOSJi y p1'"o·teger el 

bienestar e inter~s ele los emplec:1dos .. 

4.1.3 ASPECTOS QUE CARACTERIZAN A LA ADNINISTRACIOM 

PUBLICA 

1 La Admini!;;tración Pública tiene objetivos cla ser

vicio. 

2 Lc:1 Administración F'úbli C<.:1 actúa ht"b:,,larmente sobre 

la privadc:1., Cc:"\rácter t)j_~ímil qLte ~.e agrava por con

cepciones dis·tintas de v .. \lon~'O.). 

3 La Administrc:1ción Pública tiene comc1 c.,\rac·teres 

dintintivos la amplitud del radio de acción, la me 

cliclc:\ de reo<Sponsc:1bilidc:1cl y el contl:.•nido político 

c.:le lon C\cto!:> e_iecut .. 1dos, cofi<:\!:i qlle no <E.uceden en -

le:\ pt'"iVc"'\dc:1.. 

4 La Administración Pública tiene distintos patron~s 

clf~ medición de eficienci.,1. 

~~ Lc1 Aclmir1istrc:1ci6n Públic.n está sometidc"'\ c:1 grandes 
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Vc\1 .. :l.c:,ntes en J.o~• determinantes legislativos. 

4.1.4 LA EIUROCRACIA 

Según H ..... 1 .. Laski: "Burocr .. "'l.c:ia es el 

generalmente aplic.:\dc> ""' un p1~oc:edimiento de gc:>bie1"no 

cuya c:'cción (-?~~te:\ tan complet.lmente c~n m-c:,nos de 

funcionarios, que el pode1" de éstos pone c~n peligro 

las libert,"i\des de los c:Ludaclanas ot'"dinarios" 

La-i:> carac:tr.~r:tsticas-, de ti\l régimen son: Pasión por la 

rutina en la admini1;tración, Sacrificio de la 

flexibilidad del re<Jlamento, Demora en la adopción de 

dc~cisiolH~s, 1;:esistenc:ia a embarcarse en experimentoG. 

En casc:>s ex b·emc:>!;, los miembros de la burocracia 

puedc:::-n lh?CJar e:\ c:onstitl.lil" ·una casta he1"edit."i\ria que 

manipule al gobierno en beneficio propio .. 

4 .1. 5 HIPORTAMCII\ DE l.A AD~llMISlT<ACIOM F'UUl.ICA 

Tan importante es l.:i. fldministración F'úblicc:\ que todo 

repercute en ell.,, y en su organizac:ión lo cual, a su 

vez, influyf:? en la actitud de lDs fttncionarios hacia 

los ciudadanDs .. 

Pc:>r con~si<Jllit-:mtc~, pa1"a una racic:>n-c:,liz.::tci<ln de la 

Administración F't'."tblic""'' pa1"a que ella sc~a eficiente y 

puede'.\ compararse c:on J. .. ":\ privada, es net:f.}SC\l"io corrc~gir 

le,~> estructura~•, m!Jderniz .. ,r lats normas legales qLU? l.:\ 

l"iqen y, sobre tm1o, comc.~nzar por la capac:itac:ión qu0 

pe1"mi·ta <.-\l ·funcion.:u"io C<Jmpn~nder el sentido del 
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cambie:> a.l m:hr.rno 'l.it.:mpo que se le proporc:ione la 

,;eglwidad plc~na de que sf.::ir .. '\ respetado mi en tra'.3 

canse1··v<'~ honestidad y cwnplirniento=- y que estar .. '\ 

respaldc:"\do .. ,nte CLt<:"llqu:l.er decisión ju~;t .. , que adopte 

.:-1:fc~ct1..\ndo a su~; subt.wdinc:i.dos o a los .ou:lrninistrad1Js 

sin que impo1··t!i'n la,; 11 p;,\lc'.\IH:as" que éstos pued .. 1.n 

tene1" y que se1 .... '\ rnuntenid<J aún ·frentt.:? a los má~; 

bruscos c:c1rnbios de gobierno. 

4.2 SITUACION ACTUAL DE LAS EMPRESAS PUBLICAS 

lJ.2.1 CAF<ACTERISTICAS Y PF<OBLE~IATlCA GENEF<AL I>E LA 

ORGANIZACION GUBEF<NA~IENTAL. MEXICANA 

Las Organ i zc:1cion<'?s i'lex i c:c:1ni.\S tiensn su 01"i<Jen más 

inmedi1..1.to en el l'léxiccJ pe>st-revolucionrio, et1..1.Jl1.."\ en 

la que nuestro país intentc1 inicic:i.r el despegue hacia 

r~l Dasti\rrt.'1lo Industl"ial y lc:1 1'1odernización en 

general. 

En 1941..~=- u'ño en ql1e te1"mina le:"\ segunda guerr .. , 

mundial, el sistema capitalista internacional inicia 

una nLU~Vi.\ t-~ta.pa de exp.,1nsic~m, que en 1'1éxico se 

traduciría on 

desa1 .. rollista 

la introduc<:ión de la política 

que al C:l"f~cirniem to 

autm;m;tenid<J. Du1"a.nte todos es-tc:>s c.lños1 la pequc~ñ .. , 

emprc:m<.\ familiar mexicana que caracterizó .. ,1 siglo 

XIX y prilH:i p].(J1.3 del XX fue desapareciendo 

paLtlc:1tinc:1mi:mtr1 para dar paso al ~;urgimiento de nuev .. ,s 



y q1··andes Ol"CJaniz .. '\C:i<Jn<~s t..:u1to Pl"ivadas como 

gubernc:i.mentales, además de la aparición de las 

empresas transnacionales~ 

Para 1981 :i 11éxic:o ya contaba con más de setecientas 

mil insti.tucione!i de trabc,\jo:i entre las llamad .. '\s 

pequeñas, medianas y grandes empresas .. 

Actualmente?, las trabajadores del sector p1 .. ivada así 

corno los empleados de las oficin .. '\S del gobier'"nO:i 

la.btJt'"an en or<1anizac:i<'.>ne~:; que se ~ncuentrc:i.n en 

importante procr::.•so ele moderniz.;\ción .. 

El aceler .. '\do crecimit~nto i.ndustric:1l y económico no 

permitió que !'léxico estuvie1'"a per·ft~ctamente prepa1'"ado 

para p<Jder li..'\<:er frente? · c:i. los diversos rt~tos y 

problem .. '\s que provtJcó dicho c1"eci.mitainto en diven:oos 

aspectos, en tr~ 101:0 cu.1.lc.:s res<.<\l tallc:"\11 la falta de 

c:apc:1.c:idades pat'"a t:rE-Jar nuevas in5titllciones de 

trab.ajo y hacerlas funcitJn.ar e·ficientemente.. Todo 

esto se detecta claramente al momento de estudic:1r y 

comparar los índices d(~ p1'"oductivid .. '\d de muchas 

indt.ts·trias de c .. "\r1icter público o privado. Aho1'"a bien, 

éstc:.1 ·fenómeno m~ h .. "\ce mf\s evj.dente al an.alizar el 

pr-oblemc:1 del det:>emplecJ y subempler:> existentes en 

México, como consecuc.:incia inmediata del cierre de 

empresas de todo tipo:i c:i.specto que conlleva un 

impac·to directo de can.tcter neqativo en la eco11omía 

nacional .. 
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Los facto1,.es y problem.":\~¡¡ mli.t; importan·tes que han 

acompar-i'ado al. proct~t:>o de moderniz .. "\c:ión de 11éxico en 

los últimos años i=:>on los-. s:i.guient8'~¡,.: 

1 .. - El in cremen tcl dF~ las invet'"sicmes dal ca pi tal 

privado tanto na.cionc"\l como C?xtranjero .. 

2 .. - r::l aumento de·? las importaciones de tec:nolo9íc"\ 

p~ra la industria .. 

3 .. - La difLtsión .. '\c:ele1--ada de los p1"ocesos de 

indu~¡,trialización, especí·ficamente en algunos polos 

de de~;c:"\rrol lo .. 

4 .. - El aumento dE-~l índice de crecimiento de la 

población C.(Jl't los consec:uen te!:; movimientos y 

prc>blemc"\S clemo9 rc:'\f i cos .. 

!.i..- El surgimiento de una nuev"" clc:"\St:.' mr~di.:1. urbc"\na .. 

6 .. - L .. '\ aparición de un"' nt.H:?V4.'\ clase de di1 .. igentes 

empresarial e~;; .. 

7 .. - El reli":\tivo olvido del país cc:m respecto a los 

trabajadores del Cc"\mpo .. 

a .. - La 4."\l]UdiZ(.'\C:ión de 14.':\S contradicciones y d~ las 

injusticias sociales que a:fac:tan a la mayc:u-í""" de la 

población .. 

9 .. - El sur·gimiento de nuevos y agudos problemas 

t:>oci.~les y econc!:unicos, p1'"oduc:to de los p1,.ocesos de 

moch~rn i za.ción 

mat'«Jinados) .. 

nuevos 
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10.- El surgimiento de una nuc~va clase bLwocirática en 

el crecicmle e:'\ par ato gubernamen·tal .. 

11 .. - Le:\ rc1pida di·fl..,sic:Sn de los nuevos medios de 

cc:>1nunic:ac:ión mc:\!:tiva, con 1au c:on~:.ec:uente impacto 

socio-cul ·turc:'\l. 

12 .. - La expansión del sistema <~duc.:\tivo nac:ion"''l de 

mane1'"a aceleradt\ y con grandes pr<Jblemas de tipo 

cuali ta·t:i.vo que a·fec:ti:\n los niveles de prepal"i.H:ión 

escolar .. 

13 .. - La incapacidad del sistema nacional de empleo 

pa1"a dar tJcupación a le."\ c:recien te población :o 

especialmente los nt'.'tclC'?OS de niveles 

socioeconómicos más bi\jos. 

14 .. - La insuficiencia de r·ecursos humanos altamente 

c:apaci t~"\dos pal'"a hacer frente las nuevas 

necesidadf!'S del trab"''jo técnica y de la expansión 

económica e industrial .. 

15 .. - La falta de coo1 .. dinac:ión sectorial y regionc."\l 

para afrontar de maner .. , integral y global los 

problema~. de planeación nc:""tcional. 

AdemáG de todo5 e1:.·tos ·facton:?s l'?Xisten otros que 

pum:ten explicc'\r, desde cJtro pun·to de vi~ta, i .. ,s 

limi lacione!:. de las insti tucianes de trabajo 

mexicanas como serían el individualismo de 

trabajad<Jres y directivos mexicanos y la falte."\ de 

76 



grandes lfde1'"es que impul.sc'm la obra creativa y 

dinc:'\mic(.."\ que 1'"equiE-~rf~ cualquir-::or Ol'"ganizaci.{m .. 

Finalinente, es :lmportc:1ntr:c:o apuntar que al momen·to un 

pa:í.s comcJ 1'1éxj.ccJ yf..'\ no PLH?d<? df..'\rse el. lujo de 

d<::>sper·dicii:\1'" tiempo y recun5<:>s qu(·='!' c.:1da vez 1aon mas 

ca.ros y estbn m.:1s limi tc:1do!:1, por lo qLH·? de las 

i:\Ctuales Ol"gani-z.ac:iónes depende1"á el que aumenten su 

rendimiento a un grado ó¡Jtimo de productividad y asi 

superar la actuc:"\l si tuc:1ción de? cri!O>is. 

4.3 PETROLEOS MEXICANOS. 

4.3.1 ANTECEDENTES HISTORICOS. 

E:l 18 de l•larzc:> de 193B, el Gobiewno de 1'1éxico deCl'"E·?tó 

la expropiación petroler(..'\ de las Pl'"Opiedades de las 

compa.ñ:í.as extranjeras que con troli:\ban la. explotación 

y el aprovec:lia.mien to de los recurso!; petroleros del 

país .. 

La exp1"opiació11 penalizó el df?Si.\Cc:\to a las 

autcJl"idades, i:\ las leyes y ¡,, las instituciones del 

pa:í.1;, cometido po1" un g1'"Ltpo de l(..'s citadas empresas 

e.1xt1 .. anjeras que públicamente se pusieron de acuerdo 

pa1'"a incumplir una decisión de la Suproma Corte de 

Justicia de la 1-lación, mediante l(..'\ cual se los obliga 

(..'\ mejorar las condir.:ionr~s económicas y sociales de 

los trab""ljadon"'s a su se1"vic:io~ Puso en manos df~l 
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Gobierno de México y de l.O!S b'"c:.1bajadol'·es de la 

industria le:'\ t'"espons,·:\bi 1 id .. "\d de s<.'\·t.isfacer 

adecuadamcmtt~ lc:\1:> necesidades del men:,l.do nacional 

e11 ma.ll~ria de pC'?tróleo y ~:JLts derivc:'\dos, y constituyó 

el primer pc:.i.1:><J en f~l c .. "\mino a reivindicc:.'\r el dominio 

direclo de la 11.:\(:ión en lo relc":\tivo .:-\ los minerales y 

substa.nc:ic:"'\fil existentes b .. "\jo su Sllelo. 

1;:1 19 de l"'lt."\l'"ZO de 1930 Sf~ Cl'"eÓ el Consejo 

Administl'"c'i\'b.vo del Petróloo pa1 .. u el m .. "\nc~jo 

p1'"ovisional de los bienes de las c:ompañ:f.as 

exp1'"opiadas y, el 31 del. mismo mes se c:reó la 

Export.:'\dot'"c:'\ Nacional de Pelróleoll ., la que se 

encomendó i .. Vt?nt.,1 de productos petJ'"Olet'"OG al 

exterior .. 

1::1 7 de Jllnio de 1938 1:>1? decretó le:'\ creación de le:\ 

1nsti tución pública Petróleos l'1exic..,1110G c<Jmo Ól''tJano 

deseen tral iLc:l.dCJ del estado con personalid .. "\d 

jur:i.clici\ ypatrimonio pnJpios, con objeto de manej.:\r en 

defin i t:i.va lo~; bi~1nes muebles e inmuebles 

expropicldos~ des .. ,pat"eciendo el Con~:.ejo Administro:i.t:i.vo 

del Petróleo .. En e$ta misma fecha desapareció tambien 

la Ex portador..:'\ Naci(Jnal del Petróleo y se cn~ó la 

Distribuidor .. "\ de Petróleos l'lexicanos:o dependiente del 

Ejecutivo Fede1 .... "\lll pc:'\l .. c.."\ dis·t1"ibLl1r los productos 

petrolel"o!i. 

1:.:1 8 de Agosto de 1'l40 se dec:1"etó finalmente la 

liqllidüt:ióll de la Distribuidora de f'et1'"Óleos 
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111ex icanc:ns a~;í t:omo la Ac.Jminist1'"i:\Ción Gener<:\l. dc~l 

Petróleo Macic>nal (onJanismo c1'"eado d<~sde .. ':\ntes de la 

expropj .• ':\<:ión da las pn:>piedadc~~; de las cornpaíH.as 

11acionAlc~s !I 1'"etJula1'" el mercado y 'fornen tar la 

industria potrolora nacional. 

A pa1,.ti1'" de la exp1'"opiación se inició el perÍ.ódo de 

rnás ac::elrJrado cl<?sarrollo económico de l'léxico. 

Actualm,~ntE~!I Pe·tn5leais 1'1exic:anos constituye la 

empres.:i. más importante~ del país, ya que 1'"eprc~senta el 

principal medio de captación de divisas y el primer 

contribuyente fiscal a nivel nacional. En ol contexto 

intc1'"nacit:>nal 1;e sitúa como el cuarto p1'"oducto1'" 

mundial dE! C:l"Udc:i y ocup<..\ el cu;:\rto luga1'" df? rc~servas 

prob.:u:las. Como indust1,.j.;,\ i1yteg1'"ada!I lleve.':\ a cabo 

dil'"ectamente l.i:\S de prospección 

petrc:>le1"a!1 pe1'"forc.':\Ción de pozos!" producción de 

hidrocarburos!! n?colección y t1'"ansporte de Cl'"ttdo y 

gas; t'"efinación !I pet1"oqu:í.mica básica!" distribución y 

venta de prime1,.a mano del petn~leo crudo!" del gas 

n.:Ytural y de los proclu1:tos procesados. 

4.3.2 ormAMIZACIOM ACTUAL. 

4 .. 3 .. 2 .. 1 Operación Bá~1ica ele F'emex. 

El art:í.c:ulo 27 d1~ la Constitución Políticj;\ de los 

Estados Unido~;¡ 1'1exicanos cstt:\blecc que corresponde a 
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l~• nación l'?l dominio di1,..ecto del pE-~tról.t~o y de~ ·todo~~ 

los hid1 .. oca1··buros sólidos, liquidas y <Jast~tl!r.os .. 

Asimi1;mt.1, i11dica qur~ 110 1;e dc:\l,..án conCE'SionE'!r. ni 

c:t:>nt1 .. atc>s pc.1.r'c"I la G;>Xplot.:'\ción dn los n'?cun;tls 

pet1 .. olife1 .. os y que la nución la lleva1'"á a cabo pc.11'" 

c:onduc·to ele loe;;; orqanismoc;;~ cre.7'clo~. para ello .. 

Petróleos; l'lexicanos un organismo públtco 

descen·tral i zadtl dc:?l Gobierno Federal., lle Cc."\rácter 

técnico, indust1"ial. y comercial 11 con pe1"sonalidad 

jLU'":í.dica y patrimcmio p1'"opios .. Dc~fine qw~ su objetivo 

es la l'"ealiZ.:\Ción rh? lc:\S activida_d(·?~:> que constituyen 

lat; in<iusti"ia!:> peti .. ol1:i1,..¡;\ y pe"tl"oquimica básica, de 

act.tci1 .. do con l<.t Ley 1:;.:eqlamentaria del a1··t... 27 

Consti·tucional en el l~;~mo del F·etról(-.?O y 1:.t.ls 

¡:;:eiJlMflH""'n·t.o~:., a!:>:l. como °l<ldc<!5 .,<qt.~~·~llas actividi:\des que 

indust.1,..ias o 1:.irvan pa1,...a c.~1 mejor lt:>qro de los 

obje tiVtJ!;; del c;rqc:\n itwH:>.. Asimismo dehz.rmina que 

P1?tró.lecls 1'1exit:anos '.aer"\ di1,...1qido y A.dmini1d:.1,..ado po1'" 

un Con-.:;e_io de Administración y un Director Generc•l. 

1::1 obje"l:.ivt1 dt::i Petn~l~t)~;; 1'1exicanrn;; es de exploro..t,...:, 

explotar~ re·finar, transportar, almacenar, distribuir 

y reuliza1'" l¿\s ve11t .. •s de.~ p1'"ime1~a man-:> del pe·trólc.Jo, 

E-?l qa.s n.:\tl.urc\l y 101; pl"<ldt.lCbls que 1:.e cJbten9an de 1 ~\ 

t"f~·finación de é1:.to1:;.!' asi como la "."',;>laboración!' el 
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<.\l.macenc1miento~ el. transpot'"t.e~ la. distribución y las 

IJet.1"óleo que se<.\n suceptibl.es de s<?ryir como mate1"i¿\5 

p1'"irnci.s industrialc:~s bt..sicas_~ es decir~ todas las 

ac·tividade!-;; c.Je on:le11 técni.co,_.iÍld~t~'l.:1'"-:i.a.l· y: c:ome:1~ci<.\l 

que c:on!:;·ti tu yen l.as y 

al que F'ertenec:t~ Petróleos t'lexicanos. 

Co1,.fc1nnc~ a ltJ dispuc,;.'sto IJt.'ll'" la lc~y 01"gc.\11ica de:? la 

Adminis·tración P 0úbliCc:\ Fc~dl'-"ral ~ por el Acuerdo 

P1"esidt:mc::i. .. '\l publicc'i\do el 1.7 de? Enero de 19·77 y por 

el Dc~c:n~to de RG·fc>l'"mu~:; y Adicic:>nes i:\ l.u mencionad.:\ 

.,"'\gl'"Up .. '\ron poi'" sect<:)n~~;;. 

relacion<=-:os C(Jn (·:·~l l::jr::>c:ut.J.VO FE~dc·~r .. "l.l se n~alJ.c::en 

t1'"<:\Vé~; de la !3ecn.;,ot,:\1'"ia clcc! E~:;t.,,,cio o Dcpart.amt~nto 

Admi11istr·at1vo dc~te1"minado c..:>n c.'i\dü C<.\!:>O- De aC:l.\(:')l"'do 

dentro del Sl!Ctor incjustr·ial 

1'1il1i.\S '.·~ 

lnt:lu~:.trl.o:"\ Pu.1 .. at?sta·t.'i\l quien, i.\l. mifüno tietnp<J, e~ ~l 

P1'"t~~:.identc~ del Con~:¡c~jo de Admtnistración de 1,":\ 

Al. c:C>ordinaclor del Sector lndus tri al 10 corresponde: 
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- Planea1 ... coordinal" y ev~:\l.Lta.r lati CJpe1"acicme1;; de cada 

Lt11a de la'G cntid .. '\des del sec·Lo1.. en l<Js ténninos dt-? 

la Ley Orgc:"mica. de la Administración Pública Feclc""'ral .. 

Coa1"dinar la planeación :o 

pre~.upuestación:o contnJl y evalLW.t:ión del gasto de 

las entidades del sector.. F'a1'"a éf;te efecto:o ~;e 

pres<?IYlc'i\t'"án ü le:"\ Secretat"Ío:"\ de Pragrc.'\mación y 

Prem1pLU.~f;·lo:o ctJn t:;u confo1'"midad:o los p1"oyecto1; de 

Pl'"E•s.upuest.o anual ele las prop:ic"\5 cwticladen:>. 

- P1'"ese11t.:.-\r a11te la Secn~tü1 .. :í.a de Hacü:mda y Crédito 

Público!! debidamente .~pt'"obadtJ~:> pat .. la Sf-"Cl'"eta1'"ía de 

P1 .. ogram.:.H:j.ón y Pt"e~:;upuc1;;to:o los pt'"oyec·los y progt'"c:\mas 

de actividades de l<:\S f"-:!11 tidcl.dc?s del secto1'" que 

n~qujeran clel fina.nci.,\mir.mt6 para su 1'"e.,i.lizc""\ción .. 

Vigila1'" el cum11limiento de los pt"esupuestos y 

prcJg , .. ama~:. a11uales oper4ción:o revisa1'" las 

i11stalaciones y servj.t:im;; auxiliun~ti e inspeccionar 

los sitemas y procedimientos de t1'"abajtJ y producción 

de li\s enticladr:.•s del c::>E.~ctcw .. 

- Sometet'" a la considerc.'\ción <h?l ejecutivo fede1 .. al 

la!i madida1; administra·b.vas que requieran para 

instrunu:m·tar la coo1'"dinacic~n dt~ las entidades del 

sect01". 

4 .. 3 .. 2 .. 3 Estructura 01'"ganizc'\c:ion .. ""-\l .. 

COMSEJD DE AI>rlIMISTí<ACIOM. 
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DIRECCIOM GEMEí<AL. 

Asesor:í.a Técnj:ca .. 

SU!'.<Dií<ECCIClMES DE: 

Planeación y Coo1"dinación .. 

Producción Primaria .. 

Transformaci{m Indust.ri.al .. 

Comercial .. 

Proyecto y Construcción ele Obras .. 

Técnica Administrativa .. 

Finanzc:"\s. 

CClClí<DIMACIClMES EJECUTIVAS DE: 

- F'laneación y F'resupuf?stación .. 

- Explcwac:i.ón .. 

- DeS<.\rTOllo ele Campos. 

- Explot.,"lc:i(m .. 

- Servicios de Apoyo .. 

- Produccit~n de t.:efinadoi:¡,, 

- ProciL1cción de Petroquímicom .. 

- Comercio Interior .. 

- Comercio Internacional .. 

- Di~1t1 .. ibuc::i.ón .. 

- Construcción .. 

- Ingeniería y Servicios para el Desarrllo de 

Las Zonc:"\S Pe·troleras 

- f.:ecursos Humanos .. 
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- Servi cicu; Genera le~ .Y Se9.uri.dc:1.~~ · In~lucstr:i.al .. 

-· Programación y ~ont\9.1 Fin".'~_c.i6ro .. 

- Teso1,.er:í.a .. 

- Contralor:í.a .. 

GEF<EMCIAS DE RMIA DE: 

+ Evaluación e Info1'"müción .. 

+ Desarrollo Institucional .. 

+ F'rogramar.:ión y F'n:~i:;upuesto .. 

+ F'lanec,ción .. 

+ Ope1'"t:tción Geológica ... 

·~ Operación Gmofisica .. 

+ Integración e Interp~otación .. 

+ Perfor<:1ción .. 

+ Desarrollo de Campos .. 

+ lngEmier:í.a de Yac:imien-l:os .. 

+ F~eparación y Termin.,1ción dG F'ozc:,.;:; .. 

+ Prc>duc::c:i~>n .. 

+ Sistema~. clc> I>uc:to~, .. 

+ Obras y Servicie>~• dE~ Apoye>. 

+ Acl1ninistrac:ión. 

+ Seguricl .. 1d Indu~;.tr:ial y F'1'"c>t~~cc:i(Jn Ambiental .. 

+ Planeación Industrial .. 

+Administración Industrial .. 

+ EvalLt<:"\c:ión y Hormalizc\ción de P1 .. ocei:•Os .. 
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+ Tecnolog:i.a .. 

+ F'rotecc:i.{rn Ecológica e Industrial .. 

+ Operación de F.:efinación .. 

+ J•lantc~nj.mj,entc> de r~ef:i.n.:\ción .. 

+ Ope1"aci{¡n F«~troqu:í.odca .. 

+ l'lanü:mimiento de Pi::.,troqu:í.mica .. 

+ Plancación Comercial .. 

+ Adminis·traciór1 .. 

+ Ventc:"\s .. 

+ Dl~c;:•arrollo y nelc:"\ciones-. Ctimerciales .. 

+ Export.:H::ión de Petróleo Crudo. 

+ Comercio Ex·terior de Productos F'etrol:í.1~eros 

y F'e~roqu:í.micos .. 

+ Anál isiF. y Evaluacióri del l'lercado Interna

cional .. 

+ F~epreF.Emtaciones en el Exterior y Con·trol 

ele TransaccionC?s lnternc"\Cionales .. 

+ Distribución .. 

+ Transporte l'lar:í. ·timo y Adminic:;trac:ión F'or-t.uarL:\ 

+ Proveeduría y Almacene?-;; .. 

+ Fomento e"\ Proveedorf~S .. 

+ Administl"C:\ción y Servicios .. 

-~ Proyectos de Explotación. 

+ P1,.oyectos Indus;triales .. 

+ Proyectos ele Tranfipor·te y Distribución .. 

+ F'roy1~c-tos ele Obras Socia.los e In~frae5tn.tct.urc:"\,, 

+ Ingenier:í.a e.le F'roye1:to .. 
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+ Programación y Evaluc1c:ión .. 

+ Desarrollo de Obrc"\S .. 

+ Jurídicc1. .. 

+ Informac::i.ón y F~elac:iones Públicas .. 

·t 8Cill'"Vid.O!:• t'léclic:os .. 

+ Coorclinaci(m y Con·trol ele Protección Ambiental .. 

+ Desarrollo Regional ... 

+ F~cc~J..,1c:ioneor:> La.boi~t:"\l.es .. 

·t· ~k~rvi cioir. Sc>cj t:"\le$ .. 

+ Sc~1--vicic>s Generales y Administración 

Patrimonial .. 

+ Seguridad e Higiene Industrial Institucional .. 

+ Ingeniería de Telecomunicaciones .. 

+ Tr.;xnsportes Aérec>s .. 

+ Informática Institucional .. 

·t· Fin .. "\nciamiento-:¡ .. 

+ Análisis y Programación Financiera .. 

+ Control del Ejercicio F'resupuestal .. 

+ Contabilidad .. 

+ Aucli toríc"\ .. 

+ Siste.•mas de Con·t.,1biliclad .. 

DIVISIOM DE : 

E'.<:•tudio$ Económicos 
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Ul~IDADES DE : 

Coordinación y Control de Empresas Filiales .. 

Planeaci{>n y Evaluación .. 

Servi c:ioa de F'rfftección y Seguridad .. 

Administración de Obras Habit.c:"\C:lonales. 

Fiscal .. 

Adminit.;tración de Riesgos. 

or..:GAMOS f..:EGIONALES 

Gr~rencia Zona Marte - Tampico, Tc"\mps. 

Gerencia Zona Cc-!ntro - F'oza Rica, Ver. 

Oen.mc:ia Zon.:l SLtr - Coei:tzacoalco~•, Ver .. 

Gen:mc:ia Zona SL1re:.•-.ata - Vj.llahermosa, Tab .. 

lk~wencia Zona t•lurina - Ccl. del Carmen, Camp .. 
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V CASO PRACTICO 

5.1 INVESTIBACION 

5.1.1 O!<,JETIVOS DE LA INVESTH>"CIDN 

* Dotc~cta.r el grc:"\do ch::o pctrti c::Lp.:lción del PE'l'"Sonal en 

1..:t toma de dec::isj.oru:..;;>!:, .. 

* ldr.mtific::c1r qué ac·titud tif.men la"'' micmb1'"0S ele la. 

orgc1ni.za.ción haci-='\ los problemas y posible~• solu-

cionc::o!:o. 

* Evc1luar el c,•stímulo de los miembros de la organiza

ción en lo referentr,:o al logro de tareas y olJjeti-

VC)1S., 

* Determinc .. \r lr'l intec;p-c:1ción ·de? la per<:;ona con su gru-~ 

po ele tr .. "\b .. 1jr.>, c:on 1~1 fin ck~ identifir.:ar si lc:ts rr~ 

J.ac:j.onF.H:> interper::.on<:"'\l.f~s le~ p¡;,•rmi ten lograr sus 

objetivo~ y estiruulc\1" su c:olabo1'"C\ción. 

* Conocer si la ncwmatividci.d d~ la institución se ha 

difundido y aceptado por o! per<:it>nal ~ .. ,si como 

:identificc"\r l .. '\ efec::·tivid .. ,cJ <=.•n el funcionamiento de 

la orgar1ización a través de la existencia de 

indi.r.<.\dore~• .. 

* Definir el es·Lilo [fe dirección Lltilizado ~n la 

C"Jl'"q.:tniZc""\ción evalu.:indo ~ill efic .. 1cia y conveniencia 

p-1:""\rc' los ntiGHnbroes de la instj. tución .. 

* CorH'Jcer el grat/o de est.,1bilid .. 1cl en el 'trabajo. 

* I>etermint;""\I~ i..,, pl.:mec1ción p .. 1rc1 la distribución de 
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lugares de ~rabajo. 

5. 1 • 2 ~IUESTRA 

La formLlla a usarse en la detE>rminación de la muestra 
es la que parte de] er-ror es tan dar para poblaciones 
fi.ni.tas. 

N-n 

N-1 

La formul~ procedente será: 

Donde: p 

q 

N 

n 

e 

2a- == e (error ma.ximo permitido) 

= 

= 

N-n 
ea:-== 

N-1 

4p.q.N - 4p.q.n 

n(N-1) 

n(N-lle~ = 4p.q.N - 4p.q.n 

,, 
n(N-l)e= - ,('P-q -n = 4p.q.N 

n((N-l)e~ - 4o.q) = 4p.q.N 

4p.q.N 
n = 

ProbabiJ :1.dad de éxito. 

Probabjlidad de fracaso 

Ampl i Lud del universo 

Tamaño de la muestra 

Error 
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Mivel de Con-fianza -95% 

l'IUEBTF.:A 

Fdrnn.tl."\::: 

De":\ tos:: 

Su E; ti t.uc:ión: 

n= 

n= 

"lp•c¡•M 

n= ---·-------------
( M-1) eg - qp•q 

n= 
M== 170!t838 
p= :;o>:· 

"!(.~\O) ( .50)(170838) 

q= 50:·: 
u= 95<:' 
e= 10:~ 

-<17ü838=1i<~10¡~-=-4<:;0><~50>-

:L70838 

(170837)(.10)g - 4(.50)(.50) 

170838 
n=:: 

1708.37 - 1 

:L708::1fJ 

n= ----------
1707.37 

n= 100 

~\. 1. ~~ FOR~IULACI01'1 DEL CUESTIOOIAF<IO 
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CUESTIONARIO 

Nota: La fini\lidad. de ec::;te cue!r.tionario es Ünicamcnte la recopilación 
C\Q üd'ormación ~fc'.\ra la rec'\J i:z.ación de un 5eminario de inVe<;;;tic;JñCÍOn 
gar~'\nliz.:>ndc> así el man€~jo c:IP. la infr.>r-mación proporcionada en forma 
confidcnc1 . .:..\l .. 

Indic,':\cicme.r;;;: Encierre t;>n un circulo la respuesta que usted 
conc::d.clere 1.;l .ulecuada .. 

:L .. -· ¿ Cómo f~S la comunicación r~x1stente en su departamento "i' 

R;;;; A) Vercladf~l'".:\ 11 máxima, espon t.-.fr~ec:\, y auténtica .. 
B) f~egular ... 
C) rtinima. 

~~ .. -- ¿ S\.~ jefe tome:'\ en cuen-la lAs ideas y opiniones ele los su-· 
bc>rclinado<;;; parc:t tomar decisicmes ? 

H= A) Las decisic>nes sien1pre <:.;c>n tomadas por acuerdo general .. 
fl) Tom•"- en cuewla lafi ide .. '\s de los demás pero no son consi-· 

deraclas. 
C:) L.,s decü;ic>11es siempre son impuestas por la autoridad • 

..,.- ¿ El _1efe propicia un ambiente abierto, ele confianza, in 
volucrándose con sus subord in<.\dos para conocer 111.:\s act:or 
r.:a de ello!0'7 de sus pr-oblemas y nE-'ce<;;,1darJes ? 

f..::::: A) V•~rdadr.ffC)., 

It) El je-te se involucra tan sólo lo llf~CH<;.ar.1.0 para solu·-· 
cion.;\r aspectos relativos a.l trabajo. 

C) Fnl~.o. 

t4.- ¿ Cúal e-=• la 1:orma como se enfrent.:\n lo~ problemas ? 

f..::::: A) Se exploran y analizan i\mplia y abiertamente .. 
lt) SE~ hace un c?.nálisis superficial con el objeto de cum

plir un trám:i.tn. 
C) Como regla, lo<:> problemas siempre se nie~Ji.m, se evi·tan 

suprimen .. 

5 .. - En lo referente .. \l trabajo: 

R:::: A) Hay estabilidad y seguridc"\d. 
It) En de·terminados per:íoclos exü;·te estabilidad y seguri

dad .. 
C) Mo existe ni estclbilidad ni seguridad .. 



6 .. - ¿ Cómo cat.:.d Clgaric:1 su suelclo ? 

r~= A) Buen e>.. 
ff) RegulC\r .. 
C) ~lalo. 

7 .. - ¿ Ha}I' rec.Qnocirnif~n·Lc> c1 lo que ustecl realiZc:'\ ? 

F~= A) Gt.•nerc:1.lmt.>n'I.~ <;:>1~ lE~ rE~conr.>c:e y es·timula .. 
B) Mo se reconoc.e ni f:!stl.mu.La al tr.':\hajc\clor~ pero éste no 

s:i.ente la necesidad cln reconocimewto y estímulo .. 
C) Nur1ca !;>1:.~ le reconoce lo que hace, ni estlmula .. 

a .. - ¿ Cómo lo eslimul.,'\ su jefe para qLlD us·ter.I lleve a cabo 
mu trabi\jo ? 

F~= A) Es por c.-u;·tigos n pClr que lo tiene que hacer (compro
mic;.;o) .. 

l.t) Es por retoS'•:i involucración, re~>pc>r1sa.b1lidad, y por 
rcc1:moci11d C·:'n to .. 

C) F'or ,,spr~cto~. ecc>nómicos .. 

f~= A) lmpcw·t;.inte:i releVc"\nte .. 
B) De mediano grado. 
C) Mula .. 

. LO .. - ¿ Considere\ usted que existe espíritu de grupo tanto den· .. 
·tro ele su depc1rtamento como en toda la organización ? 

f'~== A) Existe e~;pírttu de r¡rupo, hay intec;Jrc"\Ción .. 
B) Indiferencia .. 
C) No exJ.ste .. tJ.,\y exce~•iva 1ndiv:Lduali<amo .. 

11.- Conforme a las activiclades que realiza: 

f~:::: A) E::stc'\S se progrc1man eficiontr~mente .. 
B) La!:> ac·tividc'\cles ne> se progr.':\man e·f'icientemente poro no 

se realizan en forni~" c.;i.ótici\ clel todo. 
C) GeneralmentP st~ percibf..• imprc>visaciCm y F.e:.• trabüja al 

d;Í.C\ .. 

12 .. - Las políticas y objetivos de la org~nización: 

f~,,.~ A) Están clarnmente de1:inidos y son conocidos ~)or todos 
los emplt~ados. 



B) Mo están r:l.aramen te da-finidrJs pern no sCJn desconocidCls 
del tocio por· el per<::o('.>nal ~ por lo que no se sabe si se 
i:.\lCC:\r\7.iºWc'\n los objetivo!:.; a futuro .. 

C) Son impreci<::.os y nndie los cCJnoce .. Ho se sabe hacia don 
do o::;t:~ v:"l .. 

13,.- ¿ Se cw:mta con evaluación y control di'.! resuli.c\dos ? 

R= A) Se cu€.•n ta c:on téc:n l. cas üdecuada'E'. clf.!' f.!'Valuación y con
trol ele resultados. 

B) Lafü técnica~. de con trol nunca permit.e.•n ev~""tluar correcta. 
menü:~ lo-::;. resul lados rJbteniUos .. 

C) Mo l~xistPn técnic;,';\<:. dt::> evaluación y control de resul
tadcH:>-

14 .. ·" ¿ Cómo cort<::>iclerc\ que es el estilo. usado por sus; superio
l"US para dirigirlo ? 

h:= A) DemocrAtic:o .. 
It) l.tc.-mPvolente o de RH:nHla Sue] tr:"l .. 
C) Autori t.'.lrio .. 

15. - Aprovedh'.lmien to de los recursos tu.unan os: 

R= A) Si.empre sr.,; t~valúa e.I. poten el nl de las personas y se 
crean ccmdicione'E'. para CJllf.o> Sf.!' ch:~sürrollen en el 
trabajo. 

B) Se evalúe• el potencl.al de las personas pero no ue-~ 

crec"\n condiciones par.:"\ quf.~ se df.!'Rarrollen en el 
trabaja. 

C) Ck~nc .. ralmf::ont~ no SE.' eVcilúcrn las habil1daclf.o>S~ experien 
c:ias y potencial df"-" las personas. Mo hc\y desc:"\rrollo o 
prrJmoc:ión .. 

1t. ... -~ Los sistemas y proceclim:i.ent.o!:; ele trabajo: 

R= A) Son di..:ietlados técnicamente y autCJrizados en 1'onna 
of:i.ci.11. 

I!) Son diseñadc>s técnic:amf' .. mte pero no son n~visaclos perió ... 
dicamr:rtte .. 

C) G~~·neralmc~n·t.eJ el t..rabc'.\j () Se 1-r.!'al i 7.i:\ por SE'fl ti do Común -

17.- ¿ Cómo f:~S la prc,mor.:ión para pur:.~c;;tm;:; superiores ? 

F..:=:: A) Por el dt~sE•mpeño propio y nivel de conocim:i..en·to~ •• 
f.I) r·or influencia!:; .. 
C) Por antigued,'\d .. 



1B .. - ¿ CLÍ.al m~; -;;¡u opinión ele 1.--L distribución del lug.,'\r ele tra"· 
bajo ? 

F..:= (1) Es planeada, e~; decir, de acuerdo c.'\ un estudio espec:í.fico 
B) Es i1nprovisada. 
C) Es arbitr~ria .. 

l.rl.- ¿ Cómo C:c.'\"t.;\logaria el ambien·te en la org .. "l.nización ? 

F..:= A) Ami€;tosoio espontáneo, au~én:lic:o .. 
rn l·~ei;:iular .. 
C) Hos·til. 

20 .. - l'lr~ncione el puesto que ocupa actualmen·te .. 

r..:== --~-----···------·-----·--·---------------~:....----



5.2 PRESENTACION DE RESULTADOS 

Tocios lo:; resul tcidc>fü· arroj<:¡dos por l.':\ invr.:!stiga.ción 

fuorc>n tabulado<::; con b.,"\o;;a:~ C\ respur..:istMt::> del 

ClU~s·tiona1'"io .. 

Es relevan·te m<0.•ncion.:\r J . .:\ r~xistencia de pf:.•rsonc•s que 

no crJntec.;o·taron qué puesto ocup..ibi:\n c:lf:mtro rJe l.:\ 

orrJc:\niZiH:ión, dc~b:i.clc> al ·temor por li\S medidas 

cohr,_,:>rci-tivñ'S> qL1e fur.:os>1::.•n a tomarse en su contra .. 

D~da la magnitud de la empresa, el objeto de la 

investigación y l<;"\ falte"\ ele:.• tiempo, se llevó a. cabo 

un cl:i.agnóstir.:<:.> fJf.m<·:!l'·al de l<:\ empreSc"\ pare:"\ dr.:!"1:.ennincu· 

el t:·Hii»lado c"\Ctl.tc"\l y prcJblcmc:\S más comunee 11 lo que hace 

noc:<-::os<:\r1c> mencionar qw~~ pos;tcrior '"' f""'S"lf.:! estudio t?S 

oblj.gada lü implemc~r1·t<;\c:iOr1 ele~ un pro(Jl'"ama completo de 

DefüC:\rrollo Org.:1niza•..:.i.c:H1.:."l en t:>l q1.a~· cada una ele las 

c\1'"'€-~a~> n~alic:c •;;;u prupiü dicH;Jnó~•tic:o c:onsideranclc> l<:"'\ 

tot.alülclcl de lo~-. empleado!:>, C(>n c-:ol t:'inic:o ·fin ele tener 

un l-:-:onfoc¡ue n-"a.l y C"Jlobal del <'=~itado ck! todas y cada 

in t<·::oq n:\ l .. 

De <"::-.''!:>ta maner.::':r los resultados dCJUÍ pn::-sen·tados 

ccm~;·t·.i tuyen la base~ del diúgnóstit:o de le"\ 

investig1':\c:ión .. 

~).2. .. 1 GF\AFICAS 
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PARTICIPACION 
En las Decisiones 

2j Se toma en cuenta las Ideas y 
opiniones de tos subordinados 
pare tomar decisiones 

Acuerdo General 
23% 

Impuestas 
34% 
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MOTIVACION 
Al Trabajo 

Oern ti gas ,Obl i ge.e ió n 
53% . 

RetmLI nval ucre.ci an 
23% 

B) Cómo 10 estimula su Jefe para que 
usted lleve a cabo su trabajo? 

Aspectos Económicas 
14% 



TRASCENDENCIA 

Medie.no Grado 
47% 

De su Trabajo 

9) Cómo catalogaría la trascendencia 
de su trabajo? . 



ESPIRITU DE GRUPO 
Existente en La Organización 

No Existe 
45% 

10) Considera que hay espíritu de grupo 
dentro de su departamento? 
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ESTILO DE. LIDERAZGO 
Utilizado por sus Superiores 

Benevolente 
35% 

14) Como considera que es el estilo 
usado por sus superiores 
para d lrlglr10·? 

Autoritario 
42% 



LOS RECURSOS HUMANOS 
Su Aprobechamiento 

Na Hay Evaluacian 
42% 

16) Que se lleva acabo para fomentar el 
aprobeohamlento de tos recursos humanos? 



SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 
De Trabajo 

Son obsoletos 
43% 

16) Existen sistemas y procedimientos 
de trabajo actualizados y dlsef'!ados 
teonlcamente? 

No Existen 
34% 
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Regular 
50% 

AMBIENTE 
Organizacional 

19) Cómo catalogaría el ambiente 
en Ja organización? 

Ami:itoso,Espontaneo 
22% 
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5.3 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES DEL CASO 

5. 3.1 SISTEJ•JA TECHlCD 

La inform.:i.c::Lón fJfll'H-~·1 .. .,1cla por· las .,{rec:'\s no 

~><:d.isi·c:'\C:G plenamen-te la.¡;; necesiclades ele le:\ 

(·:'!mprr~sa: debido a le:"\ fc"\ltü de.~ c:cm1"dinación t~nt1"e 

sus integrantras. 

La ~;oJ.uc:i.ón a l)stc"' prot>lc~m""' 1:?s ol t:~s·tablecimiento 

de una e::~~;tre::u.:h.,1 colaborc:1ción entre las diversas 

c~reas y departamentc>SIJ estc'\blec:iendo l:Í.neas de 

conlunic:ac:ión Óptimas as:í. como controles de infor

mación a fin da <.::;.atisfc'\c:er necesidades de requi

~d toor. ~ in·formi'tc:i(m .. 

II L·" can:mcl a do activo~., en este caso terminales 

de computado1,.ü, requladorr.rn de voltaje!' 

imprecaora!:>, m.,{quinas de e~1cribir~ engargole1doras 

y artículos de P-=1pelf"~ría~ es ovidente en diversos 

r.IF.~pa1'"té\mentos en los cuül(.•s ,:0-1 pr~•ri:;onal su1're 

conflictos> pc>r CEita causa. 

Le> que;. cr.F~ recomiend•:t es llevar un es;trecho con-· 

t1•·ol por depa.rt.:tmento ele la pc"\peler:í.a y de la cle

manclc1. de activo fijo .. Dicho control con·templ..."l.r:la. 

un prc~supuesto estimado poi'" cada depci.rtamento, 

vc~ri·fl.caclo por el deparlamcmto clr¿ ccm-t.rol y a.pro ... 

91 



baclo por el clepa.r .. tc1mento de compras. Solucionando 

ele f~s;t.:\ m<:\nera confl i e tos provocc1dos por le\ f.,11 ta 

ele <'~quipo y m .. 1tr-!ric\l .. 

llI En ninglm cleparti\mento eXi'E>te unc1. Co:"\lencli\rización 

adecuc"\da a través ele di.:\gl'"amas quf.~ marquen la 

guia de actividades a realizar durante un período 

ele tiempo y lo<::-> objetivos y me.•tc1-:; a alc.:mz.,·u·., 

P1,.c>VOcc1ndo E:.•sto un total c:IF.:!Scontrol, f.,11 ta de pla ... 

nC?ac:ión y E~l clcl;;;c:onoc:imiento del log1"0 de metas .. 

Es nec:esa1--j.c1. la rec:"\lización de cliagramas y calen

da1--ios que muestren la pc1utc"\ del trci.bajo a seguir 

cer una c"\clecuadc"\ plc"\rH::oac:ión y motivación .. 

IV La distribL1ción del lugar ele trab~jo en la orga

Ol"qaniz.u::i.ón es improvis.:td.,1 s;.eglin a<:.09uró el 52~! 

tle la. mues·trc1 .. Esto11 debido a que existe aglomera-

c:ión de pE'!rscmal en determinc1d.,1s zon,';\s y mezcla 

ck:.• .:~rea~; en un <:.é>lo pi-:.o,, provocando descontrol y 

pé1--dicla de tiempo en la realización d<? las labo-

r-es d ic:"\ri .. 1s. 

Le> verdo:"\dC?ramente c1.dec:uado e~s :Lle?Vc"\I" a. cabo un 

f~=;.tudio del tr.,"\bajo (ergonomía) para determinar 

lugi\l'"E-~~:; c1CCC':'Sibles para el persOnc\l, lugares cÓ-



mot:lo~;. y cercanos a jefes y subo1"din.":\dos .. 

Sesllu~~ca dr~ esta forma agilidad de tránsito, trá

mitcii;. y localización dr.:'.' pf.~n:.;orl<:'\l con obje·to de 

tr:mcr al mic.:Hnc> t.iempo un con1:.rol sobre la gewte 

y que ét.;t""'' o su vez, se s1L~n ta a gus·to en su lugar 

e.le t1'"c:'\bajo .. 

5.3.2 SISTErll'I SOCIAL 

I Con·1'orme a n·?€'1Lll ·tados ar1,.ojados por la investiga

ción en F'emex, se detectó que el 45~·! de los entre 

vist.ados mencionaban que no cxi~1te reconocimiento 

ni es·t:í.mul.o al ·trat1c""\jador, l.o que se considera un 

p1"CJhlenH:i. reJ.evun-lt-~ ye\ qúe C"l'l empleaclo no se sien

te v.:t:Lorac\o por su desempef'{o, sino que sr::o siente 

quf:! e~• tan sólo un c>bje·lcJ mqnipulablo para el lo

qro ele metas~ lo que es to·talmente perjudici.,""\l 

para la organización dabiclo a que este inclividuo 

se convierte en un fGctor que disminuye la efi

ciencia y proch.lc·b.viclc""\d ele> las áreas ele la depen-

Le\ solución " es't.e p1,.oblema ~:::!S quE:.• se lleve a 

c,:\bO una revi~•ión periócli ca de resu1 ·tadocr. y una 

c.J.lificaci.ón de méritcJs dr.::-1 personal de cada de

p.:\1"·l:amento; ac;;.:í. ndc;;;mo, es conveniente que los je

·fi,:~s rr""conozcan el trabaje> rr.:-alizado efic:icntemen-



,: :'." _º ·-·, _· 

trc:"\bajo 'y la·-.c~mp-Y."en~i6~- de;··q~~-~--~u;',·1~i)~~ú ... ~'~ :Í~p~r-· 

tan te y aprec:l.ada .. 

II El· 49:-.: del personal expn?só que los sueldos que 

actualmente se perciben son regulares en relaci.ón 

a la labor roc"\lizacla .. A pr~sc\r de que F•emex es una 

empresa qtw otorga una cantidi:"\d c:"\cep·table de pres··· 

taciones!I el pers>onal considera que se encuentran 

cm un nivel medio de percepción de inqre5•os .. 

Es;·to punto se encuentra d:ifícil de re~1olver debi 

clo a que los sueldos dependen de la categoría y 

puesto del pr~r5iOfh:"\l !I adémás de que éstos ya estc:'m 

establecidos a determinados tabuladon?s .. 

Una posible ~.oluci(>n seria una reestructuración 

de sueldos respecto a la CcYtegoría y puesto del 

pt-~rsonal para de aquí pi:\•"tir .,,J. aumento de nive-

les o categorías pero sobre la base de productivi 

dad y resultados. lo que a su vez implicaríi:"\ un 

saneamiento de le"\ ~?mpresc:"\. 

III Se detecto que mas de la mit.,"\d ele la muestra (53:'-.!) 

consj.dera que los jefes ne> se involucran lo sufi-

cien·te con sus 5;ubo1"dinados para conocer de sus 

necesid.,"\des o problcmns. El 30~..: menciona. que el 
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jefe nis'>iquif:·wa propicia un ambiente para involu-

c:1'"arsa:~ con c;;;us siuborclinados. 

Lo cSp·timo en este c:a~io at.; sc:msib:i.lizar i:\ los 

jefes a través clo c:t.trso!:; em1:ocaclo<::> al desarrollo 

d~1 ejecutivor.; .. En C:.-'!.'.itos cu1'"SO!:t se persegt.drc"{ en

·frcmtar l .. "\ rcüliclad emplc-?.:i.nrlo mdtclC\o'E;. de aprencli-

7.<:\,:ie apropiadoi:> ¿\ ·Lravó!:i dr.::ol u!:".r.l ele verdaclercJs 

pl"C>blemc"\S y oport.ttniclr"\clf-;is du la 1?mpresc:"\, con las 

con5ecuencic:"\'f;', rcül.es d8rivatlas de le:"\ vcrdü.dera 

reoponsabilidad gerencial. 

El curso para cle<::1ara'"ollo ele ejecutivos c::;c~ compon

dr:í.a ele C:llc"\'l.1'"0 ·fai:ir.::os : 

Li:\ pr:imer .. '.\ fase:. !:a."? fonriarán grupos d1~ educación 

91:-rencial .. Lo~;. ct.wc::;os e!:;ta1'"án enfocados para pro

porcionnr habilidacles o conC)Cifílientos (relA·tivos 

a le:"\ :i.m~or· lctncic:"\ del re<::l.WSC) ht.tmúno entre otros >, 

u1f.l.ui1'" en ac:ti·tudE,,,1s!I en .:\rcüs que ~•on importan-

t~fü. p.:\l'"c:"\ la Ol'"fJc:"\n:i. Z.:\c:i{m. 

L<:\ seguncla fa1r.e es·tard compt.11:~9·tc:"\ por un curso qua 

busq1.tc ex.J.minar lfa cultura y l.':\~'> creencia!:> que 

hc:"\Y E·~n le:"\ emprE.'5c:"\, promover C.:"\mbios fHl el fllt?dio 

social y téc:nico, oxaminar y quiz& c~mbiar la 

l..<:\ 1.r~1··c:<·~ra 1'ase per'E>eqt.ü.-.{ le:"\ formación r.\E~ grupt)S 

de ·trabajo ccm reprf~'<::•en-tantc~s dü va1'"ios departa-



mentos; de este'\ manf.:.•1'"a; el c::ampo de .. 1prer,clizaje 

p.;\rc:"\ e::~l 4;Jertm'l.c puede ampli .. 1rso no s61o poi" ol 

contenido real del ·tema qtte se estudia. sino para 

P<Jner d~ mani f:i.estcJ qur~ prev .. 1lecen en o·trc:"\S 

1:uncic>nes .. 

L<...\ Cllc:"'lrta fc"\se r.,:istarc:\ formadc:'\ con gt'"Upos formados 

mc:"\cl(JS por el gc::·H,.E.•n te y ~¡us suborcl irrnclc>s, que se 

basEm en nl CJf:!rH.tino t?tnpQ'r~o por 'lrabaj.,"\r e-fiCc:"\zmen··· 

·tfJ como gntpo para c:'\l<:anzc'\r t .. -mtcJ los ob_if.~tivos 

d1.:..• grupo conm los r.le la organizac:;i.ón .. 

El c1rupo aprenderá .. 1 c:"\fron·l,;ir eficazmente los pro··· 

blemt.'\s y lc:"\S opc1rtun:i.cl.,'\de'!;; as:í. como llevar e"\ cabo 

~¡.i<;;>t€c.1mas ~Jc:"\l,.a int<:-~grc:"'lf"" las funciones profesiona

les cl(.•ntro ele lc:"\ emp1'"(?Sé\., 

lV En lo que respecta al trc.'\ba.10, lo<;;• resul tc"\dos 

muestran qUfJ sólo rHl delfJrmin.:\dos períoclos hay 

est .. "\bi l idacl: pcw lo quE~ se deduci:.:o que en aquel 

pu1:.,~stc1 el cm el E? ex icr.tr.~ e~:-. te ti pcl clE":.• ·fc~nómeno no hay 

'f:,c.;:i~1urid .. "\d dF.·~ nJ.ngun ·tipo para el empleado .. 

Lt.\E.•qc1'; E~l rwimer· pc"\SC1 p.:\ra la errüdicación de e'1;t.c 

<Jl'"i:\Ve problema qltf'.'? c"\feCt.:\ le"\ e~;·t.,"\bilid .. "\d del 

·t.r.i:\h.,"\jc"\clor y prt:>voco::"\ gr.:"\n incE':.•rt.idwnbre cn pr.,;orío

d,:>s e<;;>pecí·f:i.r.:os, r"'·~ c.~stablDcer une"\ plc"\nilla. de 

pu0~~•tos y emple<:1do~; f:i_i.:"\ par<:\ J.,'.\ empresa a la 
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que nrJ c'\fr.:?cte el cc'\ml>io ele Sf?X("-'fd.o, el cu<:i.l tr.:H:.• 

ccmsigc> qrancle!:; m.:\lt~s;, c:n C"i>StQ c.:\;m la creación 

de nLU?Vc>s r:lep<rt.1"'t.,'\mentos!I funcione"'>. y grupc>s nut?

vo;; ele Ü"'abaJc> los cual.e~.; clesplazc'\rán al perc.:¡.onal 

existente en la organización. Dict1a plantilla la 

c::-~lc:'\bc>r.:\1"'c'\ y sup(~1,.vi.=•arc:'\ un comi tr~ formc:""ldO por el 

Director de P~rsonal, Direc·tor General de Pemex, 

Consejo ele Administración de la Empresa y Sir1di

c(:i.to .. 

Básicamentf~·, lo que se per=¡.igw? con todo e;;tc> es 

que c:ada ~•c~rvidor pt::ormaneo~zc.:t sin cambio de pues-Lo 

aun con los c.,'\mbic1s sexenalos y continúen con la 

üdminis·tr.::H:ión pública ciw!? l~-=• corresponda 7con el 

fin de d."'lr con·tinuidcul a lo<.:> prc1yectos .. 

V D<·:~ .. ""tcuertlrJ c:on datos c>bt~nidos en l.:\ invec.:»tiga

c:ión~ en Po'ln~l(;~os l'h?xicanoF> no exi<.:;. te por parte 

clf.:? loo¿-, jc>i'e<i> un e<:.;t:ímulc.i .:H:lac:uudo pcu·a que los 

<.:>uborclinaclos lorJren la n-:.:>.:""llización ele su trc""lbajo 

o rnetü~;.· ya que., comúnmr~nte 1 estimulc'\rl al sLlbordi

nt:\do ""\ 1.ravé<.:> ele fo1,.mus coh"~rc::í. ·U.va~¡ º~ simplemete: 

los subc1rdinaclos t·e ... '\lizan su trabajo ~;ol"'\mente 

por obligación .. 

Lo qur~~ provoca que lo<:.;. cmpl(?ados <:.>e sientan 

ajeno<.:• "'" l.:i. org .. ""lnJ.zación y no se comprome·tc:'\n vcr

d-1:i.clc:~r .. '\mante con é..:>ta al 1091'"0 ele:.• su~; obj1;.~tivos, 



t1~rd.f0ndo un desempeño mediocre .,i.l presentc:i.r su 

trabajo sin la calidad debida .. 

F'al'"c':\ soluc:ionc"\r es·te problema, es necesario que 

se llevm1 a cabo cursos ele desarrollo ele ejecu

tivos pAra que a ·tr•rtvés ele los cuci.les se Cc"\paci te 

y sensibilice a los jefe..:. 1~n el trc"\'Lo con sus su

bt?rclinados, Provocando esto involucraci6n,. respon 

~•abil:idc:"\d y reccinocimiento por parte del empleado 

en su traba.:i o .. 

Finc:"\lmcmte,. es realmente importante que las .per~.o 

na~. cono7.c:C\n lo qLtC? hucon y 5US consecuencici.s 

p .. ':\ra que c,sí tomr.m interés por su trabe\jo,. 

VI La pr0gunta que marca el grado de tra~;cendencia 

que t:ient.• el trc"\baj o llevado e"\ cabo por los em

pleadc>s dio como resul t<.\do que el 49:·: conside

raba que era de mf_•diano grado,. siendo un porcen

tc"\je considerablemf::.>n"t.e representativo en compc'"lra

c:ión al 29!'·! qllf-"' consideran ele ·trascendencia im

portantt.• y 2'1~..: ~ nula .. Se puede detectar c:"'\S:Í. que 

la mayoría clf.:o le><;;> empleados de F'emex consideran 

que su labor rec:'\li:r.adc"\ no es del todo importante 

ni colabore:"\ €m el desarrollo de la orgc-iniz .. "'lción. 

Esto~ bc~sicamento debido a duplicidad de funcio

nes~ duplicidad de mando,. ignorancia a estudios 

re,1.lizados?O f.:i.lta de metodología y fü~guimiento de 
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prrJ~Jl"c:'\mas, excesivo almacenamiento de plc:'\ne;. que 

nunca se llevlJ.rt.'\n a cabo, toma de desiciones sin 

bc:.-\ses firmes rompiendo le:"\ e;.tructura funcional y 

prevaleciendo coma Qnica decisión la de altos di

rectivos, y entorpecim:i.entc:> burncr.,'\t.ico. 

La respuesta a e<.:>tE:~ prc:>blemc:"\ es~ en p1.-imer término, 

evit.,"\r duplicic:l.,"\c:I dfJ ·funciones, pues;tos y mando 

buscc:'\ndo tener tan s;.c:Slo t?l per;,onal necesario den

'Ll"o c:IE' la empresa:: :Llevar a cabo estudios viables 

quo re.,"\lmewle tengan la posibilidad de concn:.•tar

se e:"\ futu1'"0 .. 

TrJm;:i.r en cuenta tan·to e'\ la C:Jente como a los;. dopar ... 

tamon·tos; :i.nVL'lluc::r.J.dos;. en l.,'\ re{:"'\lización de func:i.o··· 

nes, rwogt"amas, prcsupuc!id.os, plu.nes•, <;;1ist.emas; 

etc .. Nr.,:>ccs-.arios p .. '\ra t.::il funcionamiento dto1 la 

propia organización. 

VII Seg(m la g1'"c:.'\fica que muestra el punte>: .del esp:í.~~ 

ri tu ele grupo en el c:lep<:\l"tc'\mento como en le'\ orga 

nización. Arrojt:'\ lt:"\ información qm? el 4~1:'·.: con..:,i

clc1~a que no exis-.to tal y que,, por con..:dguiente:i hay 

oxcosivo inclividu~lismo. 

Por o·tra pa1~·te~ el ambi¡;.mte do la orrJt:"\nización es 

catalogado como cal\teloso y ·fals>o~ esto,, con..:•ecuen• .. 

c:i<:\ de una competenc::ia dr1smedid.:"\ y c:lesle.:\l entre 

C·~l persont:"\l que l.:'\bOrc'\ en l.¡;'\ empresa. Las rela.cio ... 
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nes suparfic:i.ales y falsas son comunes al igual 

que la permanen-te vela da intereses particulares .. 

Ambc>~; problem<:\s se dcbEm a la luche:\ dia1,.ia por 

sobrr~vivir en un ambiente de incertidumbre y c:om ... 

pc:,drazgo .. También intervi.r~nen factClres dC"~ cultuY'a 

orgc:'\nizacional y el<? un sis'Lem"'' burocrático muy 

arrc:,igado, lo qLW~ finalmente da como resultado 

una subordinaci{>n ele intereses de la organización 

por los interesa::-~• p.:"\rtic:ulc:"\res .. 

Ante esto, la ~;olución c:1. adoptar es un cambio en 

la cultura ol"ganizacionc.:i.l y le."\ existencia de 

c\spc,.•c:tc>s como: promover· c:ondicionr.:.~~; de trt:lb .. 'l._io 

01 .. qanización, t.rc,ba.in sei:.iuro, retroulimentución 

ele r0sultados c/ra trn.b.,1_io, ~.upervisi6n competente, 

opc>rtunidades pc\ra crec:er y desarrollar hahilida-

de~; y respons.,i.bilidades, oportunidades justa-:. par.a 

crecer, clim.:i. soc:i..il pofii1..ivc>, y justicie"\ .. 

Todo cambio ele cultura organizc,cional 
, 

ser e' 
=.e para el intento dei un cilmbio planeado .. 

la ha-

VIII En lo rel .. ytivo al aprrJvechamiento de los recur-

sos humanos, t::>s decir~, el punto ele evaluC\ción y 

cle!:;arrollo del pf.·~r~;onc1l, se descubrió que no 
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exi':;te df!!CZ'•arroll.o ni un sistema acloc ele evalLta'"".' 

ción .. Esto,., debido a que no se tlc:"\n las condiciones 

para que el per<::>onal pueda crecer dentro ele le:"\ 

emprf-"Sa .. 

l"luy relacicmado con lo antE...~rior es le:"\ existencia 

de promoción en puestos ~.uperiores, la cual tuvo 

por antigCletl-'\cl y 19~..: desempoílo propio y nivQl de 

conocimien·lo'!. 11 con lo que sra puede conclu:a.r que 

la fo1 .. ma posible ele crecer dentro ele la empresa 

eo;:. por palancas. 

Lo que se recomienda en este caso es: 

- La realización de un Hole·tín de Promoción que 

c:cmtentlrá da·to<.:> t)t:.•nerales y carac:·te1'":i.s·licas del 

pen:H·)nal quf! l.:\l:H"Jra en la nmpresi.\ pari.\ ser promo

vido " otros pttestos, exis·tiendo tic es.ti\ forme:"\ un 

control ele omplf!!aclt1s vic:'\ble<.:; .. 

- Elaboración de un l"lanu .. "\l ele Desempeño en el 

cual ':;e Cc:"\lifique cada sei~• meses el desenvolvi

mj.ento de lo~• emplec:"\dos en <.:ills labore~., sirviendo 

et:;te l"lanual como base de inform<.\ción para la elü.

borac.:ión del Bole·t:í.n de F'1'"omoción y del t"lanual de 

F't'.:'.'ro;:,onal .. 

La implemen·tación ele un sis¡tema de capacitación 

y desarrolle> acorde ctm l"s necesid.,"\des de la 

en"l:.ida.d y su entorno~ e'!;;·te,blecienclcl LlrlB eVc:'\lua-
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ción dra los beneficios qw::i reporte a corto, 

mecli.,i.no y lar<Jo plazos, con el fin ele llevar a 

c:abc:> ajuste!:> y mr~joras ne.•cesc"'\rial':> .. 

~~ f<\'.c::~aJ.izur un Planu.:'11 de P<~rsonul el Cllc"\l conten-

tire'\ el irlvEm·ta1 .. i.o ele recursos humanos de 1.1 em

presc"\.., c:cmtcmicmdo ét:;·te: n(tmcro de empleados de 

cada pues·to, aptitudes, habilid.:i.des, Cc"lp .. ':\cid1.:i.d, 

nivel de preparación!< antigüedad .. 

- Estructuración de un Control de Salida el cual 

1··ecopilará un ·fonnato en formt:l. de entrevista es

·tructuri\da pc"lra cle·torminar lc"\S principales cau

Sé:\S de renuncie:\ e> re tiro del personal y que,, a su 

vez1 permitir.,'\ reci.lizar un control como ajustes 

necesarios del recurso tlumano .. 

- La promoción de Bolsa de Trabaje> en diferentes 

t.uiiversidacle<.:; provocará lcl. eficienciu a través 

clE·~ la inyección ele i;Jente joven con conocimientos 

·frescos y renovado<:. en bucr.ca de su aplicación 

c>portuna .. 

En i:odo e~:;to _iUIJc"\l .. c{ un r.mnto de·terminante la re-

1:t.>t .. ma administrativa que buscar .. '\ erradicar· males 

p1 .. ofundos tüles c:omo el compadrazgo, las 11 Órdl:?'

nes superiores 11 y otro tipo de ontorpecimientos .. 

5 .. 3 .. 3 SISTEMA ADMIMISTF..:ATIVO 

I Le:."\ comunicación existente en los departamentos 

fue catalogada c:omo m:í.nima; esto,. debido a la fal-
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ta de coordinación dentro de los departamentos y 

a loB c:onflic·to~> en el desarrollo del trabajo en

tl"'P. las distintas áreas .. 

Para cc>rroCJir ·ter.lo lo anterior e<:> necesario que 

los dep.,"\rtamento..:; y/r) Át'"f~t:"\S ele la empresa tenrJan 

un sistema de control de inf·o1"mac:ión que tengc:"\ 

los <;;>:i.9uientes l'"e.quisi·tos: 

·t· tlue la información necesaria -;;e elabore oportu-

namente pura l.":\ ·toma de clesiciones .. 

+ Lo1:"\ información generada, ya sea por áre•!lS o de

par-·t.!lmP.n tc)s.1 seci\ Clc:"\ra y útil .. 

_.. Contar con formc:"\tos espcci&\les pura el control 

da la información .. 

+ El contr.mülo de la infonn.,"\ción dr~berá cubrir 

con lii\S finaliclatlE·~~. espec:ii'icc:"\das y lf)S medios 

formales para ·tranc.:-.mitir la comLmicc\Ción .. 

Para lograr ec;;-.ü? tipo dG comunicación es necosa

l"ÍO organizar juntas perü.'iclicas entre los miem

bros de lc"\!:i árec."\S pe"\ re\ f'~Vc\lttar re;;Lll ta.dos :i 

reafirmar obje·U.vos y ,'\portar ideas para 

ha.c:er Óptj.mo el proceso de comunicación .. 

II Un q3;.,: c:onte~•"l<.'> que los sistemas y procedimientos 

ele trabajo son diserlac\os técnicamente pero que no 

son revisados pe:.•riddicamente:o contra un 34:'·! que 

mc:mcionu que el trabajo ~•e n?aliza por sentido 
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coml~n .. Con estos resultados se clech.tc:c- que los sis ... 

temas y procf~dimientc>s ele trab.:\jo no están ac'tLlc:"\

l.izaclos1 por le> quo el trah .. "\jc> se rec:"\lizc\ con pro

cedim:l.entos C>b<::•oletos o clefini tivamente sin ellos, 

contando c:"\<::d. la orqaniz.,1ción con c:dstemas y proce ... 

dimientc>s m:í.n:i.mo<::> que ne> a'!::H?guran agilizaci{>n .. 

La solución a t<.\l cace:; es la olaboración de sis·te

mas y proceclin1:i.~ntos actualizados, simplificados, 

claros y concisos, que permi·tan la optimización 

de actividades .. 

Asi.mi'!::HllO:oo es-. nec:e<::>ario que se implomenten meca

n:i<::>mos que pr~rmi·tan la evc:"\lu.,i.ción pF?riódica de la 

funcion.:\lidad de:..\ 1.oclo<::> <:~qur~llos sist<?mas y proce

dimicntc>s .. 

IIJ: Del perc:mnal cntrG.\vistado. !.\O:':! expresó que las po

líticas y objetivos de la organización no estdn 

claramente definidos,, pero no son desconocidos del 

todo por el personal .. Con base en lo .. "l.nterior1 los 

emple,"\clO'E'• no c:uEmtan con guJ.c"'l.S r.le acción especí·fi-

e<:\<::; y claras .. 

P.i:\l'"a c0vi'tar este p1~oblem .. "l.,. es n'~cesc"\r:i.c"\ la rc.:tliz.a. ... 

ción ele un l'lc"\nual de Ül"g.:"\nización para cada c<.rea 

d~ le:"\ emprc:~sc"\ .. Dicho l'lanLt<:\l es sumc:"\mente impor·t;:\n··· 

te ya que ~•erviri para qu<::~ el per5cin<:\l conozca 
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cuále'5; son los objetivos de la orcjanización, ohje ... 

·t:i.vc>~-l y políticas clBl .-{rea, los de su pue;~to, sus 

funcir.mes cspec:í.fj.cas, la qente a la que va e:'\ re

portar su trabajo y, en $>U caso, l.,'\ gente c¡L.te está 

O:\ \:H.l Cc:'\rqo .. 

c:lesf el 47:'.! c:on ü:.•s ·tó que no so programan efi cien

tcmen te, pero no se realizi\n cm forma caó·tica dG!l 

tocio; un 33~·:; contccr.tó que se percibía improvisa

c:i.ón y se trabajaba al d:ia, mientras que 20:'·:; dijo 

que s-.e programaban eficientemente .. 

Po1'" esto'5; result.:H:los se observa qur¿ defini tivamen·~ 

te no hay protjram.':\ción ele actividades y fal ·tan 

·l:.écnicas do control y evaluación ele resultados .. 

L<:\S técnic:üs exis·lE.•n tus no imrmi ten evaluar co

rrect<:\lnentr~ lo-::> loqro<::; alcanzados~ por lo cual es 

cli·fí.cil eslablec:er· un sequimien-to pare:"\ determinar 

el av.-:mc:e ele las actividades y procJramac;,; de tra-

bajo y detectar clesviacione~; .. 

Lc-J recomr~ndc::"\blf-.:> para solLtcionc:"\r ~'::itc:\ defic:icmc:ia 

es que ~.e lleve "" Cc:'\bo Ltn c~<::;.·tudio pa1"a de·t~ctar 

las acti\.d.clacles qLtt? deben 8Star <::;.ujetas a control. 

Este estudio deberA incluir diagramas de flujo de 

li:\S funcione<::> principc:'l.lr~s para iclewti fica1"' pru

C::t-~climientoo:; que rE:-~quiE:Wc:"\n tlf~ una evaluación con-

t:i.nUc.'\ .. Las mr¿elida.s ele c:on·trol estc"\blec:idas debe-
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rc<n determinar el grado de aVc:"\nce de ac·tividaclesll 

programa'.!:; y p1Moyectos. 

Asi m:i~.mo las áreas y depar·tamentos deberán ir.i¡:>l~··M 

men'l'.ar r~l cli<E;eño ele un calendario d"'' c:"\ctividacle?s 

planr~.:\clo, el que se realizare:'\ duran-'.:e un período 

de tiempo, estableciendo motc:"lS y objetivos rea.lis· .. 

·tas; a cor·to!I mecbano y largo plazo, con el obje·to 

de se1"' alcunzaclo'E; por el pers;onal ü1volucraclo .. 

5.3.4 SISTEMA ESTF<ATEGICO 

l De acuerdo a datos ohteniclo'E'>, existe una delega .. 

ción defici<~ntri' ele atrtoriclacl:: el 43:.: dice que el 

jefe toma en cuento. las idec:"\S de los demás pero 

no son r;onsiclf~IMadu~. y el 34:;: menciona que las de

cisicmes -:;iempl'"t.~ son impuestas por la autoridad. 

lo que muc<::1tra. que las decisiones dentro del qru

pr.> de tr.o,b«jo 1'recuentemcmte son impue5tas por 

J.os ül tos nivelF.~s de dirección .. 

E::~;·to provoca que la~• án'~as de la organización 

c: .. "\rezcan ele equilibrio entre las ·funciones y la 

autoridad que se les he':\ otorgado, al centralizc:."\r 

le:\ autoridad an un único nivel .. 

P<.,ra evit.,"\r CJUf".:'.' esto siga sucediendo~ es n<?cesa

l"iO que el personal con mando ele las cliferen·tes 

.{1 .. eas clele9ue proporcionc:."\lmento la$ funciones y 

la autorid.,"\d, cleacuorclo .,"\ 10~1 requt?:"imientos tle 
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la. dependenc:j.a, mc>tivc1nclo as:í. a los niveles in

termediot:i e°\ qUf~ participen en le:.'\ toma de deci

siones, y.:1 que en muchas ocasiones son los emplea

dos los que t1-.,yt.;ln directctmente con c1lgunos a~pec ... 

tos clel trabajo en lugar del personal. con c:1utoriclc'\d 

o al ·tos nivelF~~• r~_ü~cl1tivos,., por lo que~ conocen 

pln~fectamPnte todas sus consecuencias e importc'\n-

c:ic1,. 

Il El personci.l expre<:.¡Ó cm un 53:'·~ que se hace un aná· .. 

li~ds superficial de los problemc'\~. con objeto de 

cumplir un trc'\mi te. Esto provee.a que los proble

mas no se rr-suelvan y, al contrarian se hc'\gan más 

grandes. 

Lo Óp'l:.imc> en e<:.•te cac.:.o es llevar .. '\ cabo un aná-

lisis amplio y c:i.bierto de los problemas e integrar 

lo con las pr~r'!:;onas ml1.<::;. involucraclas con éste, 

bl.lSCc"\OclO c'\S:Í. la participc:"'l.=.i{>n del personal inter-

medio cm l.,, ret;oluciém ele problemav que afecten c'\ 

su departamento!' prt"lpic:i.::rnclo el nmjoramiento de 

J..,i. unidad de trabc'\jo .. Aunado a esto, deb0rá exis

tir un control a tal an1:'\lisi<::i cf€·~ctu .. '\clo por los 

.:if.:.•fes inmeclic:itos. 

Ill En lo relativo al estilo de dirección!' el 42~ d~ 

la muestra c1pinó que es autoritario .. Los jefes ge 



ne1"almen'le no toman en cuen·ta las idei:\S ele loe;:. em ... 

pleaclos r~i- pe,rmi'len su participación en le"\ toma 

de .desic:iOn'e~;. Un f.:\ctor que ci.foc:ta al r.rntilo de 

dire"cción es la falta de continuidad que un.,"\ orga ... 

niZ~H7ión r.equiere en sus planes y program.:\s de 

- ·tra-h€ijci para funcionar eficientementeii lo que 

provoca que los di1'"igentes s6lo se interesen en 

~l_ rendimiento C\ corto plazo .. 

La "S;olución para est.e problema es que los jefes 

dr~leguen da manera proporcional l .. "\s funciones y 

la autoridad ii as:I. como que entc"\blen una re] ación 

m&s estrecha con los ~;ubordinados .. 

5.4 CONSIDERACIONES VIABLES PARA EL INCREMENTO DE LA 

PRODUCTIVIDAD EN PEMEX 

El ot1jeto del Desarrollo Org~niz~cional es adoptar la 

01 .. gc"\niz.:ición al C•;\mbio .. Para esto~ es necesc"\rio elabo-

rar un programa ele trabajo, el cual clc-~be estar com-

pu(~c;;;to por las ~'>iíJlticntes cu .. \tro et,:\pas:. 

1) Dt::isignación del f~esponsable ante el Programa de 

Trabc"'j o. 

Be recomienda qur.~ en C.:"\SC> de Petróleos l'le~ic~nos se 
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~;;onal !' Desarrollo Institucional. y Con-tralor:í.a Inter .. -

na .. l>eviclo a que estas. c{reas cuentan con los recut'"sos 

humci.nos y ·técnicos para llevar a cabo el programa .. 

2) l)efinir el Sistema Rec:ePtor .. 

E~:; importan-te dete1'"minar cuál Sf~rá el sistema o suh

!:'dstema de l.:\ Emprei:ie"\ f'úblic:a qu~~ !:;ere{ beru:~fic:iadc> a 

tra.vés clel proy12cto ele mejore"\miento. F'ar·ti.cula1'"mentc.\.1 

t\'n este Cc"\SO se c:cmsiclE·~rará a la to·talidad dr.,:i la or-

g<:\nizac:ión cl<.~bj.clo a la naturaleza y objeto del 

estudio. 

3) Diagnóstico de la Situación. 

Previo e"\l diagnóf1tico se dcben\n cumplir lci.s fases 

p1'"ep .. '\ra t<:>t,.ieu:o: 

* F'e1'"l.odo de Sensibilización. Educar al personal invo ... 

J.uc:re"\r.lo en el clia~Jnóstico .. 

* Elaboración del f'royecto de Diagnóstico. 

Du1 .. ante e!:;te p(~r:Í.oclo ele educación:i el personal ir.Í 

adquiriendo conciencia ele la necesidad de.• mejor-.."'l.r y 

dri' cambio cl. nuevas sib.ti:\Ciones .. La !:ien~tibilizac:ión 

1'acj.litará tanto li\ c:olabo1~ación en el diagnós·tico 

como propicii\r actitudes m~s flexibles para la fase 

de introducción de cambios .. 

La~;. fases a ccmsj.derar pare"\ evaluar la situación ele 

t.rmbajo de F'1~tróleof;. 111exica.nos son: 
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A) Objetivos de Trabajo. 

- Si<.:;temac.:; y Pt"c>c:edimien·tos dr~ Trabajo 

- Objetivos y PolÍtj.cas de lc:i Or9anización 

Grado de Iwl<~rch·::opendcmc:ia ele I>epartamEmtos y 

Plu~stos 

- Asignación d1'? Facul·tades de t'lando y ele Decisión 

B) Funciones Aclministra·tivas. 

Aprovechamiento dr~ F~ec::urso>;;;. Huma.nos, t'lateriales y 

Técnico1;; 

- Coordinación entre las Areas de la Organización 

- Evaluación y Control de r.;:esultados 

- Planeación ele Func:i.ones y Actividades 

- Solución de Problr.c1mas 

1~1c'\no_ic> de Conflictos 

Relc:1ciones Intarpi::.•rsonciles 

- Colc1borc:'\Ción en lo~. Grupos de Trütlajo 

p~ D:i.rr~cción del Grupo d8 Trc1bajo 

- t'lc>t.iv.:\ción en los Grupos de Trc"'\bajo 

- l'oma de Decisiones 

4) F·1~n de Cambio. 

El plan debe cli1"igirse a la solución de problemas 

di.:\gnos·tic.:1tdO~i~ c1 la superación do l."'\:S deficiencias 

o~ on términos fJf.mr~rc:"'\lcs., a .le'\ p1"oy~:::-cción del mejora-
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miento y de"S;arrollo df?l "S>istema , .. ecept.or .. 

Se busc.:\ realizar una gu:f.a ftmcional para la acción, 

el di~1eño ck:.\ un instn1mento qtw permita av.:ulzar de 

manrnra sis·tcmática en las <:\c:·tiviclades nc-?cesari.,,s-, p .. ,r,"l 

el logro de~ los objetivos cleseados .. 

El plan ele cD._mbio debe1'"á incllll.r lo -:;igllifi'nte: 

+ Objetivos y Prioridades del Cambio 

+ Definic:ión Preci-:i-<:\ d~ lo'!:; Cambic>s F·rotcnclidos 

+ Programa de HE.•nsibil:izac:ión del Sistema F.:er.:ep·tor 

+ Programa ele Difusión clri' lc>s Cambios 

+ Alterna·tivc:t.'5> y Estrategias pi:\ra el Cc,mbio 

+ lntroduc:ción de lqs Cambios 

+ Estc"lbilización del Sistema í-te!:ipecto "' !novaciones 

+ !:-iish-!ma de f;;ctroi\limE.1nt.;ición de F~er,-,ultados 
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CONCLUSIONES 

La empres.,"\ públic:a (~S producto de lai; polític.:\S 

nacionalc·~s y debe.:~ estar sujeta •" ellas sin perder de 

vista su ca.rát:·tc?r emp1"e!;arial y, en consec:uencia., 

debe igu .. 1.lmente atender i.\ c~xiqencias de? e-ficienci..'l y 

p1'"oductivid.:\d, c:on estricto c:ont1'"ol el 

cumplimientc> dt.? las políticas, los objetivrn;~ los 

p1"'ogramas y lo!; p1'"esupuestos. Une> de lcJG propósitos 

cent1"ales que deben pt.?rseguit'" la~; empn?Gas públicas 

será l" calid.:\d y oportunidad de la ofert.:..\ de los 

bienc-::> y ~•ervicios que producen. 

l)r~•sc,fcw·tun.:;,clament.1~~ dt?n·tt"O de.;. la Administn:\ción de 

Pemex n<:> ~:;e han l'"esuel t<J l<J!; problt~ma~; a ·fondo a 

causa de los erran:.>!:> de la administración inten1 .. '\. 

Como con~.ecuenc:ia , no se h .. "1. alcanza.do el logro de l .. "I. 

eficiencia cla la emµresa. 

En t .. ":\l caso" F'emex p1'"0sen t .. 1 p1'"olllem.,1s CJraves de c"\l to 

qrado da bunJcruliZc:"'lC:ión de lo~;; (:uales se de1'"iva1'"c\n 

c~·fec1;.o~; y consecuenci .. ":\1;> nocivas que.;. l"epe1'"cLttirán 

din~ctamente en su funcionamiento. Uno de los e·fectos 

p1 .. inc:ipales es el al to volumen de qente que trabaja 

en le.\ empn~sa, ocasion .. ":\do poi'" la aceptación desm1~dida 

de emple.,1dos que n1J nece1;> .. 1riame11 te cumplen con los 

indispens.,1bles para desempeñarne 
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.. '\dec1..ladamente dent1"0 _'de la orqanización .. De es·ta 

·fonna se Cl'"ea "ü11a'--·cadena inter·minable de problectH . .\S 

como: desequi"lib1"io 01~qánico funcional!' ·fal.ta de 

puestos!! caren cii\ de C?sp.:tcio, 

persona-1 -i-inprocluc·t:i.vo .. 

En l.c> refen?l""l"l:.G> •"' la Ol"<Janización funcio11al y 

operativa de la entidad !I cabe destacar la careru:iA de 

1:.istemas c"\c·tuc\lizado~; y e·ficien·h~s tie plc":\neución, 

t'Jvuluació11 y cont1,.ol.. Así. !I e11 la medida que no 

oxis·tan poll.tic<..'l.S y objetivos bi<~11 de·finidtJS y 

conocidos por el sistemas y 

procedimientos act1..lali;:ados!' ac:tividadt·?!; es·tablecidas 

y p1'"ogramadas.. y un «nált~:.is p1'"ofundo df~ los 

completa de F'etrólc~os. Maxicanc:><::.; .. 

Otro ·fue1'"tt·J proble111¿.\ es l.I'.:\ ·falte'\ de integración y 

coo1'"dinación d1-~· la~:; áreus ·ftlncionales 7 problem.:.-\ común 

y existt~ntc• t.,-i.mbi(·~n t~n emp1"e$ .. \1; privad.~~!' provocado 

de critarios!I relativa 

t:an::-ncia d'~ e~;pí1,.ib.t de gr1..tpo ... i1YflL\enciudo es·to de 

d~tl1'rminada rnane1'"a pl)l.. el ambit-:mte y l .. "" Ct\l tura 

pn:.•valecient.es en la on1an i zación:. acab.:.\n<:h:> así. de 



L<:.\ ·falta de :i nyQJ uc:ración con el per~onal y el 

por 

se:> hace ,.Pª:~e.nte dent1'«J c~e ].;:\ 

en ti~·ª·~~-~º ~-,~~!:~·;_~}¿f_~;,~~.'~-~l.~~· iodO/ ~!~~l~~· /~];_ .-º~~ t~-~~-~cimi.en lo c1e 

1sub01 .. 'di.1iad9/~ ·'des-c-onCú:"ié·úio - ól _ü:?f1~ perm.:-\nenteme:.~n te 

lc:\S ·il]Q~~-ie-t..::~f;~:~_:_.· . .''.:·~·~-.:\s y necesidades de lcJs 
-:-.c'·;'.' ·'.;.'. -. · .. _-_----~. ·' ··':. - - - - J 

f;:-mplt~~_d'o_~:; ,:'.:: i:t.spec.+~tJs. <no pot" dema1; impo1,.tan tr~s par<:.\ 

-detectar 

directo con 11:\s labo1'"e~; ccJtidi .. "\nas. form .. ':\!5 intJV .. '\dor'"a~; 

p.:\r .. , realizc:'\r ·t.arei\s Ll cJpe:.•r-'\cl.ones, i.denti'ti.t:.::\1'" b.::\j.:-\s 

el~! pror.luc·tividacl en l.::\ 9c~nt.e y e!stimular '-/ n;;oconocer 

L.:-\ cen ·t1··,:\J. l. -Z.d.<::1.ón dl'~l podC?r cJe dec:isión f::O~:> un SE-?rio 

problE-?1na. qL1C? impi<1t;:- ).a. pi:\l'"l.1c1.pac:i.ón abie1"ta de los 

!5Ltbo1 .. d ini:\dCJ1:. on la toma de dec:t.!ilOl'H~!;.. f~!;:í. mismo, el 

como L\11 en tf~ cnn un !:>i.Stl·?ffic':I. c.:ompl(·::jo dE:;-~ 111.i?'C:f.?Si.dades y 

u11 an1plio potencial de ca~iacidacles .. 

L.,'i\ vida de~ las 01--ganizac:ic:mes depende1--.,{ en gran 

1nc~d:i.d<:\ <:h~ l.ü i.nte1~.1cc1ón c<.in el medie> anlbi.ente su 

fLmc:ion ... '\ll.c:l"'"d y c;.·fi.cü.1:i.c'\ e,1 i.nc~.~l!~?·:_sü .~:.~.b_1,._ev~ven_'_lci..:\ 



csta1,..á ba~;ada en g1'"an pa1'"tt~ de su c:apacidad de 

au·to·t1'"ansfo1"mación inte1'"na de 'acue1-:do a los cambim; 

que se qr:n;tc.,,.n en el medio in te1"110 y que set:"\11 

abso1'"bid<JS poi'" la 01'"<Janizac:ión, así como d<-? ~;;u 

"''daptación a las nuevas espectatiV"'\s. i='<."-1'"3 que srJ 

11<-?ve a cabo es·te cambio, en Pet.1,..óleos l'lexicanos se 

d1~b1-?n t-?!;tablecer objetivo~;; cla1'"os, alc:anz<;\ble1; y 

concJ rl\en tc-?s .. 

Fac:to1'" ·fund.am1-?nt.al p<:\l'"a el ft.tncion"'"\miento de la 

1JrganiZ1::"\c:ión c-?s el elem1-?nto humüno, poi,.. lo que debe 

de conside1,..á1,.sele pennitiendo ~;u pa1,.ticipac:ión en 

"'\lgunos niv<·?les de deci~;ión, s"':\·tis·faciendo su 

c011junto de-::- necc-?sidades fundüm<:n-ttales cuidando el 

grado de di1~(-?l'·enci.:\t~ psico1óqic.:H5 y sociocul·turales 

de cada inrtivicluo. 

La base del cambit.1 deb!Jl'"l\ esta.1" sur;tt-?ntadu ·tambitf•n en 

la 111u1J1.·1 i.c,·H:J.ón dt-:::l sis L(..i-111<:\ soci,:,.l ~ c.::1.111bictndo ac.:;:í. 11::"\ 

pen;pectiv.a. de un umUi~nte Oirt_}i.'\lll.Zacio1H\l viciado por 

<.'\Í~OS con bLtl'"OCl''•:\Ci.4."\ ins>'ficienciu, ·factor que 

coadyuva1"á indirectamente pa1'""'°' que la 01"ganización 

funcione~ de·~ mc'.\ti(:>l'"a üdecuada~ con el objeto de 

disminuir mínirno la cont.rapeJsición entre 

individuos e insti~ución. 

Para que l.:.-\c.; func:i«:mes administ1,.ativas se lleven a 

c"':\bo con efic.':\c::I.<:\, cJ.sí cc>mo 101; pun·tot; .':\ntc-::~1 .. io1 .... es se 

puedan cumplir1 es nc-?cei;ario que se lleve a cabo un 

!5üneamiento de la empn~s.':\ de-?salo_iando pen;t1nal 



l.n compe·ten te y' IJOI'" ende, cl<=:osestructurcTlnclo 

departanu=:ontofü no ·fu11c:ionales e incorpo1"ando pascJ.n·tes 

y pro·f<:.?~; :i.on '" 1 es eg1 .. esados de unive1'"sid.].des 

particL\lal"l-'?S con f:-1 S<:>lo hecho de in t1,.oduci1'" qent<?. 

preparadi.\ <:on .:\m¡ll im;;. con<Jcirnien tcJs, 

c:ornp1'"omi~;o mJc:i.al y que estén a la altlll'"a de la 

responsabili<iad que implica dirigi1 .. y administrar los 

recursos de la nac:ü~n; poste1'"iorm('l'11 te, ~~e·? debc~rán 

actualizar manuales de onJan i zac:ión ~ establecer 

sis·tem<.\s y p1'"ocedimicntos adecuado~;, planea1" y 

evaluar l.as activid.:\<:les a 1'"ealizar y anal i za1'" e 

identi·fic:a.r lo~; p1'"obl,,~•mc:"\S mediante una metodolog:í.a 

previamro>n t.e cstublccid.:l. 

Los 1'"esul.·t;:\ck>s obtenido~~ de la inves·tiqac:ión p .. ,, .. ._'\ l..c\ 

aplicación del Dc:!:>at'"rr.>llo 01'"q¿\11iza,:i<Jnal en la 

Admini~;tal'"ción Públic:c\ h<.tn tal.ele pat'"c:i<i\lc:::-s dadn que 

han bu~;c:a.do identi·f'ic .. ~1r los princip.J.le!:> vicios y 

problemas de~ la Ol'"<J<Tlnización" a tal g1'"aclo que no se 

pDdria hablar de una aplicación total del mismo en 

é~;ü? .ambi lo y<.\ que no se c:onctbe a.l orcJano público 

c<Jmtl un sistema ·to·t.al. ~ pc:>r lo que c:ualquic:::-1.. c.:\mbio 

que ~.;e inte?1...-lc~ in1plemt:1nta1'" qe11e1'"ar.:C me_io1'":l.as aisJ.Adas 

y supcrficialec:;; pe?ro nuncc:"\ un c.,""\mbio ~¡.ignifi1::ativo. 

Ahcl1'"a que se~ impone:!' LUl nuevo orden en la vida 

econc~mica :• politic:a y social del ¡Ja:í.s y se abre una 



nuc.~va <?tapa de desarrollo industrial !I del:><·?mos ~aber 

administr~1.r nue~··i:r~o~::;re·c~~·~·~'6~ y ·eficj.entar la planta 

produc·tiva. 

El futut,.o.~,de :_l~~~-~.:c_~· .dependerc:-\ en gran medida de la 

pt"oduc:tivid¿\d ':Y~· c:cimpStenc:ia de ]."" industria f1'"ent'2 .:\ 

la aPeY.türa económica y de la capacidad de~ los 

di recton~i:i. 

estratégica cc>mrJ lo e~> Petróleos f"lr~xicano~. 

Finalmente!' cn-?o que la actividad dc~l Desan"ollo 

Organiz"'\ciona.l es una oUligación derivada de~ un 

compromis(J con el logro de l"'\ productividad y 

eficienc:i"" en lus ol'"CJC:WiZ"'\c:.iones!I en c.:;i~:;te cü.sc.1, en la 

Empr0~1a F'úbl:ic:,:\. 
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