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RESUMEN 

l'llOl'UESTA DE lli'iA ESTRATEGIA Dt: INTlmVENCION DENTRO DEL MAHCO 

DEL DESARIWLJ.0 OllGANIZACIONAL, A TRAVES DE LA CUAL SE FACILITE 

LOGRAR UN Ol'lHIO SERVICIO AL CLIENTE RESPALDADO l'OR llN 

CONSTANTE ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL Y UN ADECUADO CONTROL 

Y FLUJO DE INFORMACION EN TIENDAS COMEllCIAI.IZADORAS 

ESPECIALIZADAS. 
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INTRODUCCION 

La finalidad del presente estudio es ofrecer un panorama a partir del campo del Desarrollo 

Organizacional (DO), dentro del cual pueda ser ubicada la Estrategia Propuesta de Intervención 

aplicable a tiendas comcrcializadoras y orientada al logro de un óptimo servicio al cliente a través 

del entrenamiento constante del personal y de un adecuado control y flujo de información 

Aunque se revisaron algunas aproximaciones del DO. el estudio no contempla como objetivo 

hacer un ami.lisis entre dichas aproximaciones, o una comparación cnlrc las estrategias~ más bién es 

el proporcionar un cnfor¡uc pragm:itico que combine los aspectos teóricos relacionados con 

algunas estrategias de DO a través de los cuíilc:s se pueda sistematizar la experiencia prúctica de la 

aplicabilidad de dichos ílSfh~c1os teóricos, cristalizados en la cs1ratcgi•1 propuesta 

El dcsarrnllo de este estudio se presenta en Hes capitulas· 

En el primer capitulo se dt!ti!lc el concepto dr.: Dcsa1 rollo Organizacion.11 y se describen algunas 

aproximaciones con sus respectivas etapas o foses, con el lin de transmitir llíl contexto tlt!ntro del 

cual pueden ser ubicadas diversas estrategias de intervcncion, tema que se trnta en el segundo 

capitulo. en donde se citnn m¡ucllas cstrntegi.is que fueron retomadas para desarrollar la estrategia 

propuesta en el tercer y últ1111n capitulo 



JUSTIFICACION 

Los cambios comtante!:> que se viven a nivel mundial en aspectos sociales, cco11ómicos y poliricos, 

determinan cic110 kngw1.1c y.'o 1crminologia que se pone en boga, tal es el caso de los tCrminos de 

recesión o desaceleración económica. 

Dichos términos han tenido repercusión importante, bitsicamcntc en las empresas 

comcrcializadoras, las cuales se han visto afoc1adas en Ja disminución en los niveles d~ ventas 

contra años •interiores 

Ante esta situación los comercios han tenido que rcali1 . .ar ajustes integrales que les permitan 

mantenerse como negocios rentables. 

Rodríguez (1986, p.p.2-3), comenta al respecto que "Para el ailo dos mil, habrá más de cinco mil 

millones de habitantes con niveles de exigencias muy superiores a las que tuvieron nuestros 

antepasados, eslo quiere decir que se abrir;in bastos mercados en todos los centros y en todos los 

rincones de la tierra 

"El signo de nuestra Cpoca es el triifico, en un sentido ('limológico de "poner ill 01ro lado" o 

poner más allá" Vivimos en un mundo de cambio y un mundo en intercambio cuyo mejor 

exponente parece ser la compra venta, los grandes vendedores son tambiCn " los grandes de la 

tierra", "los poderosos": ya se trarc de paises, como Estados Unidos, Japón y Alemania o bien las 

multinacionales a lo IB~I a lo V\V o a lo Siemens." 

Carlzon (1985, p.15), por su parte menciona que "Estamos en una encrucijada lustórica donde la 

era de la orientación hacia el cliente ha llegado incluso para las empresas que nunca anterionncntc 



se habian cnnsidcrndo corno empresas de se1v1cios "Definitivamente en el mundo de hoy, el punto 

de partida debe ser el dicnrc -no d producto o la tccno/ogia crl ~1 rni'.',llH\-ó· ~· esto significa que Lis 

empresas deben org;mi1arsc en forma Uui.:renlc para sob1cv1vir \' paia logrnrlo se requiere clc 

cambios por parte de los empicados, ddcgando responsalnlidad a aquellos que hasrn ahora habían 

formado panc dd ni\·cl míls bajo de la piramide 

" ... los empicados de primeia linea deben de ser formados dcbidamc111e para que tengan la 

capacidad de responder ante las necesidades especificas de cada cliente con rapidez y amabilidad" 

Carlzon (1985 p 16) 

Tom Pctcrs, ( 1986, p.399). alirma al respecto de la formación de Jos empicados que "NO l IA Y 

MAGIA EN ELLO: !.ólo la gente que halla y nutre campeones, dranuuiza las metas y la dirección 

de la empresa, crea ap1i1udcs y equipos, propaga entusiasmo irresis1ible. Son directores de porras, 

entrenadores, cuemistas y and<1riegos Alientan, excitan, ensl!ñan, escuchan facilitan. Sus actos 

tienen consistencia. SOio la consistencia en bnito incuba credibilidad: dicen que la gente es especial 

y la tratan así siempre. Sabemos que loman muy en serio sus prioridades porque las viven clara y 

visil>lemcntc sus hl!dms hablan por ello~ " 

Con base en los argumentos anterior es, se puede resumir que algunos de los principales cambios 

para la supervivencia son: la orientación del negocio hacia el cliente. la definición de objclivos e 

imagen, y la aplicación de estrategias cspccilicas dentro del marco del De~arrollo Organizacional, 

que les permita tener la velocidad de respuesta requerida del personal, simultancamcntc con el 

respaldo de :1decL1ados sistemas de comrol de la operación. 

Es por esto que se torna particularmente importante el papel del psicólogo en la incursión de la 

aplicación de estrategias de D O., que rcpcrculan directamente en la productividad. 



METODOLOGIA 

Proponer una estrategia de cambio organizacional que logre un impacto significativo en la 

productividad de las empresas comcrcializadoras. 

Prl'g11nt:1 de lnvestig:1ciún 

Cucilcs son y cómo intluycn las estrategias de desarrollo organizacionnl en la productividad de 

algunas empresas comcrcializadoras 

Tino de Estudio 

Estudio de Investigación Documental con la integración de un Apartado Empirico (Anexo). sin 

otro objetivo más que el de scil<llar las bondades de la aplicación de\¡¡ Estnatcgia Propuesta. 

Fund:uncntoo;; Tl'óriC'os 

Al campo del Desarrollo Organizacional, le subyacen un conjunto tic procesos básicos y sociales 

tales como El t\prcnd17.t1jc, la Percepción, la ~1utivaciün y tamhién un conjunto de procesos 

psicosocialcs tales como Coruunicm.:ión, Cohesión , Cambio Social. Pertenencia. Conllicto y 

Rcs1~lcncia al Cambio, entre otros. sin embargo. la linalidad del p1cscntc estudio es ofrecer un 



panorama a partir <lcl campo del Desarrollo 01gani1:acional (DOJ. dentro del cual pucdn ~cr 

ubicada la E~trategia Propuesla Es por esto que el desarrollo de la i11\"es1igaciún documental sc 

c!Cc1u.-, con hasc en las E~tatc~i.1s de lnten:t.:nción de 

t\rchillcs de Fana ~:!dio y sus ~lodclos· Situacional-Contingcncial ldcalrstico- Educacional y 

Tccno - Estructurnl 

L. Fcrrcr PCrez, y su Estrategia del Cambio Planeado 

John G. Bclcher y su Estrategia de Proceso de Gestión en Productividad 

Frcd Luthans y Roben Krcitncr con su Estrategia de Moldeamiento. 

Albert Bandura con su Es1ratcgia <le :\:lodclado 

Y Tom Pclers y Nancy K. Ausun. con la Estrategia de Pertenencia 

Se consideraron wmhien alguna~ aproximaciones <le DO, dl! au!Orl!s mies como: Lawrcnce y 

Lorsh, Beckhard, flurke, Schein, Fcrrer, etc por ser los que hablan con mayor detalle sobrl! las 

estrategias o intervenciones directas en las empresas. y su adl!cuttción hacia las mismas 

8 



l. CAPITULO UNO 
APROXIMACIONES DE: 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

1.1 ,\NTEn:nr·:NTl·:S. 

La incógnita generalizada de los empresarios a rravés de Jos tiempos ha sido cómo desarrollar y 

adaptar sus organizaciones para hacer frente a las silUacioncs provocadas por el ambiente en que 

operan. 

Desde la Jngcnicria 1 furnana, hasta el Sistema To1al, a mediados de Ja dCcada de los sesenta. se han 

renovado y agudizado los conceptos y enfoques, de tal manera, que en la actualidad se requiere de 

un enfoque pragmático que dC rcsuhados, ya que el tiempo de velocidad de rcspucsla, es la 

difcrcnci¡¡ cnrrc las empresas que se lllilrHicrn.:11 compcllti\.·a'i de l<ts que 110 Jo son 

En las cmpn~~as de hoy en día. es común cncm111arsc con gcnlc <lcdicad;1 a tratar de solucio11a1 lo-. 

problemas que surgen al estar en conswme adapración del c111ornu quien determina en ,gran medida 

su permanencia o dcs;iparición en el 1nc1cmJo 

Situaciones como ésra. ahsorbc muchas horas homb1c a nivel gerencial y directivo, alin cuando se 

híl llegado a comprender que no ba~ta con c!>fucr1.os ;lisiados p;ua rc.;olvcr los problemas 



El Uesarrollo Ol'cani.r.:icio11al (l>O) "es un tt!rmino que ha cs1ado en u-.o por lu menos d1.:sde 

1960" "El DO l.'S una consideración en gem:rat de cómo se hace el trabajo. de lo que las personas 

que llevan a cabo el trabajo creen y sienten respecto a su clicicncia y efectividad. m:ls que una 

receta o ah.i.orilmo lineal. especifico. concreto y paso por paso para lograr algo." (Burke, 1988. 

pi) 

"De esta manera. e\ DO es un proceso para hacer emerger, es decir, parn favorecer Ja pcn:cpcion 

consciente de los miembros de una organi1.ación, las pautas conduclistas implicitas que están 

ayudando y las que están obr;.taculi.r.ando el desarrollo Cuando se logra que csa3 paulas de 

conformidad lleguen a la conciencia de la gente, se está en condiciones de rcfor1.ar los 

comportamientos que ayudan al desarrollo y de cambiar los que lo obstaculizan El profesional del 

DO ayuda a que los clientes se ayuden a si mismos" (Burke. p.p 11.1 :;) 

Desde csla perspectiva podemos entonces tomar como base el DO para pi oponer una cstralcgia de 

intervención. que facilite a las empresas comcrcializadoras ser o mantcm:rsc competitivas Pero 

primero revisemos algunos de los cunccplos de DO 

10 



1.2 CONCEPTOS llE llESARROl.1.0 OIU;.\'ilZ.\CIO'iAI. 

Desarrollo: Progreso cualitativo y duradero dc la economía ele un país o de una 

empresa (l.arousSl'. 1 l1~Vi) 

Org:mización: La palabra "organización" se deriva del vocablo "organismo", el cual es una 

cnli<lad con sus partes intt.!gradas de tal manera qm: su relación con una y con otra esta gobernada 

por su relación con el todo." 

"Una definición satisfactoria de organización es· Organizar es el establecimiento de relaciones 

efectivas de componamicnto entre personas de manera que puedan lrabajar juntas con eficacia y 

puedan obtener una satisfaccion personal al hacer iarcas seleccionadas bajo ..:ondicioncs 

ambientales dadas para el proposito de alcan1.ar alguna meta u objc1ivo." (Tcrry, 1982, p. 304 ). 

Anali1.ando las dos definiciones anteriores podemos señalar que el DO tiene que ver con el nivel de 

capacidad y potencial que una empresa puede generar para lograr sus metas u objetivos que ~l' \'en 

influenciados también por su entorno 

Diferentes autores han dclinido el DO, sin embargo todos coinciden en que el único ln:cho 

incambiablc en la vida de l<1S organiz¡¡ciones es el cambio mismo ya que es el que permitirá la 

adaptación que asegura la supervivencia y también enfatinn el incremento de l'Íl'cli\'id:u.I y 

clicienri:1. es decir, la ulilización adecuada de los recunms y medios con los que se cuenla en 

función del cumplimiento de objetivos 

En resumen podemos decir que se habla de la realización de cambios que aporten los resultados 

rt~qucmlos y cspcr.ulus 

él 



,\continuación se exponen algunas dclinicioncs textual e:; de lo que 1:s d IJ( > 

"Desarrollo organizacimrnl es un esfucu.o IOlal del equipo dc 3is1cmas. Es un pn_H.·cso de cambios, 

punlo de formulación de planes; no es un programa de indolc temporal, y se destina a desarrollar 

Jos recursos internos del organismo para los cambios clidcnlcs del füturo" (Newton f\fargulies y 

:\nthony Rata, 1'17-t, p 10) 

"Una respuesta al cambio. una compleja cs1ra1cgia cduca1iva cuya linalidad es cambiar las 

creencias, actitudes, valores y estmctura de las orga11i:1_acioncs, en ral forma que Cstas puedan 

adaprarsc mejor a nuevas tccnologias, mercados y retos, así como al ritmo vcniginoso del cambio 

mismo" (Warren Bcnnis, 1969, p p.J 1~12). 

"Un cs!Uerzo planificado de toda la organización, adminisrrado desde la alta gerencia, para 

aumcnrar fa efectividad y bicncs11tr de la organización, por medio de inlcrvcncioncs planificadas en 

los procesos de Ja entidad, las cuales aplican los conocimientos de 1<1s ciencias ócl 

comportamiento" (Richard lkckhard, 1961J. p 10) 

"Una imervcnción que responde a las m:ccsidades aclua/es de cambio c\"pcrimentadas por los 

miembros de la organiz.1ción, que los lia.:c panicipcs en la plancac1ón e implantación de los 

cambios, y que cambia Ja cultura de la organización" (W. \Varncr Buri...c, 1983, p.191). 

"Una ;:iplicución creativa de largo alcance, de un sistema de valores. 1écnicas y procesos, 

administrados desde la al1;i g,c1cncia y basados en líls ciencias del comportarnicnto, para lograr la 

mayor cfCcrividad y salud de la organizacióri mediante un cambio planificado, según las exigencias 

dd ambic1Ue exterior y/o los inlcrescs que los condicio1w1" (Luis Fc1rcr. 11J7ri, p 15). 

12 



"Desarrollo organi/acional es en un sentido más cleme111al, la húsqlil'da d1: una lllCJlir calidad de 

vida organi.1.ac1on<tl, es a la \C/, llllcl lilosolia y UIM ti:cnolog1a de Jesairollo " (Jcnnings Panin, 

1976, p.56). 

Schein ( 1973). explica 1¡ue el DO es un:t clase de programa planeado para toda la organizacion, 

pero sus partes componcn1cs o;udcn ser ac1ividadcs que el consultor lleva a caho con individuos o 

con pcqw.:i1th g1 Ufhb 

Con base en las definiciones arriba ci1adas, se infiere que los profcsionall!s del DO Mlll personas 

con una amplia varicd;td de antecedentes y una función genérica como :tgcnlc de cambio ''la 

responsabilidad primordial de esta llmción es fomcnlar el mcjoramicnlo en la efectividad y 

bienestar organizacional mediante el suministro de intervenciones, activid<u.les de dcsa1rollo y 

programas para mejora de la organización" (R. Beckhard, 1969 p.23). 

J. Jcnnings Partin ( 1977), comenta que se pueden hacer varias generalidades del DO 

1. El DO se fundamenta en las ciencias del comportamiento. 

2. Comunmentc se le encuentra formando parte de las tlmcinucs de área de personal. 

J. Los practicantes de DO 11encn di!Crcntcs experiencias acad~lllÍ(as y labui a les 

4. Es posible identificar las actividades del DO siguiendo un sislema de clasificación que 

sc1lalc los programas de cambio (actuales y polet11..:ialcs) 

El papel del DO y de sus practicantes variará según la persona y la organi;:ación. 

lJ 



6. Aunque wd;n'iil hay muchas incógni1as y pumos por acli!rar, c.\Jstcn conocin11cntos 

suficicmes para adelantar las ac1ividadcs de DO conlimJos en las bases teóricas y en el 

valor de Jos resultados 

Bcnnis W. ( l 9ólJ), 111cnc1una que la Cpoca actual se carac1críza por 11cclcrados cambios cicntilicos, 

tecnológicos. económicos, politicos. sociales y cuhurales que influyen en el conlcx!O 

organizacional Ls por C!>lo que es de vital i111po1rnncia generar proccdimic.:ntos que permitan el 

desarrollo <k procesos productivos de al1a calidad. clicicntcs y eficaces, donde el DO es un 

clcmcnlo de indiscutiblt! importancia cspeciahncntc porque es en st mismo una estrategia para 

implamar un sistema organizativo capaz <le autorrcnovarsc: dirigido a todos los niveles y sectores 

de la csuuctura urganizacional, involucrando poli1icas lilosolias, valores y actitudes. 

De cualquier forma, el DO es una alternativa para generar cambios encaminados n fortalecer el 

potencial de líls empresas y reaccionar de manera oportuna ante los cambios de su cmorno y lograr 

sus objetivos. 

14 



1.3 Al'ROXl~IACIOl'iES IH: llESAIU!OLl.0 ORGANIZACIO .... AI. 

Cabrera e Islas ( 1992). catcgori¿;1ron las aproxi111acio11cs de f)() en ct;1sirns y rccic111cs. realizando 

un anúlisis comparati\o 

Denominaron "moddo~" clásicos a aquCllos que constituyeron los primeros esquemas 

cstmcturados acerca Ud proceso de cambio planilicado, la formacion dl! sus creadores viene de la 

teoría y praxis de frcnicas originarias del DO, micmrns que la de lo'i creadores de Jos "modelos" 

rccicnles vicnt.: de una mediana o larga 1rnyccloria de Ja prúctica cspcólica del DO. por lo que son 

el fruto ele una década de cxpcrimcmación 

Su anúlisis comparntivo lo rcaliLarun con b,1sc en las siguicnrcs fases cntrad:1, exploración, 

diagnósliro. diseño, inlcncnción y c\':thrncii111. Las conclusiones H las que llegaron fücron que 

los doce "modelos" analizados son muy similares en cuanto a las fiises que contemplan, algunas de 

las diferencias que existen son en cuanto a tcrminologia o a la delimitación entre una fose y 01ra. 

Sin embargo la fose de intervención que como dice Mirnnda ( 1989, p. 63), "se rt!licrc a lns intentos 

particulares de cambio del proceso organizacional por 111edil> de acciones deliberadas dd 

consultor" y que es el punto de interés de Csta propuesta. se cucucmra conlcnida en lodos lns 

modelos rcvi<;ados 

A co111inuación se exponen seis aproximaciones de DO, que de 1.cucrdo a la calcgnrización de 

Cabrera e Islas { 1992), se ubican dentro de Jos "f\lodclos Clásicos del DO" 

El objetivo de exponer cs1as aproximaciones es continuar que iodos ellos conrcmplan dentro de 

sus fhscs el diseiio, la in1c1ve11ción y la evaluación. que son las foses dentro de las cuales aplica11 l<1s 

estrategias del DO. de las que se hablará más adelante 

15 



1.3.1 Anroximación de ContingN1cia. En 1967, Paul R. Lawrwncc y Jay W. l.ursch partieron de 

la premisa de que en toda organización existe una división del trabajo a la que se refieren corno 

diferenciación. por lo tanto la forma en que una organi7.ación debe dirigirse y es1mc1urarse 

depende entre otras cosas del medio ambiente de la organización o de su mercado 

Lawrwncc y Lorsch c.xponcn los elementos centrales de su teoría de la contíngencia que son 

diferenciación o asignación de las tareas; integración o niveles de calidad de la interdependencia de 

los grupos y sistemas de la organización; interfase organización - medio ambicme que define en 

quC circunstancias se entrccrul..an los factores medio ambientales con los clcmclllos del sistema. es 

decir, Ja ubicación fisic<1 de l;i planta, competencia mercantil, en combinación con los procesos de 

administración o producción, el manejo de conlliclos que describe la forma de hacerles frente, (por 

imposición, apaciguamiento o cnfrenlamienlo); finalmente el contrato implícito entre empleados y 

gerencia, que abarca el nivel de injerencia de Jos empicados con la gerencia 

La aproximación de con1ingcncia desarrollada por Lawrwncc y Lorsch abarca las cuatro siguientes 

fases: 

1. Dingnósfico. Se refiere a la recolección de información a través de cuestiom1rios y 

opiniones del personal sobre los mClodos y procedimientos a nivel de toda la 

organi1.ación. 

2. Plnnei1ció11 lle la :tcción. Es la identificación de los miembros del grupo con mayor 

motivación al cambio relacion<indolo con el nivel jcritrquico que ocupan en la 

estructura organi7.ativa para conocer y definir sus úmbitos de influencia y poder. 

3. Ejecución de la acción. Se rclicre a la aplicación de manera secuencial del plan 
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seleccionado, durante el cual pueden hacerse revisiones parciales del proceso con el 

fin de realizar ajustes posteriores. 

4. E\'nluación. Es Ja comparación de los resultados obtenidos con base en las metas y 

objetivos detemtinados con el fin de analiz.ar los principales obstáculos y aciertos, 

sus causas y Ja planeación de un nuevo ciclo organizacional. 

t.3.2 Aproximnción de Jnten·euciim Pl:rne:ul:t. Richard lleckhard (1969}, menciona que el DO 

es una estrategia de cambio planificado que involucra a todos los miembros de la organización y 

cuyas ntetas son incrementar la eficacia, productividad y bienestar de la misma mediante la 

aplicación de una serie de técnicas de intervención previamente planeadas y apoyadas en las 

ciencias del comportamiento. Su aproximación consta de cinco elapas· diagnóstico, plancación de 

la estrategia, educación, consultoria y entrenamiento y eva111ación 

t. Di:1gnós1ico. Examinar Ja necesidad del cambio y el estado del sis1ema. 

2. Pl:111cació11 de la cstratcgi:i. Es el desarrollo de un plan para el mejoramiento 

organizacional que incluye la determinación de qué sis1emas se van a aplicar, en qué 

orden, qué actividades deben iniciarse y qué recursos son necesarios. 

J. Educación. Abarca aquellas fases del desarrollo organiwcional en las cuales una o 

varias panes del sistema emprenden un esfucr zo, que es básicamente educativo en 
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lugar de esrnr uricniado hacia la acción. Pueden ser sc~ioncs, representaciones o 

seminarios en los que los consultores dl!scriban qut! c .. posible mejorar y afrontar la 

clCc1ividad organizacional 

4. Con!iiultorÍ:I y entrenamiento. Es la ascsoria en pr:icticas actuales o en la 

plancaeión de nuevas prácticas del sistema total o de los subgrupos, asi como la 

asistencia cspcciali1 .. ada en la realización de ac1ivid;1dcs de cntrcnamienlo que 

formen paÍ1e del programa. 

5. E\•:thrnción. Valoración constante de los efectos de un programa de cambio en la 

organización totál, a través de un consultor externo que recopile los datos para 

conocer ¿cuál es el estado del bienestar organizacional? 

1.3.3 Aproxinrnrión Grid. Robcrt Blakc y Jane /\1ou1on (1964), proponen el Grid Gerencial, el 

cual parte de la base de que cualquier persona que trabaje p<1ra una cornpaliin. tiene un:1s 

responsabilidades asignadas. Cumulo esta persona actua como empresario tiene dos asuntos en su 

mente· primero, la pro<lucdon y los rcsuhados de su csfi.1cr1:0 (irucrt!s por Ja producción, 

representado en el diagrama de\ modc\n por el eje horizontal), y st:gundo, fas personas que lo 

rodean ya sean jefes, colegas o subaltcrrms (intcres por las personas, reprc~entado por el eje 

vertical). Este modelo de dirección y supervisión administrativa se ilustra en un diagrnma 

cuadriculado que cun1c111pla los diforenles eslilos de dirección o gc1cncia situados conforme una 

escala numCrica asccndc111e - descendente de un continuo de nueve puntos, en donde el 9 

corresponde a un alto intcrCs y el 1 a un hajo intcrcs 
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El Grid Gerencial, contempla cinco c~tilos de dirección 

El primer estilo contempla "un alto grado de preocupación por los resultados pero muy poco por 

las pc1!>unas qui.: lo-; ¡mi<luzcm1" 

El segundo cslilo "pone mayor Cnfasis en la gente y muy poco en Jos resultados rcqm:ridos parn 

que un negocio sea productivo" 

El ll'rccr estilo se refiere al poco interCs en la gente y en la pro<luct.:ión 

El cuarto estilo obtiene de la organi1.ación un desempeño adecuado balanceando la necesidad de 

complciar el trabajo con la de mantener (satisfoclms a) las pl!rsonas" 

El quinlo y último cslilo comprende que "las personas compromelidas realizan el trabajo: la 

interdependencia a travCs de un esfüerzo común por los objetivos de Ja org¡¡ni.1 ... 1ció11, lleva a 

relaciones de co111iaiw1 y respeto" 

La aproximación Grid aclara y cristaliza muchos de Jos fimdamcntos de la dinámica de 1:1 Cl•nducla 

en los negocios y la ·premisa 111;\s importante sobre la cual descansa el Desarrollo Organizacionill 

Grid es la de que 1::1 tcoria CJ (J es reconocida universalmente por Jos empresarios como la mant!ra 

mas adecuada para obtcm:r la c.xcclencia 
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Para cornplcmcmm c~tos cswUios de"arrollaron una apro.ximación de Dcarrollo ürgarnzaciunal 

que cons1;1 de ~cis fases· 

Fnscl. El grnpo de ejecutivos autoeva!Uan su estilo gerencial a la vez que reciben 

retroalimentación de los demii.s 

Fase 2 Se estudian las estrategiíls de trabajo del g111¡l() parn la solución de problemas La pucstíl 

en prnctica inicia con el equipo de mas alta jerarquía para continuar en orden dcsccndcnk 

Fase 3. Se busca el dcs<1rrollo intergrupal a trnvCs de dinámicas grupales e intercambio de roles, 

que propicien la cooperación y coordinación con una orientación hacia la ejecución de sus propi<1s 

tareas 

F:isc 4. Se busca un plan cs1ra1Cgico ideal dirigido hílcia la rcnlabil1dad a través de la 

especificación de objetivos, descripción de actividades, definición de mercados, creación de 

cs11ucturns i111r.:rm1s, delineación Lle poh11cas e 1Ucntilicaciún de nece<;idadcs de desarrollo. 

F:tse 5. Es b puesta en marcha del plan c~t1a1cgico ideal. ..:onslruidn en la fase anterior, mediante 

una gerencia de transición, que avanza con cmnbios paulatinos de procesos organi1.ativos 

Fnsc 6. Es la evaluación de los cmnbios ocurridos desde el inicio del proceso, con el objeto de 

tra1..ar nucvns meras y objetivos 

20 



1.3..1 Anroxinrndún Nnnuarh·a W. Warncr Burke (ICJ72). propone sil!lc etapas· cnlrnda. 

comrataciOn. diagnós1ico, 1c11oinformadón. pl<mcación del cambio, in1c1vcm.:ión y e\.;i\uación. 

l. Entrnda. El cont<h.:to 1.:ntrc el cunsuhor y el clit.:nlc es lo qut.: inicia la fase de 

entrada para explorar co1tjuntamcn1e la posibilidad de sos1encr relaciones de 

trabajo. Durante la exploración el cliente evalúa· 1) si podrá llevarse bien con el 

consultor; 2) si la experiencia de Cslt.! es <1plicahlc a la situación actual, y 3) si el 

consultor es compc1en1c y confiable i\ficntras que el consultor evalúa 1) si podríl. 

llevar una buena relación con el cliente, 2) la motivación y los valores del clienle. 3} 

la predisposición del cliente hacia el cambio; 4) la magnitud de los recursos para 

respaldar una labor dt.: cambio, y 5) los puntos potenciales de apoyo parn el cambio 

(capacidad de decisión) 

2. Contratación. Es el proceso de la negociación de un contrato, el cual es un 

enunciado de un acuerdo que aclare de manern concisa lo que el consultor conviene 

que hará;
0

si está hecho a conciencia, tambiCn indicara lo que el cliente se propone 

hacer. El contrato puede ser oral o escrito 

3. Dii1gnóstico. Es1a etapa contempla la captación y el análisis de la información La 

captación de intbrmación se logra a través de observaciones, intuiciones e 

impresiones del consultor y para, míl.s adelante, empicar mCtodos más sistemáticos 

como las entrevistas estmcturadas, cuestionarios y resúmenes de documentos de la 

organi7.acicin, como podrían ser los registros de actuación e informes del cuerpo 

laboral En el análisis el consultor procede a cmtjuntar todas las variantes de la 



información. resumirla y orµ;mi7 . .<irla de tal mndo que el cliente pueda c111cndcrla 

con facilidad y emprender una acción apropiada 

4. Hc1roinfornrnción. Es la realización de reuniones, primero con el jcfo solo, y más 

larde con el grupo a partir del cual se reunieron los datos. La reunión deberá dar 

margen suficiente para una exposición y un debate amplios comprendiendo los 

siguientes !res pasos 1) el consultor proporciona un resumen de los datos reunidos 

y algün análisis p1eliminar; 2) se produce un debate general en el que se plantean 

pregunlas aclaratorias y se les pro¡mrciona respuesta y 3) se dedica tiempo a la 

imcrprctación, hasta llegar a describir exactamente el estado actual del sistema 

5, Plancación del c:tmhio. Planear los pasos <le la i!Cción que se emprendcr;i Todo 

buen diagnóstico determina la i111ervcnción, la única planeación necesaria son qui.,-.. ú 

los pasos de la ejecución: lo que ha de realizarse. Los fines de la fase de pl;meación 

son: genernr estrategias y pasos que respondan corrcctivamcntc a los problemas 

que se hayan idcnliHcado en el diagnóstico y, decidir el paso o pasos que hayan de 

darse 

6. Intervención. Es Ja accion cmp1cndida que deberá ser un rcllejo del diagnóstico y 

una respuesta directa a él l..;1 intervención a nivel individual puede ser por ejemplo: 

redisc1lo y enriquecimiento del 1rnbajo, capacitación y desarrollo gerencial, cambios 

en la calidad de vida del trabajo, administración por objetivos y desarrollo de 

carrent A nivel grupal la intervención pueden estar dirigida a formación de 

equipo, instalación de gmpos autónomos de ir,1bajo (> la puesta en marcha de 
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circulos de calid:id 

7. E\'ahrnciún. Rcalit:ar una cvaluución, por nlguicn que no sea el consultor, objetiva 

y sistcmátic<1 para dctcrmimir causas y efectos 

l.3.5 Anroximaci1í11 de Consul1oria de Procesos La pro¡JL1esta de Edgar Schcin (1973), consta 

de los siguientes seis pasos: contacto inicial, reunión exploratoria, sclccci6n del lugar y mCtodo de 

trabajo, recolección de datos, intervención y finalmente la evaluación ele resultados. 

Schein define la Consultoría de Procesos (CP) de la siguiente forma· 

"La C.P. es un conjunto de actividades del consultor que ayudan al cliente a percibir, a comprender 

y actuar sobre los procesos que ocurren en su ambicrne" 

l. Contacto inicial con la organización-cliente. Sucede cuando el cliente conlacto 

percibe un problema que cree que no se está solucionando con los procedimientos 

organi? .. acionalc~ normalc~ y ~oliól<1 intt.:r\c:rn.:iün c:'.\.tc111a. Con frecuencia el 

contacto tiene ideas muy vngns sobre cuáles son los problemas, 

2. Dclinición <le Ja rcl:1ció11, contrnto formal y conlralo ¡1sicológico. Se establecen 

las reglas del jugo a travCs de: 

Reunión exploratoria Tiene como objetivo· a) dctenninar con más precisión 

el problema; b) estimar si es probable que la intervención del consuhor 
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preste alguna ¡1yuda a la organi.tacion. e) cs1i111ar si el problcm.1 ,.a ;1 11.:ner 

intcrCs para el consultor y d) planear los siy,uicntes pasos si Ja-. n.:spt1L'~las 

(a) y (c) son atirmati\'<ts 

Tanto el diente como el consultor preparan csla reunión y acucrd.111 las 

per~onas que participaran 

El contrato. Involucra dos aspectos: Ja decisión formal sobre cu:into 1icmpo 

se dedicará a la consulta quC servicios seríln prestados y cuált!s serán. el 

monto y la forma de pago y, por otra parte, el contnuo psicológico que se 

refiere a quC espera biisicamentc ganar el cliente de h.1 relación y quC espera 

ganar el consultor. 

J. Selección de un lugnr y un método de trabajo. Seleccionar el lugar en el que se 

trabajará, Ja clis1ribución del tiempo de la consulta y el método de trabajo que se 

usara; además de c:aablccer provisionalmente las metas y objc1ivos que han de 

alcanzarse 

Para Ja adecuada elección del lug;ir se deben tomar en cuenta los siguientes 

criterios: qué se va a observar y cu:lndo debe hacerse en colahoraciOn con el 

cliente; el lugar debe estar lo mas cerca posible de la cumbre de la organi:ración o 

del sistema-clientes; donde sea fácil observar los procesos intcrpc1 so na les y de 

grupo, y donde se realice un \'erdadcro 1rnbajo 

Con respecto al al mélOdo de 1rab<1jo, éste debe armoniz<tr lo mús posible con lo~ 

valores en que se funda la con5ulwria de procesos, es decir, con la idea de que el 

consultor no tiene ya respuestas aptas o soluciones corrientes de "experto", y que 



debe csrnr disponible al má.ximo p;1rn 1cspondcr prcgumas ~ para l.1 comunicaciUn 

reciproca Se pueden realizar obsc1vacioncs. cr111c\"is1<1s info1111;t!cs. discusiones de 

grupo, cm:suonarios, cucucsrns, ele., sicm¡m: v cuando el cousuhor haya ganado la 

conli:uva dl' Ja gcmc para que co111es1cn sin rodeos 

4. Hecolcrción de d;llos y di;1g11ó.Hiro. T<mlo la recolección de dalos como la 

in1c1\·cncion. ocurren de 111:111cra simultánea. ya que todn aclo del consultor de 

proccsm consti1uyc una inlervención Los mC:todos para Lt recolección de daws 

son: la observación directa, cntrcvislils individuales o de grupo~ y, cuestionarios o 

algún airo tipo de examen que deba ser conles!ado 

S. lntervc11ción. Se refiere al cambio del proceso organilacional por medio de 

acciones deliberadas del consulfor. Dichas inlcrvcnciones pueden ser clasificadas en. 

lnlcrvenciones en Ja elaboración del orden del día Se refiere al tipo de 

preguntas que dirigen la atención a los problemas in1crpcrsonalcs~ periodos 

de .1ná/isis de proceso; revisión del orden del di.i y procedimientos de 

comprobación; reUJtioncs dedicadas ;ti p1occsn illfcrpersonal y, apones 

conccplualc:. sobre 1emas rc!Crcntc~ al JHO(l'<;o i111erp1:1:-.011al 

Rctroinform<tción de observaciones u otros dalos Comprende la 

rctroinfonuación a grnpos durante el anúlisis del proceso o durante el 

1ic111po ordinario de trabajo; la retroinformación a individuos dcspuCs de 

reuniones o despuCs de la acurmdaciún ck claros 

Fntr~mm1ic1110 o ases{lria de individuo~ o grupo:-. 
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Sugerencias cs11uctur<1les Q11t: pueden !Iocr rcl;uivas a la organiL<idón de 

grupos; rch11iv¡1s a las paurns de comunicación o irucracción y, rcl.uiv•1s a la 

d1s1ribución del lrnbajo, la asignac1lin de 1csponsabilidad y Ja-. lineas di.! 

auwridad. 

6. Reducción drl compromiso. La meta final de lodo esfücrzo de DO es lograr un 

mejor funcionamiento organizacional a través dd cambio de valores de la 

organización y <U1f11l!rtlando las habilidades intcrpcr:mnales de los principalcs 

gerentes; sin embargo es dificil dar t:\'aluacioncs totales. al fin y al cabo, el 

resultado de llll periodo de consulroría de procesos debe ser juzgado 

conjuntamente por los mie111hros del sish.:ma clicntc y el consultor Ambos dcciden 

si continúa o no su relación y cómo proseguir/a, es decir, se debe reducir el 

compromiso. 

La reducción del compromiso es una decisión que se toma por acuerdo de ambas 

partes; el compromiso. por Jo general, no lcrmina del todo, pero puede continuar a 

un nivel muy reducido y; Ja pucna siempre c~aá ahicfla para uhcrior 1rnhajo con el 

cliente, si Csle lo desea 

7. Terminación. Una vez que el consultor y el diente h;m dcdica<lo esfuerzos¡¡ crc;ir 

unn rclilción. ésta no termina psicológicamc-nte 11i siquiera cu.111Ju hay prolongados 

lapsos sin contacto entre ellos. 
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1.3.6 Anroxi11rncil111 de Cambio Plaru•:ulo Luis Fcrrcr ( 1'176), admite tJUC su propuc"1;1 cslit 

basada en varias dc las que ya hnhian sido planlc<tdas y probadas y l'Onsta de cualro foses 

introducción, reunión de infonnación ~ diag11ós1ico, pl;mcación y ejecución y cs1abilizacion cid 

cambio 

l111rod11cciii11. 

a) Eslablcccr rclacio11c~ f'1imcras rcuniont!s dt! la~ personas involucradas en el plan de.: 

~ambio, con el agcntc de cambio. 

b) Reconocer las propias 11101ivacioncs y ni.:ccsidadcs Determinar cuales son las 

causas y los factores que los llevaron a decidir implantar el cambio en la 

organización. 

e) Definir papeles y expectativas Para saber qu~ se puede esperar de cada quiCn y en 

quC forma van a intervenir. 

d) Definir el sistema o sistemas del cliente. Describir cada componente de la cstrnctura 

orgfmica en su !Ola/id;1d. \icndo Lt org¡mil'.ill"ion 101al como una cs1rucrnra dimimica 

y en evolución y como 1111 moddo sociotccnológico. 

e) Definir la relación del diente con su problemática, sus objl!tivos y sus motivaciones. 

Enfocar y presentar las posibles soluciones y cambios de actitudes hacia los 

problemas. 
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1) Detcnninar las úreas de donde se uht!!ndrá la información Scglin Jos problemas que 

seria/e el cliemc, será la información que se necesite pedir (regis1ros. presupuestos, 

planes. t:lc ) 

lkunión d(• la infornmción y Uiag11óstico. 

a) Dclinir las áreas en doridc e . ...:islc el problema. Sctialar cuales son los factores míls 

urgentes de mejorar, propugnando por el intercambio de información 11gentc

clicntc 

b} Definir el problema del cambio Indicar cuáles son las dilicultaúcs con que se puede 

tropc41r para lograr un cambio satisfactorio. 

c) De1er111inar los objetivos del cambio. Dclimilar y aceptar la razón de ser del cambio. 

d) Determinar la disponibilidad del sislcma y su potencial para el cambio. Conocer las 

limitaciones de lít organización para ver qué füc1ores favorecen el cambio y con qué 

clcme111os se cuenta p¡¡ra el mismo 

l'lancació11 r ejecución. 

a) Distribuir el 1icmpo Adaptar los horarios de 1rab;tio. de tal forma que no af'cctc el 

desarrollo normal de las m:.:1ivid11dcs de la organización 

b) Disponibilidad. Tanto de las personas involucradas como de los consullorcs 
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e) Establecer prioridadc" Determinar llUe situa¡;ioncs c.\igcn sc1 illL'llllidas ck· 

inmediato y cuáles pueden esperar pro\'isil1nahncn1c 

d) Determinar los tipos de imervcm:iOn que ~e nc~csitcn La formó\ ndccuada de 

aborda1 el prublcma 

e) Identificar lus puntos de apoyo para la acción Iniciar los programas que tengan 

mayor accp1ación y menor rcsistenci,1 al cambio. 

Estnhili7.aci6n del cambio. 

a) Autocompctencia. Que los individuos desarrollen al máximo grado posible sus 

habilidades y sus aptitudes 

b) Cambio de las rdaciones de consulta o 1Cr111inu de las mismas 1 lacer a la 

organi1..ación m:is indcpcndienlc de la asc<>oria del cnnsultor 

Zaldivar ( 1983, p 165), menciona que el DO, "es primordi;1\mcruc un<1 respucsia a las ncccsidadc~. 

tanlO de personas como de organismos, parn mcjor;:ir las estrategias que hayan di.: conjuntar las 

aspiraciones y los objetivos organi1.acionalcs" Por lo tanto es hora di.: habh1r de las estrategias 

dentro del marco del no 

A continuación, se relacionan las etapas di.: las aproximaciones di.: DO citadas, con las fases 

m1111cjadas por Cahri.:ra e Islas ( 1<)1)2). con la linalidad de remarcar las tres últimas fases. que cst:in 

oricnt;uh1s hacia las cstrntcgi.1..; de intervención, di.: las cuales hab\arcmo~ en d s1guii.:ntc c;1pi1ulo 
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2. CAPITULO DOS 

ESTRATEGIAS DE 
DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

2.1 INTElffENCION Y ESTllATEGIA 

Al realizar la revisión de litcra1ura Recrea del DO, se cncomró el tCrmino "cstrntcgi;1" en 

repetidas ocasiones, rcfiriCndosc básicamente a Ja intervención y aplicación cspccilica de las 

aproximaciones de DO, adecuados a las necesidades concretas d<! las empresas. "Estrategia nace 

de Ja palabra STRA TEGOS, jefe del cjCrcito. Tradicionalmcmc utilizada en el terreno ele las 

operaciones guerreras" ( Wanty, 1975, p. I ). En 1Crmino~ generales se refiere a la "habilidad de 

dirigir un asunto" (Laroussc. 1985) 

"Las intervenciones del DO son actividades planeadas y encaminadas a la mtroduccion de un 

sistema de cambios y mcjorns deseadas. Estas intervenciones son métodos y técnicas que han sido 

creadas por profesionales del DO que van encaminadas a alcanzar mejoras en el funcionamiento de 

las organi7..<1cicrnes." Bcach (1985, p.2S 1) 

"La organización - como estructura de las actividades humanas y como diniimica de su orden para 

la acción - es un sistema diseñado para facilitar la co1t1binación eficiente de los recursos y lograr 

los fines de la administración. entre los cuales el mas imprntante es la PRODUCTl\'ll)AD. E~tc 
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propósito sólo se logra mediante un plan de organización bien definido, y no con esperar a que el 

azar produzca "un golpe de suerte" o - lo que es más lógico suponer - provoque el caos tarde o 

temprano" (~fatuk, citado en ~famrnl de Administración .. ,1987, p ·IS) 

EtCc1ivamcntc, para hacer que las cosns que se quieren y/o se lh!l'.l"·;itan ~uccdan lmy c¡uc tomar 

acciont.!s cni.:amínada., :t lograrlo. 

En este c:IJJÍIUlo se nrnnej:mí el término de estrategia como las accionl's encaminadas n 

lograr mejoras mcdihlcs en resultados. 

Se menciona que desde el momento en que el consultor llega a una empresa, se puede dct.:i1 que 

comienza a intervenir en los resultados de la misma. pero si se toma en cuenta que, en las primeras 

etapas de los modelos de DO hasta la realización del diagnóstico a través del cual se detectan las 

áreas dCbiles de la empresa que proporcionan pariunctros para establecer prioridades de acción y 

se cmpic7.an a llevar a cabo. hasta ese momento se consiJeia intl!rvención 

Algunas de las estrategias o intervenciones que se relacionan de alguna manera con el modelo que 

se propone son las que se exponen a continuación 

32 



2.2 DEFl1'1CIONES DE ESTIUTFC;L\S DE DO 

Veamos lo que siµnitica para algunos autores la estrategia de DO 

Estrategin: Es un plan ¡¡ largo plazo para orientar los esfuerzos del 1)0 a medio y co110 plazo. 

Implica una conccpc1Un o lilosotia que infonnt.!, contabilice. ordene e intcgn! progr:11nns 

específicos. Usualmente considera un conjlJnto de. objc1ivos generales, sistemas objc1ivos, 

prioridades, secuencia (foses o ciapas) y metodología. que asegure un "efecto óptimo" sobre la 

eficacia y s;1lud de la or!!aniznción (Faria :-..lclo, 1992, p. 69) 

"La estrategia del DO es un plan a largo plazo para la realización y el mantenimiento del progr.-una 

de cambio que se considera. La estrategia tiene en cuenta todos los datos importantes conocidos 

sobre la organiLación y los aplica en un:i. secuencia si~tcmá1ica 11ara lograr los objeti\'oS del 

programa y reforzar los comportamicruos necesarios para mamcncr los cambios inicindos." ( 1 

Jcnnings Partin.1977, p.8) 

Bcckhard ( 1969) comcnlíl al respecto "se elabora una estrategia de intc1vcnción e incursión dentro 

de la organización existente y de ayuda a ella; en efecto. "se detiene la música", se examinan las 

formas actuales de 1rnbajo, las normas y valores y se estudian formas alternativas de trabajo, o 

relaciones o rccomp1.!llsas " 

Valcnzucla (1980). comenta que son los modelos y las estrategias, ¡u¡ucllas herramientas que 

sirven como marco de retcrcncia parn la implantaciún del proceso de cambio, ya c¡uc el uso 

adccumto ele una cstratc¡.üa ele DO. facilita la ¡1plicación de cualquier programa de cambio Señala 
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que la importancia del uso de una C!>tnllegia radica en. a1acar Jos problemas cu la orgauizaciUn y 

descubrir las a1cas susceptibles dc pcrreccionamicnto, mientrao.; l\llC su dcs111101\o sir\'c par;1 d 

mejoramiento sis1cmá1ico, el cual demanda un cxámcn de\ estado actual de las cosas 

Ferrcr ( 1989), menciona que [Una estrategia frecuente en los programas de DU está basada en que 

los cicntiticos dd comportamiento llaman "acción para investigar un modelo" 

Este modelo implica una extensa colaboración entn: el consultor (como agente o un agente de 

cambio. inte1110 o externo) y el grupo de clientes, para recopilai.:iún de <latos, di:.cusioncs dc <laws 

y planeación :\lientras las descripciones de este modelo varian en dctallcs y 1e1minologia <lcl autor, 

las dinámicas son esencialmente las mismas.! 

Para ferrer ( 1989), los aspectos clave <lel modelo son diagnóstico, recopilación de datos. 

retroalimentación al grupo de clientes, discusión de datos y trabajo por el grupo de clientes, 

plancación de la acción y acción La secuencia tiende a ser ciclica. con el enfoque sobre problemas 

nuevos o avanzados con los cuales el grupo de clientes ¡¡prende a trabajar junlll mils clCctivamcntc 

Idealmente, los objetivos iniciales y c~lr<ltégicos y los csfücrzos del DO se originan en un 

diagnóstico n1id;1doso de asunlos dl\'crsos. como problema-; intcrpcrc;;onalcs e intergru¡Hlles, 

proceso de toma de dccisione!'. y llujo de comunicación. que actualmente son experimentados por 

el cliente de la organilacion. 

El dingnóstico que se enfoca sobre las nect!sidades cxprcsadus por el cliente es cx11emadamente 

critico Es sumamente impm1ante que el consultor escuche y entienda lo que el diente est;1 

tratando de decirle 



Burke { 198S, p.28), c,1mcn1a <JUC" 1.,1~ µrup'1" ·r :;on vt:l1icult1s L'ducati\·os ¡mra el cambi!l. cuand,, 

se comenzó a cxrlicar cs1<1 forma de l..'ducHc1ón en 1111..'dios i11dus1rialc:s para propiciar su c¡¡mbio 

organizacional, d grupo T pasó a sc:r una de las llamadas intervenciones rntis tempranas del DO." 

Al hablar de cambio se relicrc a que "El objc1ivo del cambio es la organización, esto es, el sistema 

lotal." 

"El cambio individual casi siempre es consecuencia de un cambio de sistema. Cuando una nmma -

una dimensión de la cultura de Ja organi1 .. ación- cambia, el cn111portami1.:11to individual queda 

modificado por la nueva pauta conformadora El DO es un cnfbque del cambio en la totalidad del 

siste111a" llurkc(l98S, p 12) 

Strong (1985, p.53) comenta que "El control de los demás se consigue cediCndoles control", y 

continúa diciendo: 

"Puede inducirse al otro a cambiar en cienos aspectos generando Ja opollunidad de conseguir el 

control mil.s ventajoso y ccdiCndolc control a medida qui! responde a csfa oportunidad ..:on un 

cambio, pueden aplicarse igualmente d p1incipio de 1ir;t alloja, una persona que desea cambiar a 

otra puede negarse a ser controlada de cualquier otro nmdo que no SL'a el deseado Esta persona 

puede castigar los intcnlos de control mediante 01ras estrategias y recompensar la estrategia 

deseada, los consejeros invitan a sus clienlcs a que los controlen adoptando las estrategias de 

control que pretenden que éstos empleen" Strong ( 1985) 
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2.3 ESTl!ATEGJAS J>E J>O 

El DO es una estrategia que se debe de adecuar tanto a las caractcristicas de Ja organización 

como a las nc1.:csidadcs de reacción. y finalmente a los intc1 eses de la dirección 

Faria l\lcllo (1983, p 70) comenta que "Para cnnstruirsc un esfuerzo de cambio planeado, con 

mayor posibilidad y probabilidad de autosustcntaciún e institucionalización, en el DO debe 

orientarse por una estrategia. Diforcntcs maneras de concebir la permanencia de ese csfücrzo en 

una implementación continuada y coherente, conducen a diforcnlcs modelos cslrntCgicos" 

l.2.1 Ctrntro Modelos (;('nernks de Estr:1tcgia. Para Fnn~t t\.'1cllo (1983), existen cuatto grandes 

modelos generales de estrategia de DO que son el modelo situacional~contingcncial, modelo 

idcalistico·educacional, modelo tecno·cstmctural y modelo de dialéctica-sintesis, de los cuolcs se 

hablara sólo de los tres primeros por tener puntos similares con la estrategia propuesta. 

Modelo Si1trncio1rnl·Contingcnci:1I. 

Estrategia de DO que se npoya en dingnósticos de situaciones concretas y problemas 

específicos l.a acción de DO se hnrc por inlcrvencioncs sucesivas pero cck.'cticas, en que 

cada diagnóstico suministra Ja lmsc para un pronóstico y consecuente plancaciim de 

intcrwncioncs de DO 

Es una estrategia realista. de control ronst¡mlc, frccucme 1clloinformació11, con m:ciollL'S 
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prngmáticas de cuno o mL"clio pla1.o SI.! dl-..:túa di.! un mudo i.:n11tingcm:ial y llcxible, 

considerando que diagnósticos muy amplios, que lleven al planeannento de intervenciones 

sistemáticas y que lleguen sistemá1icamentL' a la cu hura de la mgani1.m:iún, son i1 rcalisticos 

y casi impracticables, por la mutabilidad de las siluaciones y variecladl!s <le condiciones 

especificas dentro de los suhsistem¡¡s de la empresa y el medio externo 

La base de este método es el concepto y el método de Acción-investigación por medio de 

la Retroinformac1ón (AIR} llamado más comúnmente de ln\'L'stigal.'.iún-Acción o 

lnvcsligación-:\ctiva n dL' "RL'troinfornwcion-l~studio" 

El concepto de retroalimentaciún por medio de la relrninforma..:ión e~. L'll esencia, una 

forma de investigación científica para conocer la verdad o la realidad 

cientificamenle los problemas de esa realidad 

Básicamt!nte el método de AIR consta de tres procesos: 

I. Recopilación de dalos. 

2. Retroinformación de los datos obtenidos. y 

Plancación de acciones b;1sadas en dichos daios 

resolver 

Con base en esta estrategia se pueden llt:ga1 a frn talccer las dcbilid;uks ( o ilcas de opm tunidad) 

de las empresas. Tomando acciones inmediatas para corregir las desviaciones encontradas en la 

fose del diagnüstico. 
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l\fodelo ldl'alístico-Educarional 

Se parte de la premisa de que un esfuerzo sistemático de DO necesita basarse en Cambios 

personales y grupales, apoyado en un ;1prcndizajc cognoscitivo y vivencia!. 

En esta estr,1tcgia de DO se busca un cambio en la culturn de Ja organi7.ación en sus 

componentes esenciales, ya sea por el lado del compo11amicnlo (actitudes, valores. estilos, 

motivación, comportamientos, comunicación, ;1d111imstracilin de conlliclos, proceso 

decisorio, cte.), ya sea por el lado tecnológico (establecimiento de mctilS y objetivos, 

planeadón cstratCgica y operacional, lógica de negocios. ~istemas de información de 

gerencia. etc ) 

Este modelo analiza de manera primordial a una educación global y globa\i;r_.1ntc del 

sistema humano, de manera que asegure cmnhins cuhuralcs y significativos. tanto en el 

aspecto cualitativo como en el cuantitativo Cuantitativamente la intención es crear el 

m<i.:-.:imo de masa critica para los cambios. cuahtativamentc la idea es de apoyar esos 

camhio5 con la crc•1ciún de un lenguaje v una comprensión comunes sobre conceptos 

fundamentales que no sólo favorezcan la upcracionali;r.acion de los cambios, sino t¡ue 

orienten principalmente la dirección tJLIC estas dt.:bcn tener. 

Esta estrategia, busca lograr cambios a trnv<..~ del convencimiento del sistema humano para 

asegurar cambio en el comportamiento y a nivel tecnológico, oric111ados a resultados. 
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i\lc1dL•lo ·rccuo-Estructur:1I 

Estralcgia que ticrw por Jin obrcncr camhios de clCcto sistémico a pallir ele modilicacioncs 

sistemáticas de. c!.tru1:tura de organizilción. disciio de cargos y tarc¡¡s, proccdimicnlos 

administrntivos (previsión, plancamicmo, organización, infonnación. dirección, 

coordinación, control). rcfonnulación ambiental 

Se presume que la planeación y rcacondicion;11nie11to del sistema "técnico" provocará los 

necesarios exámenes, rcarreglos y reajustes en el sisl<'ma "humano de comportamiento", ya 

sea a nivel "socio" (gmpos y relaciones en grnpos) ya sea a nivel "psico'' (individuos y 

relaciones c111n.: i11dl\ iduosJ Ta111hi~11 M! pre~uponi: <]UC las necesidades indi\"idua/e~ y las 

variables de componamienw pueden y deben insertarse en el contexto tccno-cstructural

administrntivo, a 1ravés de. 

1. Esrahlccimicnto de un sistema de objetivos, metas y fines 

2. Rcdisc1io de estructuras y conlcniJos de cargo 

J. Rc<incg!o di: i:spacios th.icos e instalncioncs. con camhios en 

ambientales. Jist.mcias entre Organos) personas, ele. 

Sistemas de incentivos 

5. l'roccdimicn1os adn1inistrativos y opl!racionalcs 

condiciones 

Esta estrategia se enfoca básicamente en la rcestructurncion organÍ7llcional. en la modificación de 

esp¡1cios fisicos y procedimientos administrntivos y operacionales, para dar resultados 



2.3.2 E~trah· 11 i:1 tlt'I Camhio l'l:rnl'ado 

Re1umando el Modelo del Cumhio Planeado propuesto por Fe11cr ( 1989), el cual consta de cua1ro 

fases, encontramos que sugiere para cada fase diferentes estrategias de intervención. A 

continuación se citan algunas estrategias, para las dos últimas fases. ya que van acorde al modelo 

propucs10· 

Estnlll'gi:1 rrnrn la fase de Pl;111cació11 y l'.:jccucii111. 

a) Establecimiento de un modelo. Establecer el marco de referencia del cual se va a 

partir para implanlar el proceso de cambio 

b) Intervenciones. El agente de camhio asesora a las personas o a los grupos de 

personas dircc1amcntc, con el fin de que encaucen en la mejor forma posible sus 

crilcrios 

c) Cambio individual. Que se puede llevar a cabo con el apoyo de. un programa 

definido de cambio de comportamiento. entrenamiento de scns1bihtación, coaching, 

establecimiclllo <le objetivos, orientación y consejo y entrenamiento 

el) Enlrcnamicnto en gmpo y cambio entre grupos. ldc111ilicación con el cambio de la 

organi7.ación a través de: plancación de vida, desarrollo organizacional del grid, 

lahoralorio de interrelaciones de grnpos, desmrollo de grupos, simplificación del 

trabajo, laboratorio de soluciOn de problema-., cs1ahlccimicnto de los objetivos del 

grupo. y crurena1mcnto 



e) Cambio estructural. Cambios en los nivdcs de jcrarqu1;1. en lo:; centros Je poder, en 

las linc.1s formales de comunicación, cte., por medio de. c;unhio en el tlujo ele 

1rnbajo, apreciación y evaluación. cambios en el sistema de premios y recompensas, 

mejoramiento del trabajo, cstahlcccr un modelo matriz, cs1ahlcccr 01ros modelos 

organi7.acionalcs, y sistemas temporales 

Estr.1tcgh1 pur.i la fose de Estahiliznciím del Camhio 

a) Dcsarroll<tr consultores internos Propiciar la formación de agcnll!S de cambio 

propros de la organizLJciun, consultrncs internos que vigrlen y supervisen el 

constante proceso de cambio 

b) Desarrollar un entrenamiento continuo. Establecer programas permanentes de 

cntrcnamienlo y capacitación del personal de todas las áreas 

e) Cclcbiar reuniones de c1 itica <)ul! wdas las personas involucradas en el cambio 

evalúen los logros ubtcnidu:. par.1 que \·uchan a diagnosticar despucs de 

determinado lapso. 

d) Establecer mecanismos para una continua evaluación y cumbia. Destacar en el 

momento oportuno las necesidades de mcjoramicmo con sistemas definidos que 

facilitcn !;1 retroalimentación 



Finalmclllc Fcrrcr (1989,p.p 1 S6, I S7) concluye qu1..· "el DO es ante IOdo un proceso aunndo a un 

diseño apropiado de ingenicria. :-cgún lo que haya revelado el diagnostko (el examen de /a 

necesidad de cambio y del estado del sis1ema) y de acuerdo a UJl<I plancaciOn de cstralcgia 

pertinente (un desarrollo de un plan para el mcjoramicnro organizacional con inclusión de la 

dctenninación de quC sistemas se van a aplicar, en quC orden, quC actividades deben iniciarse y quC 

recursos son necesarios) " 

Esws estrategias que propo11t: Fcrrcr, van cncaminad;is a la rc;iliz;iciún de cambios en el 

comportamiento, en entrenamiento, en cstrnciura y <.'n el des¡urollo de consultores inlernos que 

garantizcn la continua ernluaciOn y cambios necesarios 

2.J.J Estr:1fc.-gi:i dl' Pmc<•so lle Gl'slii111 t'll Pl'Od11l'livid:td 

John Bclchcr ( 1987), en su libro de Productividad Total. resalta la importancia de ubicar el cambio 

dentro de un contexto significativo para desarrollar la estrategia de implementación, y lo expone 

de !;1 siguicmc mn1H:ra 

"El hecho de que un proceso de gesuon en producrividad rcprcscnlc d cambio e:-; una 

consideración clm·c en el dcsano//o de nuestra c~1rategia de implcmc111aci<in Como se trata de un 

proceso de cambio, debemos echar bien los cimiemos y preparar la orgamzación Debemos 

identificar los obstáculos y 1omar medidas para superarlos. Debemos tener claridad de propósito y 

nclministrar el cambio con cfoctividad. 

Di:hcnios cuidarnos de no adoptar de inmediato tCrnicas de mejoramicJllo, porque cacrcnms en J¡¡ 

1rn111pa de /a<; 11..·cnic<is :\m1qut• las !ecmca<; put'dcn rcncr C.xilo inicialrnc111c, no !'!t.' encuadr;inm en 



un contexto signiticalivo v no cxi..;tir;ín pn.1ct•sos para alcnlar t.'! mcjo1,1111icn to cominuo Solo 

realizaremos lllCJoras climcrns y c<;tarc1nus condenados a buscar e i111ph.•mc11i.11 continu,uncntc 

11ucvas té~nicas para rccmplat.ar las que llcjcn de lcncr valor. Se i.:rcara resistencia, pues los 

empicados no .1prcciaran las implicaciones de la productividad y recibirán rnda tCcnica nueva con 

csccp1ici~111u y apau.1·· (llckhcr, John G ,ICJS7 p.p 303-304) 

De esia manc1<1. Bclchcr rc<>aha la importanciil de una Estl':tlt.'l!ia <h· l111plcml'11f;tciirn y lo expone 

en seis foses 

1 - Compromiso ele Jos clire('IÍ\'O.\ !.os directivos son responsables en gran rncdida, dd 

clima \ el tono dc la organinh.·i11n L.1s actitudes \' condw .. :ta~. ,1lgun<1s de la~ cuales '>e han 

modelado durante muchos ailos, deben cambiar. Los sistemas organiLacionnlcs. algunos de 

los cuaJc3 han tenido arraigo durante decenios, deben cambiar. Y deben cambi<tr la cuhura 

y las normas de la 01ganización Todo ello con el compromiso de los directivos para tem:r 

cxito 

2 - Administmción dl' <':11nhio. Una vc:t que se obtiene el compromiso di:: los cl1re!.:tiH1s, 

el siguiente paso lógico con!>istc en cstahlccer responsabilidades para ;idminist1ar d 

proceso Si los directivos no crean una c111idad que administre el proceso, /a<; 

probabilidades de e.xi10 decaen dr~1stica1nc111e 

3 - E\'ahrndón. Una vez ciuc S('. nhticnc el compromiso de los directivos v se han 

establecido rcspons:ihilidades adrninislriltiv;1s. es tentador corllL'll.tar a planc<1r el proyecto. 

Sin cmhargn el dt:sarrolln de un plan de implcment.1!.:Ínn set ia prematuro cu esta c1apa, 

43 



pues aún no se ha mmlizado ui dclinido la slluacion actual d~· l:t productividad en la 

organiz;ición 

Una evaluación o diagnosis oq~anizacional debe cumplir varios objetivos: 

Explorar lodos los aspectos del funcionamicnlo lle la organi1.ación parn 

identificar el impacto de los actuales sistemas, prílcticas y procesos sohrc la 

productividad 

2. Identificar los principales obstáculos a un proceso efectivo de gl!stiún de 

producrividad 

J. Evnluar posibles iircas para un proyecto piloto. 

Identificar buenas oportunidades para mejorar la productividad. 

Promover el can1hio 

El ultimo objetivo sugiere que una buena evaluación puede constiluir una 

intervención en si misma, es di:cir, se puede efectuar ele tal modo que influya sobre 

el objeto mismo de la evaluación, en este caso, la productividad En otras palabras, 

la evaluación debe ser algo mas que compilación de datos Se debe diseñar de t¡¡I 

modo que concentre la atención de la organitación en la produclividad, elevando 

asi el nivel de conciencia 



L;t cvaluadón debe aportar al proycclo m.is de lo que proclama y debe scr\'ir para 

clcv¡¡r la conciencia e iniciar cambios de coudm:ta. un rumio de re,11itar l:t 

cv;tluación, y que guarda coherencia con la Jilosofia partkipati\'<t dd proyccro. 

comiste en pedir .información a los empicados de t0dos los niveles de la 

orgdnización, para obtener un buen cuadro de l.1s actitudes organizacionalcs, las 

conduelas gerenciales y el impacto de los sistemas de la organización un proycc10 

amplio de evaluación empica habitualmente una o mas de estas tCcnicas de 

compilación de datos. entrcvistns personales y conlidencralcs con un grupo 

representativo de empicados, cntrcvi:aas grupales. cncuc~ta& escrita~. técnicas 

grupales de brainstorming, revisión y anitlisis de los estadi'iticos de la compañia, 

ele 

El autor menciona que es convcnicnLc utili:r.ar '!g~!!s cxtcrnouorno consultorcs..Q. 

~pJ~mJ.m_pJ!r:L~!l~g~~'-ª 0!1_<u11ü<tiHLqrg¡1_11!01~!9nal .. _Q)11 .. 1,;Lfi!.L.!.{1;~omi1~o_gr.J..!1 

9J~~!Lvldí!~_np_Mgsp~r111r:_rcsql1~rt1_QfC~ pnljtii;_t~~-t;ntn;_los_ ~PJJ"C\::i.~tado~ 

L1 fose de evaluacion no ha 1ennin<1dn con la \.'u111pilaciún y evaluación de datos 

Un impollantc paso final es t1;111sn-11t11. ~1s c~1!1clu..¡(!111cs_dcl . .c:quipo_RJP~.diceqivp_s_ y 

®!.~.nJ!IfilU~l!.!1Hfº"1üm . .SJ.>11l<~'illfQ_hlcm<!S:J.l~~~tad(1s, par_ass1v .. _~s_i111pi;gti_\..'.Q_qp_t; 

lgs_ilir~~tivoJi_gm~u~~tsJl.nJ11_55Q!1~ll!~l~~11c:;uJª~-r~~¡lliJ5Ji;11. 

4 ~ Planificación. Con una t'ltil evaluación o dalos de diagnostico, ahora es apropiado 

desarrollar un plan. Un plan es obviamenlc necesario, dada la naturnlcza de esta iniciali\'a. 

La buena irnplcmcnlación requiere un enfoque sislemáticn, ordenado e integrado; no se 

puede hacer por instinto IJno de los p1incipalc..¡ 1emas que :-e deben ahordar es la viabilidad 



de un proycclo piloto, Ucc1dir en t]UC lugat se h.trú. ob\'iamc111c es deseable un área donde 

h1s posibilidades de C.l\ito sean clc\'ada-;. 

Trátese de un plan pilolO o de un proyecto general, el proceso de desarrollo del 

plan debe incluir a personas de diversas áreas funcionales y mUltiples niveles 

organizacionalcs.Di:be atacar Vitrios frentes simultáneos para abreviar 1icmpo y 

elevar el nivel de actividad visible en la organización. 

5 - lmple111c111:1ción. Con el plan rc<londcado y aproba<lu el paso obvio es su 

implementación, con sus actividades y recursos de respaldo para garantizar el Cxito: 

l. Compromiso. Si no se IOman medidas para obtener el compromiso de los 

managers de todo nivel, el resultado probable consistirá en mero 

compromiso verbal y una atención poco enlusiasta Este compromiso se 

obtiene mediante la conci1mtizació11, el intcrCs y el apoyo de los niveles 

surleiiori:s y una particip;1cion en el proceso de impkmcntaciún 

2. Comunicación pcrm<mcntc. Las aclividadcs de implcmcm;1ció11 deben 

resultar claramemc visibles mediante comunic<1cioncs continuas a la 

organi7.ación en general 1\ lantcm·r este csfücr .t.o en el prime1 plano dc lil 

atención de los empicados refuerza el proceso y acelera el cambio 

J. Coordinación Ournnte el proceso de implcmcnrnción sc requiere 

11scsornmic1110, ins11ucció11 y resolución dc pf(lhlcmas Um1 red dr.: 



courdirmdorcs <h.: productividad con las aptiludcs adecuada.;,; pw..:dc oticccr 

un respaldo muy vitlioso 

6 • Cnlihrndón y difusión A medida que se prnciica la implcmcnlación, se dchcn rcafi7ar 

actividades de calibrnción y nrnntcnimiento rnlcs como. 

1. ~lonirorco de los progresos según pautas y objetivos. 

2. Calibracion de la cfcc1ividad de ejecución de los diversos pasos del plan. 

3. Rcscii,1 de las mediciones de produc1ividad para avuluur el grndo de 

mejoramiento. 

4. Monitorco del clima organi1 .. acional y las actitudes de los empicados 

5. Rccumendacion de cambios en el pl;-in para reflejar la experiencia obtenida o 

los nuc\ os dc:.ai 1 ollos 

6. Rcconocimi~nw de lo~ cxHos 

7. Documentación del proceso de imp/cmcnlilción y las lecciones aprendidas. 

8. Cimentar el apoyo de directivos y empicados a la mcjolí.t de la 

productividad 



La flexibilidad es la davc para implcmcnrar un proceso dt! gi.:s1ión di.) prodw.:1hid:ul 

El plan no sl! debe abord<ir ¡;oino un documl:'nto 1 igidn que se l~l:'cuta1 a tl c1l:'ga3 sin 

lcncr en cuanla los Cxitos, los fracasos ni los cambios de circunstancias t\ uavCs de 

la calibración, la organización aprende y se adapta. Si los resultados o las 

circunstancias exigen un cambio de táctica o dirccciün, ese cambio se debe 

in1roducir sin titubeos ni arrepentimientos 

Es poco realista pcmar que se puede planilicar la implementación en di.:talll! y 

cjecu1arla sin modificaciones. Debemos estar preparados para alJordar 

constantcm~ntc las foses de planificación. implemcn1ación y evaluación, 

aprendiendo sobre la marcha y modificando el plan di! acuerdo con csio, ya que el 

proceso de implementación es iterativo y tlexible 

13clcher linalmcnlc concluye que, la incapacidad para desarrollar una estrategia sistemática de 

cambio es indicio <ll! la mentalidad del "programa" l.as 01ganizacioncs que ,1bonlan la 

produc1ividad como un programa y no como un proceso de ge~tión inician el 1nocl!sl1 en l;1 c1api1 

de i111plc111cntac1ún. por lo cual no log1an un compromiso de los direi.:li\'OS con un cs!lic1zn 

sostenido, por lo que los imprescindibles cambio<> culturales no echan 1aices 

Aunque hagan alglln lipo de planilicacion. es nornrnlmcntc de tipo táctico. y c•aá orientada a 

identificar e implementar tCcnicas de mejoramiento en vez de promover el cambio 

Las tCcnicils ofrecen mejoras ci1 cunstancialcs y ctimcras, pero nada cambia <le veras. en cambio , l¡1 

organilación que enfoca la productividad como un proceso de cambio, tiene grandes 

proh•1hilidadcs de lograr un c-.:ito duradero Los direc1irns cornprendcn el papel \·1tal que 

dcscmpclian en la creación (h.• 1111 cl11n,1 que condtJ/~a il la 1111.:¡ora di.• l;i producti\Íd:1d. \' ll>1na11 

·Vil 



mcdid~1s para preparar b organiz.aci<ln para el 'amhio. 

Un prucc~u Jc c;uuhio hicn c.it·culado !<.Ullc un cfcclo inmcdi.110 ~olm.: J,¡., ;11..:1i1ud-.:s y las 'rmductas. 

l'cro lo rnots imponanlc e:-. que.: .11lor.1 un nuc\'o CnJ.1sis que alienla l.i mejora continua como clcmt:nto 

integral úcl Juncion;1111ic1110 organi1 ... 1cion.1I. 

2.3.-1 E.\lrall'gi:1 dl• :\loldl1•111lil•1Jlo 

Lu1ha11s y Krcilncr. (1979), comenlan quc fo<; iruli\iduo<>. en el momento de ingresar a una 

organi1_..1ción, po<>ccn un im:entario de conduelas, que ~e pueden clasific¡¡r en cuatro catcgorias 

ger1crales: 

t. Conduelas COO\'cnit:ntes dcsa1Tnllad.1<> con d dc~cmpcño~ 

2. Conduelas relacionadas con el Jc~cmpeño; quL- pueden c:111<>,1r pr(lbkmas; 

.l. Conduelas no rel;icinnadas con d d-.:'i1:mpcJ10. y 

-1. Dcfi..:icncia'> dt: l.i conduela de rcw..linm:nto. 

A pa11ir de cMo. la prcgurua es: ¿, cómo puede "tlc~.mollar" d gcrcnlt: pracliconllc una nuc\'a 

conducta convc.:uii.:nlt:'!. 1.os aulorc.:s rnc.:nc.:ion.111 que !.C ¡nic.:dc lograr. rrn.:dianlc el moldc;imicnlo di: la 

conJu..:la organi/ .. 1i.:1un.1/. que implica d cmph.:o cuitLtdoso de una c'>lr:11egia dt: inlt:1Ycndú11 Je 

comhinación dt: la c\'.tin..:i1)11 'cm el n.:fuc.:rlO po'>iliH>. 



J ..;1 E!rltralegiot de ,\loldt>;tmfonto que los aulores !rlugicn.:n. l:onsla tk l;1s sigui1.:nh:s siclc cl.1pas: 

1. Dcfinidlin precisa de Ja conducr.1 h:nninal, como mc1.1 o blanco. F.<ila úl1im.1 Jcbt: 

11.:ncr siempre relación l.'.on el di:~cmp1.:1lo 

2. Si la conduela lcnninal es una t.:.1dl!n,1 i.::omplr:ja de i.::orn.Jui.:1;1 si: di.!h<: reducir .1 un 

orden sucesivo discrclo. ohsc1Y.1hlc ~·. por cmk. mcnsur.1blc. de C!Jp.1s o cnntM 

dc i.::onducla. 

3. A'\cgú.rcsc de qui.! los in di\ idt1os pt1(.'dJ11 s;11i.,faccr l;i..; ni:..:c!'.id;idi:s dc compctcncias 

o c;ipacidadcs técnica .... par¡¡ .,;;11.fa una d1.: !:is clapas. 

-t. Se c!'...:og1.:n n::for1¡¡dorcs positi\o..¡ qui: puccbn ser clic.1...:cs, 'iO!m.: la h.1sc dc IJ. 

hi'iloria de refui:r1.o'i dc Jos indi\lJuos. 

5. Se cstrucmra el amhicnrc contingcnlc par.1 qm: Jai; condiciones anlcccdcntcs 

apropiadas hagan amm:nt.ir las probahilidadcs de que se produzca la ..:onducta 

dci;cada. 

G. Se IJ¡¡ccn todos los rcfucr;:os po.,itini .. conlingi:nh:s sobre l.i~ 01prn\i111acionc~ cada 

vc1. 111á-; i;crcanas ¡¡ l;1 conduc1a 1cnnin.1l. La cadena de conducta se dchc conslmir 

c!<.l.1hón por cs.J;illón. 

7. Un.1 \·cz alcanl.Jda !iC dchc manlcncr y fo11alcccr 1:1 condui.:ra 1c1minal, al principio 

con rcfucr1.os i.:onlinuos y. m:i'i'. add.111fc. rm:di;mh: un p1ogr~1111a iulermilcllfc dc 

refuerzos. 
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En esta cstrmcgia vemos que en \¡,1s dos primeros puntos, las cotHlucta:• i.::>pcciticas ~nn l;i i.:lavc, es 

decir, la cspccifü:aciún de los obil!lin1s finales como conduela. para postl'ri,11mcmi.: ddinir c.:n 

forma cxacla las cadenas de conducta en ordenes de sucesión de cvcntos de conducta ohscrvab\es 

La tercera etapa suµil'rc el hecho de con'iidcrnr todos los requisitos de capacidades t..icnic•:~ qui:, si 

no las domina d individuo. podriin bloquear el alcance di! la conducta terminal 

La elección de reforzadores positivos, resalta la importancia de conlirmar y nsegurnr que las 

consecuencias positivas. qui: pueden ser mas podc1osas. fbrmcn palle del prm.:cso de 

moldc;uuicnto Sin embargo el µerentc practicante no puede depender tan sólo de las 

consecuencias. es decir, las técnicas dirigidas, las indicaciones, \;is instrucciones, las reglas o los 

cjcrdcios simulados (la rcpn.:scnt11ció11 de papeles, o los jut.:gos t.:xperimcntalcs) pueden 

proporcionar las condicione<> •rntect.:dentes apropi.idas parn fomentar o provocar las 

aproximaciones sucesivas n las conduelas dt.:scadas 

Finalmente las cadenas complejas que conducen a la conducta tcnninal se deben reforzar estabón 

por eslabón c<tda vez con criterios mits t.:\.igcntcs, hasta logrnr la rcsput.:sta deseada. la cual una ve1. 

establecida en el inventario de conductas del individuo, puede mankncrsc y fortalt!ccrsc mediante 

un programa adecuado de condiciones antecedentes. refuerzos positivos intermitentes y, 

linalmcntc, d autom.:fucr LO 

La estrategia de moldcamicmo le permite al gerente practicante reducir dt.: mant.:ra sistemática las 

deficiencias de conducta de dt.:scmpc1lo en el inventario de conductas de un cmp\ca<lo. en otras 

palabrns. permite el desarrollo de conductas convenientes organi1.acio11<1lcs. desde el pumo de vista 

de alcance de las metas 
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2.3.S Estnllcgi:i dl' ;\lodelailn 

El proceso de moldeamiento, no explica el aprendizaje de todas las conductas organizacionales. Y 

en contraste con el moldeamiento, donde las conduelas simples se convierten tinalmenle en 

conductas complejas, algunas de estas l1ltimas apareciendo en forma relativamente repentina; 

existen otros procesos, como el modelado psicológico, el cual c.xplica la manera en que pueden 

surgir rcpentinan1cnte conducta~ complejas, sin los beneficios de un proceso prolongado de 

moldcamicnlo. 

Bandurn (1969, p.118), quien es reconocido como el experto del modelado comt.:111<1 ''Uno de los 

medios fündamcntalcs para adquirir nuevos modos de conducta y modilicar los patrones 

cxistcnlcs, implica el modelado y los p1ocL'Sos vicarios, en dom.le un ¡noceso vicario consistr.: en 

una participación imaginaria en la experiencia del modelo Una grnn pa1tc de nuestrns conductas 

son fünción de las conductas de quienes nos rodean, se aprendieron de manera m:is simple, 

mediante la imitación" 

Bandura ( 1969, p. 120), identificó 1res efectos de la exposición de las influencias del modelado. 

que son· 

1. Un erecto de modelado o :tflrcndilajc por ohscr\'aciírn. Se refiere al 

aprendi.t..<Ljr.: de nuevas re~puestas, mediante la imi1aóón 

2. lln efecto inhihidor o deshinihidur. La manera en que las consecui.::ncias 

de la conducta de un indi\'iduo pueden afectar en forma vicaria el 

compollamicnto de otro 

Un efecto th.• facilirnción de la n·~1rnc~1a. id~ntifü:a d procc ... o mediante el 

que ht coiu.hu:t;1 di: un individuo ¡mn-or.:a uu ~ornponamiento similar en 

olro. 
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Lulh;m!i y Kn:itncr (1979). propun..:n llll.1 E~lralt•ltbl lll' '.\lodl'lado qm: con-;t.1 d:: la.; ~igui!!nh.:'.'> siete 

ct;1p;1s: 

1. ldcnlilicación precisa i.k la conduct.1 h.:nnin.11. como 111!.:l;t o blanco, que 

conducirá al mejoramiento lid de~1.."111p..:i\n. 

2. Sc;k.;dón <ld mod:lo apropi;1do y el mt:diu del modcbdo, o -;ca, dcmoslrJción 

en \i\o, pdkula <le ;11Jicstra111it:11w. \ideo tape. cte. 

3. Ast:gurar-;c de que el cmp\c;1do p111.:dc 'iJlisfaccr IJs necc~id.lllcs di.: c;apaciJadc!. 

técnicas di.: la conduct;1 h.:nuinal 

-l. Estrncturaeión di.: un amhii.:nto..: !;1\orahk de ;1¡m . .:ndi1.1jl.!' l(UC incn:mi.:nlc lao.; 

prohahilid,1dc~ di.: !;1 h.:n..,icln. 1.1 ¡1;111icipación y. 1in:1hni.:ntc, la conducta 

terminal. 

5. 8c modela la conductJ tcnninal y se llc\'an a caho acti\id.1dcs de rcsp,1ldo, tales 

como d descmpcfio Je papcks. Se demuestran en forma cl;ira las 

con~ccucncias positi\·as d.: la cothlu..:t.1 h:nnin.11 modd.1da. 

<i. Se retuerzan positiv;um:nh: tmlt>s los prog,rcsos di: la con<lucl;t moddaJa. 

7. Una \'CZ alcan1 .. 1da, se m.1111it:nc y fortalece 1.1 comluct.1 tenninal. pri111er.1mcntc 

mcJianli.: un piog.r.una wntinuo dc 1dU..:r1.o y. nüs add.1t11e, a lraYi:s de un 

proe1ania inh.:m1iknh: 

Tanlo las cstrilkgias de mohkamicnto como la<; ¡,Ji: modd.1dn. dchcn ini..:i,1rsc nccc<iari.:uni.:nte en d 

mismo punto: l.1 di.:tiniciún P!·ci;i¡.,J Ji: b comlui.::1.1 knninal, l.1 ¡,;ual se puede fragmentar en C\'l.!'1111)<; d.: 

cnndw;J,1 cbn: qui: -;e ¡rn..:ll;m mn\ld.tr de u11:1 m.1ncra diciente" y i.\lll' ll.!'ll~}ln rcl;iciún con el 



l .os autores ponen como ejemplo de este punto una situación de un gerente que fnrmuln una lista 

de seis conductas dan~ de ,·t.:ntas pcrsonak·s. con L'I objeto de mejora1 d dcscmpciio di.! su 

personal y mejorar el nivd de ventas y son 

El saludo 

2. El c~tílblccimiento <lu relaciones 

3. La preparación 

4. La presentación 

El cierrt.: de venta y 

La salida o la despedida 

Cada ciapa es critica pma que la vt.:nta personal tenga Cxitu. Cada ctnpa que 

representa inicialmente una conducta terminal separada, se puede modelar y 

aprender. Posteriormente las seis etapas, en el orden sucesivo apropiado, se pueden 

convertir el la conduela terminal 

Ln selección del o los modelos ap1opiados y el medio de modelado es muy impoltantc en la 

estrategia di.! modelado, ya qw.: cuanto más se identifique d observador con el modelo, tanto 

mayor St.!rÚ el efecto de aprendizaje 

La sa1isfacción de los requisitos dc capacidades. ac\vicrtc que, si las capad<lacles necesarias no se 

dominan. pueden constituir un obstáculo pa1 a d lkscmpciio adecuado de una conducta terminal. 

l.a eslrncturación de un :unhit.!nte favorable pa1 ad aprl'ndizaie sugiere cnnllolar lo mf1s posible los 

estimulas ambienrnles que L:rnnpllcn para nhtcncr la íllcnción <le\ ap1cmlil'. (1uidos, ambiente dd 
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incrcrm:ntar la .. prohahiliJ;1dc" de c¡uc lo<.; 01'sc1v;1tlon.:-; pn.:slcn ;1h:m;ión nd<:c11ad:1 y cnrnli:n .11 

moddn. 

~lodda<lo dc IJ \.'.ondu._tJ. cs l.1 i.:tapa Ji.: la ;11;dün. ~.:l qui.: d ohsi:n:ador se \e cxpuci;to füuhncntl.." al 

modelo y n:cibc la o¡w11uni<lad di.: imitarlo. Se pui.:di.: utili1 ... 1r un escenario o un guión preparado 

pn::\.iamcntc. para fomentar o prn\'ocar la rcspucst;1 adecuada. 

Refuerzo Je los prog.ic~o<.;, c1 rcfucrm ¡msiti\o (khc wg,uir lan pronto como el ohscr\·ador cmit;1 i.:on 

éxito la c<mducta mo<lclada. Cuando la imitación inmediata di.: una conducta compleja modclad;1 sc:a 

imposible. el <lcscmpcTlo mkcu.1.~to dc .1pro.\'.imacioncs su..:csiva~ di.:hcr.:i n.:dhir rcli.icr1.m positirns. 

como cn el moklc;nnicnto. l .<1 cstr;ucgia di.: rnoldcamicnto se pucdc- utilinr cn cl punto cn c¡uc sc 

aba111..lona la dc 1110Jcl.1Jo. De csli.: modo i.:s pmihlc ulili/.ilr lus dos proccdimii.:1llos cn combinadiín. 

~lantcnimiento y fo11akcimicn10 di.:: la conducta lcnninal, al igual que en la eslratcgia de 

moldeamiento, las nuevas conduelas aprendidas dc modelos se dchcn 111.11Ucner y f011:1lcccr. al 

principio con n:fucr/.O<., positivos continuos y poslcrionncntc con programas i111en11iti.:nlcs y 111i.:nos 

frccucnlc<i de rclucrl"o. 

J .a estrategia de modcbdo pcnnitc cnln:nar ;1 !~rnpos hctcrngCncos en csi;olarid;1d y tr.111.,milir de: 

mancra pr;ic1ic.1 las conduc1.i-. 11.:qUt.:rid.1s dcnlrn di.: una empresa para cmH.cguir los objctivoc,; 

cstahlccidos. 



2.3.ít E.o;trnh•gia de l1er1c11c11cia 

Pctcrs y Austin (1986), en su libro Pasión por la Excdcnci<I, sustentan que la distinción estratégica 

descansa sobre la ba~i.: de un millitr de cosas hechas un poco mejor , y sugieren que tal cstr<ilegi<i 

no deja c\eccion i<1s mil cositas provendrim ünicame111e de la "pertenencia", cn lodos los niveles 

de la organización. cs dc¡;ir, en hacer que todo el mundo sea parte de la corriente de información 

estratégica del negocio, en hacer de todo el mundo un propietario Para lograrlo, formulan una 

sugerencia práctica sobre cúmo avanzar metmlicamentc hacia un reih.:ondicionamicmo en todo el 

si,tcma, para crear ganadores y pertenencia y evitar que la gente !-.C vuch'a pcnh:dor.1o1cnucntc. 

Para ejemplificar lo ¡mtcrio1. exponen un ejemplo llam;1do Pcqtwf1as (iananci,I'; La senda clicicntc 

hacia el Cxito, en donde ~e n.:\ata la experiencia de S:un Ncaman y la cadena th: i\kCrory's. donde 

describe su comienzo al enfrentar el rclo de lcv<mtar una tienda que hal>ia perdido dinero, ahora 

tenía que ser diferente y con rcsuhados, y es así como describe su comie111.o 

[No tenia ninguna autrnidad (formal). pero esa era mi oportunidad Se trataba de una tienda que 

había perdido dinero Yo qucria saber quC se 11cccsi1aba para hacer una bm .. ·na tienda, por lo cual le 

dije a John (l'l gerente de la tienda): "Mira, vamos a formar en cs1;1 ticml.i un g1upn de personas, 

un equipo c1I frente del cual csiaró.s tú. Tú y ellos visit<1r.ín a todo~ lo:. compe1idores de la ciudad y 

cscribirlln qué descubren Comprobarán la mercancía y lo escribirán Todas las noches tendrim 

cl¡¡scs en donde habr;i un tab\t:ro. consulta1iin unos con otros Quiero co110.:cr la !-illllla total de 

nuestro saber tomando mucstrns de un grn¡m de pl!rsonas dedicadas a <lc~cublir lo que pueden 

h.1i.:cr pcns:mdo junt;1s:" 

Estudiaron 1<1 tiend.1 durante .;emanas No le" resultó factl llcvarsc bien uno" con otros, pero 

..;-;1\icron t\\"íllllc l.it moral cr¡¡ ahí!-iima, la cmociún mdL'..,c1ip11blc (,Pln quL'·• 1'(1f \Ct: ¡nimi.:1a "l! k..; 



dio oportunidad para expresarse como individuo<; y como µrupo. todos ellos dieron lo me.ior de lo 

que sabían No SI! gastó un ccmavo. Todos los cambios se hicieron pi!rticndo de lo que si! 1c11ia en 

la tienda Se cambiaron los pisos, se cnsancharnn lo~ pa'iillo~ y se pintaron las paredes. Er<i una 

tienda nucva, un placer para la \'ista 

¿Qué puso a la tienda asi? Sabían que debian visitar a toda \¡¡ competencia y luego examinar 

nuestra tienda con frialdad. Aplicaron lo que aprendieron. !lasta entonces, habian tenido que mirar 

al jefe y adivinar quC quería Lo lmico qur.: yo hicr.: fue que usai an sus scntidos y sus cabe:1.as. y eso 

me dio una magnilica tienda 

En los dos .1iios 3iguícntl.'S b;1Jaron las perdidas y poco a poco empenHon las utilidades Dc ... put!s 

de todo este tr<ljin, Ja propia compafüa percibió el cambio El p1csidente y su corte corrk:ll\ll a n:r 

qué había pasado. Todo el mundo quiso subirse al carro Todo el mundo quería un distrito, alin los 

vicepresidentes, Jos vicepresidentes ejecutivos y el propio presidente. 

Muestre a la gente el camino. Eso es lo que hice. Inclusive tuve un lugar a donde enviar a iodo el 

mundo. lndianápolis. "Id a lndian:i.polis. Observad la tienda y aprended Gente como vosotros la 

levantó, usando saliva y sus talentos normales" Un pm:o despucs, en la oficina m:11ri1, cambiC la 

pauta. ,\un \·icepresidcntc de un:1 caden;"t de ;uticulos qri0s. que tenia a '>ti cargo la-; comprn<>, le 

dije: "Sabes, JnsC. ya no tienes que ir al Medio Oeste 11:11.1111.: una lndian(1polis aquí en Nuc\'a 

York. Ya viste que se puede hacer, aunque nu quiero que la cop1e3 Con..;ervarc11103 a lndian:ipolis 

como una especie de escuela." Le pcdi que me diera su vcrsion de una buen¡¡ tienda de artículos 

\'mios en Flushing El caso es que varias semanas dcs¡nlC'i me invitó a la tienda y hallC una de las 

rmis bella<> tiendas de menudeo que hubic1a yo v1..;to IJe inmcdiaio invnc a .ilgunos ouns .i vedct 

Nunca nadie babia c1cido que c~til hn1u11us,1 tiemlil ac.1h.1ra ~11.:mlo l.t ;111.1ccion dd veómlano ~·la 



joya de la empresa. Enseguida cmpczaion a ~ubi1 lit~ vcmas y la lll·mla lk·gú a ser la mejor di: 

nosorros en Nucv;1 York fiero p1inr.:ipalr11cntc hi1.o que !ns demá'i ejecutivos de Ja matriz se 

dispersaran e hicicrnn una Jndianápolis Co11frm11c la comparlrn 1rndrc fo1olcaha miis y más, CXll!ndi 

las variaciones, usando la idea de las 1icndas de lncfümi1polis conul ayuda visual, induciendo a la 

gente a darles lustre, y lucµo a llevar visilalltcs para que vieran lo que se había hecho. Todo cslo 

ocurrió en lugar de escribir memoranda o de dar instrucciones por 1cléfono En vez de eso, yo 

dccia: "Ven y mira. Es una compañia nueva, eso es, no otra cosa." Indiqué a cada distrito, de IO a 

15 tiendas, que tuviera su propia tienda modelo Todos los gcre111cs de distriw debían reflejar sus 

conocimienros completos en una sola tienda y con ha~c en esa "lndia11ápnlis" llll•jornr las dcrrn"is 

1icndas de su distrito 

La idea prendió como incemJio en yerba seca Tra[rnj¡1ha11 por las noches. domingos, dias fcslivos 

Los domingos se convinieron en grandes tiestas con baile y cervezas y comidas por cuenta del 

gerente del restaurante de la tienda. Todos los 4 7 distritos tuvieron el año de sus vidas poniendo 

en regla la cadena.] 

Esle ejemplo de las pcquciias ganancias vcrsil sobre la "factibilidad", sobre tareas y sub1arcas c¡w: 

puedan ser hechas por "gente real". El scn1ido de penencncia y entrega desarrollado lan 

pacicntcmcmc dentro del contc\:lo de lndianúpolis fue otro factor que permitió su CxilO, hizo que 

todos los participantes füeran ganadores ..:onfo1 me a su propio paso y sohre todo orientó el 

ncgocio hacia el diente 

l.cc !acocea (1985, p.7•1), habla de s11 tecnica de gestiórl que se rclicrc a l¡1 formul:icion periódica, 

a su gente de conliann. la" i;;iguieme-> prC!!lllllas 

• f,C)ué ohjctiVo'i licue prcvislos para los prú-.111HVi novcnta dias"' 



- ,,Cuúks son sus proyectos, prd:u.:ione:. y cxpccrnlh-:1:.'' 

- "Qué medidas piensa adoprar para llcv11rlas a la pr<lctica'1 

De alguna 111<111cra hay que involucrar a la gcnlc en el camino a seguir parn garan1izar la 

permanencia de los l'amhios rc:1h1ad,l~. 

Neffa. habla sobre la aplicación de cambios en las empresas que pw:dcn \·edJicarsc. 

progresivamente y en 111,1yor o menor medida pero nunca de manera 1dCntica, en 01ra:. cmprc .... as y 

organizaciones ya que éstas tienen sus propias c11rnctcristicas, Je acuerdo con l<:s JMIJiculandadcs 

de su propia formación social (Nclli:1, J C., citado en :\gnes ~f 1991.p 10) 

El pwllo a evaluar entonces es la ncxihilidiuf c11 la adaptación y aplicación de cs1nt1égias ya que 

<le dio depende su é.xi10. 

FnH!cois Stank1cwic.1. t.'11 "f .a~ J~stratcgias de las Empresas Frente a los ltenusos l lumanos (citado 

en Agncs M. 1991.p.p.43-44), habla sobre las opciones de fh.!,\ibilidaJ Je: la :-.1guir.:ntr.: manera: 

"La noción de tlcxibilidad no es nueva pero, como consecuencia Je la cri!>is, se ha \ i~lo favorecida 

por un elevado numero de adhesiones que ha extendido considcrablcme111c su acepción. l.a 

lk.xibilidad puedl.' entonces tl.'nl'r los :-.iguii:llle-> sig11i1ic;1dos 

La capacidad de ajuste de los equipos para hacer f1c111c a la demanda variable en 

volumen y compns1ción (equipamientos tle.xiblcs) 

l .a ad<1ptahil1Jad de lo'i lrabajadorc:-. par.1 realizar liln:<is d1scinl;h, -.:ompll.'j.1\ o no 
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l .a po~ihilidad di! \·;uiar el volumen del empleo y la dur:1d/m lid trabajo en fimción ck 

b cuyunturn lo..:al o glohotl. 

La ~cnsibilidad di: lo.¡ s.1l;uios con rdadOn a b ..¡jlua..:ii'm di: las ti1111;1s y tld mcr..:ado de 

tr;ih,ijo. 

Finalmente menciona que hay ql11.· promover las posihilidadcs de llc.:\ibili<IJd p;ira di.:sa1Tollar 1.1 

capacidad de ;ulapt;1i.:ión de.: !Js crn¡m:<>as o dc la cwnomía n;1donal. 

Bcnih:z ( 1987, p.6) alirn1:1 qu.: •·1~11 la n1cdida en que las cstrategia<> si.:;111 i.:ompr.:ndidas con claridad~· 

puestas en priiclica, mas c11hcn.:111i.: y ckcli\'a sera la cslrnclura de lo.~ planc.., d.: la c.:rnpn.:..,:i. por ello es 

ncccsario ¡;onsi<lerar: 

a) J..1 adaptación de los mt:dios a los fines y \icc\'cn>a 

b) fa lihr.:r1:i<l de a..:i;ión 

e) La cconomia dc fuer1;1s 

l:na dc las conclusioncs a l.1s qui.: llega Bc11i1i.:;r .. (1987. p.118) es que" Tod.1 cstrati.:g.ia allopl:ula por 

un empresario o por un indi\.iduo no es m;is que el rcsultallo de una elccdón Dicho pmccc;o de 

dccdón c.xi~lc en c11;1Jquii.:r lipo <le organi1 .. 1..:icin. 

E\idcntcmi.:nte la clJhoración de una c<;tratcg.ia de empre"" implica en primer 1Cm1ino. de pa11c de -;u 

grupo dirigeutc, una i.:oni.:ienei.1 ilh:i<l<l y un.1 fonnulai..:itin prcci<;.1 de lo"' ol~je1in1s que pi.:1-;iglll;. ya que 

ninguna cslralcgia rcsulla concehihlc en ,1uscncia de ellos." 

,\ continuadón si.: ¡ucsc..:111;1 un n:smm:n de lo<> punlm m;is rcle,.1n1c ... q11i.: to..:a c;1d.1 cs1r;111.:gi.1. 1..011 d 

linde rctom.1r dichos punlih p.1r;1 n.:l.1cionarlo..¡ con fa cs1r.11i.:gia propu~· ... 1.1 \.'.11 d ..,jguin1..: ..:;1pi1ulo. 
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[ - - -- - - RESUMEN DE ESTRATEGIAS DE INTERVENCION ~] 

Modelo 
Situacional- 1 EstarJtcgia que se apoya en diagnósticos de situaciones concretas y problemas específicos. Se rcalit.a por intervenciones sucesivas. de control 
Contin~cncial constmlc. de frecuente rctroinformac1ón y acciones pragm.1.ticas de corto o mediano plato. 
(Faria Mello) 

Modelo 
ldcalístico
Eduacional 

1 (Faria Mello) 

Modelo T ceno -
E!>tructural 
(Faria Mello) 
Estrategia del 
Cambio 
Planeado 
(fcrrer) 
Estratc~.ia de 
Proceso de 
Gci.tión en 
Producth·idad 
(Bclcher) 

EMralej?ia de 
Moldeamiento 
(Luthans·J 
Krcitncr) 

Estatei;a de 
Modelado 
(Bandu~•) 

Estrategia que busca un cambio de cultura org.1ni1.acionnl (tecnológico y de comportamiento). a través de un cfucrzo sistemático, con base en 
cambios personales y grupales. apoyados en un aprendizaje cognoscitivo y vi\'cnci::il. 

Estrategia que busca cambios de efecto sistémico, a través del establecimiento de objeti\'oS. rcdisc11o de estructuras y contenidos de cargo. rcareglo 
de espacios fisicos. procedímicntos administrativos y opcradon;i\cs y sistcm:i.s de incentivos. 

Estrategia para las fases de Planc;ición. Ejecución y Estabili;•..ación del Cambio. que se basa principalmente en establecer un m:i.reo de referencia con 
la participación de agentes de c:in1bio que encaucen cambios indi\'idualcs. apo~ados con entrenamientos continuos en grupo, cambios de jerarquía y 
establecimiento de mecanismos d;: ª''aluactón continua. 

Estrategia de implementación para incremcnlo de la prod11cti\'idad que inicia con el compromiso de los dirccti\"OS y el establecimiento de 
responsabilidades para administr;ir el proceso. Postenormentc se reaJil..a una evaluación de la situación de la organización. cuyas conclusiones 
deberán ser tnnsmitid.1s a los dm:cti\os pan obtener sus compromisos con base en los c11:1lcs se desarrolla un plan de acción para continuar con su 
implementación a travCs de la rer.o\';1ción de compromiso de las cabc1..as, comunicación pcm1ancnte de aYanccs y la coordinación de un grupo que 
respalde. asesore e instruya. 

Estrategia quc se enfoca a desarrollar condueL1S convenientes crgani7.aCionaks. desde el punto de \ista de alcance de metas. y reducir de manera 
sistemática las deficiencias de conduct:.1 de dcscmpcfio. en el im·entario de conduacLu de un empicado a tra\is de la combinación de la c.-..:tinción 
con el rcfucr10 positi\o. 

Estrategia oricntad.l a la ::idquisic1ón de nuevos modos de conducta y la mOOificación de p.1troncs existentes. a tra\Cs de la imitación. 

Estrategia de 1 Estrategia que dcscans=i sobre la base de hacer que todo el mundo sea parte de la corriente de infonnación cstratéeica del negocio. En hacer de todo 
Pertenencia el mundo. un propietario, mediante el involucramicnto y participación activa en la detección de las debilid..1dcs del negocio, y la toma de acciones 
(Pcters y Austin) para corregirlas. 
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3. CAPITULO TRES 

PROPUESTA DI~ UNA ESTRATEGIA DE 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

3.1 ENTORNO 

El desafio de la alta competitividad, que enfrentan las empresas en nuestro pais. para g<mar 

mercado o !>implemente para subsistir C()lllO empresas. ha conducido a los empresarios lllC'=icanos 

a preguntarse ,,hay alguien que lo esté haciendo bien?. (,qut! de lo que se está haciendo hien puedo 

aplicar a mi empresa p.ira que sea competitiva? 

Los cambios constantes que se \'ivcn a nivel mundial en aspectos sociales, económicos y políticos, 

determinan cieno lenguaje y/o tcrminologia que se ponen en boga. tal es el caso de los té1 mino:. de 

recesión o dcsacclcrnción económica. 

Dichos términos han tenido repercusión imponantc. ba~icamcnlc en l;1s cmprcsas 

comcrcializadoras, las cuales se han visto afoct<tdas en la disminución en los niveles de ventas 

contra aiios anteriores. 

En cierto sentido es verdad que existen aspccto'i cxlcrnos que a!Cctan los rcsulrndos \" que la gran 

mayoría di.." l;1s \'1.."ccs se cncucn11a11 liicr,1 de su con11ol. ~111 t:mhaq..'.n h,1\· u11a grnn oportunidad 



interna de mejora c¡111: está lrnjo el cont1\1I directo de los empresario-;. que puede ser atacada 

sis1c111:itica111emc, lo cual significaria el primer pitso de ILtcha contra la pa:,ivid;1d y mediocridaJ que 

minan a las empresas 

Picazo, (1991 p.p 57-58) "Es dclinitivo que en la nueva competencia mundial, las empresas 

debcr:in buscar constantes ventajas compctitivas centradas en crear dicnh:'i ::.arisfcchos." 

"En el caso particular de nuestro país, tal vez muchos empresa/ ios y gcrl!ntcs toda vi a est:in 

influenciados por las e.'<pcriencias vividas cn una economía cerrada y pnHcgida, en Ja cual el 

vendedor marcaba la pauta al comprador e inclu~ivc, imponía condiciones, como coi responde a un 

mercado de vendedores, en el cual los chcnks tienen opciones limitadas de ch:gir. 

TambiCn es probable que esos ejecutivos se cncuentrl!n ante llll contlicto de intereses financieros, 

cuando piensan que el mcjoramic1110 de los 'it.'f\ icios requic1c inversiones v gastos inmediatos, c¡ue 

traerán resultados a largo plazo, siendo que ellos 1equiercn 1csuha<los acollo 1ic111po." 

"Los ejecutivos mexicanos deben comprender que MCxico 110 está cambiando, sino que ya cambió, 

pucs10 que las nuevas realidades económicas y de negocios son completamente diferentes al 

pasado. Ello implica lencr una nueva visión en tiempo, en espacio y en acciones." 

Ante ésto si1uación los comercios han tenido que realizar ajustes integrales que les permitan 

mantenerse como negocios rentables 

Algunos de Jos principales cambios que se sugiere, deben considcrnr los gerentes para la 

supervivencia son: la orientación del negocio hacia el cliemc, son: la definición de objetivos e 

imagen y la aplicación de cslrnlrgias cspccHicas de Desarrollo Org:111izacio1rnl; para que les 

permita tener la velocidad de respuesta 11:quclida del personal. simullancmncntc con el rc~;paldo de 

c1dcc11ados si!:>IClllitS de co111rol lle l.1 opcr.1i:it"in 



Es por esto que se torna particularmente importante el papel del psicólogo en la ini..:lirsiüu de la 

aplicación de estrategias de DO, que rcpcrcutan dircciamentc en la productividad. 

La estrategia que a continuac1ü11 se propone se conformó con basc en d análisis di! la forma en c¡uc 

una empresa consul:or.t ha Jngtado rcsultadns ck in~11:mcntos signilil:atinis en Jo:, 111\·di:s de \·t:nla 

en las empresas {;c11nl~I r.:ifli7.idora<; en las que 11a intc1 \"l'llido 

Como todas las intervenciones exitti<,as. é~tas si.: dcsat rollaron di..!spu~s dl~ lu rcali1a~1ón tk un 

tliaf!UÓstirn que lllnl como objell\"o la i<lcruilicaciún y cuarHilkación económica de la~ ."neas lk 

oportunidad de las cmpri.:sas. e111endic11do como árl•a-; de oportunidad, aqudlitS cn la:-. que t:'.is1cn 

deficiencias operativas qui: repercuten ~ignilicati\·amentr.: en gastos para l,1 r.:mprc!!ia El i.;¡ 1rhulror 

evalúa la factibilidad de intc1vcnción a través de un ¡noycclo o e.strati.:gia. que corrija y disminuya 

las úreas de oponunidad, y como const.:cuencia se genere un ahorro o ingrc~o adic1011al .i J3 

cmprcs11 

T:tl como lo indica el L\lodclo Sit1rncio1rnl Contingcnci:il de Furia ;\lcllo (l~INJ), d cnal 

mcndona <pH.'" cada diagnústicu es la hasl.' ¡mm una ¡ilanl'aciou dL· i11ll'n·e11l·i1H1L'S tll' 1>0. 

Adcm:ts, todo e\to sr rr:ifüa con el :1pnyn tot:1I y compromiso dr los directivos, <111c l'S d 

primer punto de 1:1 cstri1teei:1 de i111plcmcn1ació11 de lklchcr ( 1989). 

En "Excelencia para la Productividad" ( 1988, p.9), se dice que "No es posible conformarse rnn lus 

pronósticos emitidos por economistas a principios de cada ano, donde se plantea una catastrofc 

irremediable a lo largo del aim y al linalizar éste explican porqué no sucedió lo qut! halJían 

IJrono,ticado 

Lo-: i111p1L·sinn:mtes tenúmcnlh en111ó111i(:o~ en los uhin111-; tiempo'\ no<> h,m hecho p;Hle..:~1 de 



miopía analitica cenlrando nues1ra atención en lo urgenle y no en lo imporlantc." 

"De alguna manera la actividad de apagafücgos nos consume de tal manera que no se tiene tiempo 

de poner los dnucntns a la casa " 

Ante la incóg1111.1 al.,.:H.:a Je cómo contar con mformación vcra1: y opo1tuna parn 1c¡1li1:a1 un 

pronó~tico Jcc1tado, ~e d1gicron tri.!.; Ji(crentcs proyL'ClOs para su rc\i:.ió11 que abarcaron un total 

de doce ticndas de venta de producto" diversos. pi.:ro coincidían en l.1s siguicnlcs caractc1 isticas d 

1ipo de labor de venta que se dcsa1rollaha cm \'Cilla de pi'io y \'Clllil de mostrador. tenían un 

promedio de diez crnplcados por tienda y una estructura Jt.:1a1qlllca si1111la1 con pue'ilos como 

gerente. s11pc1visor. \endedor, cajc10. mc11sajcro e intcndc111c, se 11.:ali1.aron en un promedio de 16 

semanas calcnd¡¡rio cada uno, con la pa1ticipación de tres consultores c.xtcrnos para cada proyecto, 

además dd coordinador 

La parllcipawn de los consultores lile de tiempo complelo. cubriendo sábados, domingos y dia'i 

fostivos para abarcar la totalidad del pl!rsonal de la tienda ya que Jos dí<IS de descanso del personal 

... e iban rolando 

Los horarios en siete de las tiendas füc de 9 00 a 20:00 hrs ~1icntras que en h1s cinco restantes fue 

de 'J 00 ;i 20 f iO y sah;1dos de 9 Oí· a ~ 1 00 hrs 

La ubicación de seis de las tiendas füc dentro de centros comerciales (plazas) y el resto se 

cncomrabnn ubicadas sobre avenidas comerciales 
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3.2 ESTl!ATEGIA l'IWPLIESTA 

La Estratcght de DO propucsht comprcm.lc las siguientes tres etapas: 

Primt•rn Etapa: 

An1ilisis de l:t Operación 

Consis1c en el análisis y complementación al detalle de la información obtenida durante el 

diagnóstico con el objetivo de familiarizarse con: la operación de las tiendas, sus sistemas 

de control administrativo y sobre todo lograr ganar la confianza dd personal. Esto se 

puede logrnr a través Ji; las siguientes acciones. 

l. Sesiones de trabajo 

2. Visitas a la compclcnc1a 

_,. Entrenamiento en el conocimiento del prndu~to. 

4. Determinación de promociones y ofertas. 

S. Determinación de indicadores clave de ventas. 

6 Sistema conccphml de ventas 
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Segunda Ef:ip:t: 

Toma de Acciones 

Abarca la toma de acciones concretas en cuanto a las conclusiones de los puntos 

desarrollados en la primera etapa, dichas acciones son: 

7. Entrcnílmicnto al personal en la utili1.aciOn de rcporlcs 

8. Modificación de la distribución del área (lay out) de las tiendas. 

9. Realización de promociones y ofcnas. 

l O. Modclaje en piso de labor de venta y servicio al cliente. 
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Tercera Eta¡rn: 

Rcforr.amicnlo y Seguimiento 

Comprende el reforzamiento y el seguimiento intermitente del trabajo realizado en conjunto 

con el personal de la tienda duranle las dos etapas anteriores; con la finalidad de 

indcpcndi1.ar al pcrso11al de la presencia de los co11s11\trncs y mantener el nivel de 

resultados Para esto Sl' 1caliz<i 

11. Entrenamicnw en la 10111a de acciones encaminadas a la solución de problemas 

12. Evaluación de rcsultados ;1 t•an!s dc los reporte:> i11s1alados. 

13. Evahrnción de desempeño 

La estratCgia se presenta de 111a111:1a csr¡ucm<"11ica a continuat.iún. 
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ANAL!SIS DE LA OPERACION 
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La cstrnlt.:gia expuesta, no prctendr.: ser rígida, al con1r.1rio. su éxito dcpcndl.! t.11: la nc,ibi\idad o 

capacidad de adaptación a la empresa en que se apliqur.:. ya qui.! en su p1i111ern c1;1pa la cstra1egi<1 es 

cm iquedda por la lllt'JOI úicntc de idea:- que es "la l\.11.:1 /ti d1.: trabajo". en c'i·.· momcnh1 se pur.:den 

duplica1 o multiplicar bs ac1.:ioncs concrct11s a seguir. es por ello que tampoco pretende ser 

exhaustiva i\.lás bic11. lu l\ui.: pretende es "ser una opción. una tlmna diforcntc de hacer las cosas'' 

y las \'Cntajas que se tienen para lograrlo son: 

Que st: refiere a la mejora de áreas internas de las cm¡n esas 

Que ha dado rc-;uh<uios positivos en cuanto a incrementos de venta 

Que esta 011cntada hacia el cliente 

Y. tina\1111.:ntc. l!ll•.: es mejor hai.:cr :1\~o. que nn hacer n:ula 

Con lit linalidad di: d.ir 111:wor dc11idad a la est1ak~ia p1opuc:.1a, a co1ui1111;:c1l111 se de~c1tbL"n cad.t 

111u de Ja, ctap:l->. 1d:1c1onándn\:i:-; con ilh ca'ios practiLos de intc1\'c1i.:iou ;rn,di1ado.-. 

Cabe mencio11a1 que par;1 di:sarrollar la estrategia tiie nL'l'csario 'it'~llll'llliir algunas acti\'idadi:~ 

cíclicas. así como jcrarqui7ar al~unas actividades l!Ut: lltcH1n rl!alinda.;; de manera ~imultánca. todo 

c-.,10 con el tin de umlicar c:.ta cstrntl'gia di.! imcrvcncilin, para que pueda ~e1 aju'..tada y apli..:;Hla ,1 

empresas ctimc1r1<1l11ad01.1-; :.isnibrL'°' 
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3.2.1 l'rirnl"rll Et:l_lli! 

An::í.lisis de 1:1 Oncracif>n 

La presencia de los consultores en las tiendas pro\'ocó incc11idumhrc entre el personal, que se 

rcílcjaba en un ambicnh! tenso pero de mayor actividad en comparación con el del anlllisis, las 

acciones tomadas como un primer acen::<!micnto füernn 

l. Sesiones de trabajo p:ir:.1 trnusmitir los ohjcti\'OS del 11royecto a rl":ifo~ar en eqni¡m con el 

JJCl"Stllllll. 

Se di\'id1ó al personal en grupo<>, 10111;111do en cw.:111,1 jc1a1q11ía:., dcpallamcntos \' hrnaiios 

Se csiablcció un programa de cuatro sesiones por gtupo con una duración de dos horas 

c:ida unu.. La rcalit:ación de cslas sc:-.ioncs lile en ho1as y dias bajl1.;; en clientes (según el 

cntcrio del gerente) y se le solicitO un est'ucrzo adicional al personal que sc quedaba en 

pi~o ya que dura111e las se:.ioncs. las 11cmlas opcr;111an .:on la mitad o tn:s cuartas partes dd 

personal l1al1itual 

El gerente de cada tienda imwg1110 el inicio ch: .,c·,1oncs con .:ada uno de Slh µ1upo". con el 

!in de 11nnsmi1irles su accptacit'lll \' :1pmo mnind1lin11al al t1ahaj(l a 1c.1!11ar en conjunto 

con los consuhorcs, adcmús de t11111~111it11 lo~ ub¡ct1~us dd pioyc..:to. 

Incrementar las venias en un 30% sohre periodo base 

Unificar y mantener rnnsi,,.tcntc una aclccu.1da labor de \·cnta y servicio al clic11tc 

Desarrollar e inst:1b1 los -.i'>tc111,1s admini ... trati\'oS dc control <.h! lil operndún de 

\C!lta._ 
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Definir y establecer los indicadores clave de ventas que pennitan una adecuada y 

oportuna toma de decisiones 

El programa de sesiones consistió en la realización de actividades encaminadas a disminuir 

la resistencia al cambio y la utilización de sistemas, a través de la exhibición de películas y 

realización de dinámicas relacionadas con el tema. 

También se abordó el tema de servicio al cliente y labor de ventas en relación a la fonna en 

que lo están haciendo otras empresas comparadas con nuestra tiend~ y finalmente se 

realizó un análisis minucioso de las principales fuerzas y debilidades como tienda, llegando 

al reconocimiento de la necesidad de cambio en la fonna de hacer las cosas para lograr 

mejores resultados, sobre todo en la atención al cliente, labor de venta y en la organización 

del trabajo en general. 

2. Vi5itas a la competencia dentro del ramo ubicada en la zona de innuencia, en conjunto 

con el personal de la tienda. 

Durante las visitas se analizó: 

Imagen y acomodo de la tienda. Se observó el estilo de la decoración en relación a 

los productos que venden, el tipo de clientes que tienen y la distribución y 

exhibición de la mercancla. 

Surtido y tipo de mercancia. Se analizó la variedad en tamaños y colores de 

productos similares, asi como la diversidad en marcas y modelos. 

Labor de venta y servicio al cliente. Se detectó el estilo de atenciqn de los 

vendedores y se cuestionó su unifonnidad y su técnica de acercamiento y labor de 
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venta. 

Precios. Se re'aliz6 una comparación en productos iguales y un estimado en 

productos ~quivalentes para determinar Ja ventaja o desventaja en precio. 

Promociones y publicidad de sus ofertas. Se observo la fonna en que promueven 

sus ofertas (carteles, volantes, catálogos, información verbal,etc.) O medios 

masivos de comunicación (periódico, radio, televisión). 

Tales actividades sirvieron para orientar una capacitación hacia el personal, y realizar un 

análisis de la posición de las tiendas frente a su competencia. 

3. Entrenamientos sobre el conocimiento del producto. 

Se solicitó apoyo a los conocedores de cada Area para transmitir: 

Ventajas y limitaciones del producto 

Principales argumentos de venta 

Cómo manejar las principales objeciones del producto, y la realización de rutinas de 

demostraciones rápidas 

4. Determinación de mercancía para promocionar. 

Se determinó la rotación de cada producto para conocer la clasificación a-b-c de 

mercancia. 
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Se contabilizaron las ventas por cada artículo durante el periodo de cuando menos el año 

anterior, para coJJ.Ocer frecuencias de venta de cada uno de Jos productos. Este dato se 

multiplico por su Precio de venta para obtener la venta total (cuantificada en dinero) de 

cada producto. Posteriormente se ordenaron los productos de manera decreciente de 

acuerdo con su venta total. 

A los primeros que representaron el 80% de la venta total se les clasifico como "a" . 

A los siguientes que representaron el 15% de la venta total, se les clasifico como 11 b". Y a 

los restantes que representaron el So/o como "e". 

De esta manera se conoció cuales eran los productos mas importantes de acuerdo al monto 

de venta para cada una de las tiendas. 

Esta clasificación es una de las herramientas para el sistema de inventarios, específicamente 

al hacer los inventarlos rotativos de cada tienda a través del kardex. 

Se determinó un stock de máximos y mínimos por producto, con base en Ja 

clasificación de mercancía. 

Estos puntos de reorden facilitaron el desarrollo y confiabilidad del programa de 

compras, el cual también se alimentaba del reporte de mercancía negada, que se 

explica en el próximo punto. 

Se identificó y cuantificó la mercancía obsoleta y/o daílada, así como también la 

depuración de mercancía de nulo desplazamiento, con el fin de ofertarla o 

promocionarla. 

La realización de esta actividad permitió empezar a rotar con mayor rapidez los 
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inventarios. 

Se elaboró un pronóstico de ventas para realizar una adecuada distribución de 

mercancia de bodegas o almacenes fiscnJes hacia cada una de las tiendas y equilibrar 

los inventarios con sus necesidades reales. 

5. Determinación de indicadores clave en venta y su medición comparativa contra período 

base. 

Se analizó la información estadistica de por lo menos dos años anteriores. con el fin de 

va1idar un periodo base contra el cual comparar los resultados obtenidos a lo largo de la 

intervención. 

Afluencia por horn. 

El número de personas mayores de doce años que entraron a la tienda en intervalos 

de una hora. 

Porcentaje de captación. 

El número de clientes que realizaron alguna compra, divididos entre el total de la 

afluencia por hora y/o por día. 

Vcntn por día. 

La cantidad de dinero de la venta total de un periodo {semanal o mensual). dividida 

entre el número de días laborados durante ese período. 

Venta promedio por cliente. 

La cantidad en dinero de la venta total del día. dividida entre el número de clientes 

que realizaron alguna compra durante el dia. 
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Mercancía negada. 

El registrD de la mercancia que fue solicitada por el cliente y no se tuvo en 

existencia, O que estaba fuera del catalogo de productos que manejaban las tiendas. 

Venta perdida por falta de mercancía, 

El precio de la mercancía negada multiplicado por el numero de veces en que fue 

solicitado el producto. 

Venta por metro cuadrado. 

La venta total mensual de la tienda entre la cantidad de metros cuadrados de su 

local. 

6. Desarrollo del sistema conceptual de ventas. 

Se realizó un análisis del sistema actual de ventas de cada tienda y se evaluó con el 

personal involucrado con el fin de llegar a conclusiones y propuestas concretas de mejora 

tomando en cuenta los comentarios y sugerencias del personal y considerando la visión 

integral del negocio. 

Los sistemas actuales, no se cambiaron, básicamente se reforzaron las áreas de planeación 

y evaluación que eran las etapas mas débiles en el control de la operación. Y se integraron 

formalmente los reportes de indicadores clave dentro de los sistemas. 

Al termino de las primeras cuatro semanas calendario de la intervención en tiendas ya se tenían 

resultados concretos de incremento en por lo menos uno de los indicadores clave de ventas. 

Lo que dio Ja pauta al inicio de la segunda etapa en la que se resalto la importancia del seguimiento 

en el registro y cuantificación de la información de los indicadores clave. 
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3.2.2 Segunda Etnna 

Toma de Acciones 

Una vez concentrada y validada la información requerida contra la cual medir resultados, era 

necesario transmitir al personal, los procedimientos para la obtención de la información requerida. 

para lograrlo se llevaron a cabo las siguientes acciones: 

7. Entrenamiento al personal en la utilización de reportes para registrar la información de 

los indicadores clave instalados. 

El total de reportes a instalar, se dividió entre el personal de cada tienda, 

responsabilizándolos de su registro y actualización de infonnación 

Se entrenó al personal en los procedimientos a utilizar para el llenado de cada uno de los 

reportes 

s~ dio sl!guimicnto personalizado constante a todo el personal, para asegurar el registro de 

información veraz y oportuna en los reportes para monitorcar los indicadores clave. 

8. Modificación de Ja distribución del área (lny out) de cada tienda. 

Se realizó limpieza profunda de la tienda. clasificando Ja mercancía en : inservible, para 

canibalizar, dañada para reparación, maltratada para oferta y en buenas condiciones. Con 

esta clasificación se determinó la realización de paquetes de mercancía para venta, ofertas, 
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promociones cte., Con el objeto de darle rotación a la mercancía y al dinero invertido. 

Se cambiaron los .. aparadores de cada tienda con la participación del personal quienes 

aportaron ideas y sugerencias basadas en su experiencia. 

Se redistribuyeron los pasillos y se cambiaron de lugar los aparadores. Se exhibió la 

totalidad de la mercancia que se tenía en las pequeñas bodegas de cada tienda, con el 

objeto de mostrar al cliente una tienda llena de mercancía. 

9. Realización de promociones, ofertas y/o servicios. 

Se colocaron moños para regalo en determinados productos, resaltando la próxima fecha 

calendario mas importante {navidad, día del niño, día de In madre, etc.), Tratando de 

realizar una exhibición sugestiva y atrayente. 

Se colocaron cartelones mencionando las ofertas y promociones y se distribuyo folleteria 

sobre los mostradores. 

Se redactaron cartas dirigidas a los principales clientes cautivos, informándoles de las 

ofertas, promociones, o nuevos servicios que ofrecía la tienda, entregándose la mayoria de 

ellas por propio y las restantes se enviaron por correo. En algunos casos se volantco en 

zonas clave para atraer clientes potenciales. 
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10. Modelaje en piso de labor de venta y servicio ni cliente. 

Este punto fue la acción medular de la intervención ya que a través del modelaje, se logro 

el impacto necesario para alcanzar los resultados comprometidos. 

Las asignaciones en este punto para los consultores fueron claras y concretas y consistieron 

en: 

Ganar la confianza de los vendedores de la tienda por medio de entrevistas y 

platicas informales acerca de sus opiniones de la tienda y sugerencias pllra lograr 

mejoras 

Observar y determinar el estilo de venta de cada uno de ellos y realimentarlos 

Realizar la labor de venta y servicio al cliente a través del modelajc, asegurándose 

de que el vendedor observara detalladamente cada gesto, movimiento y palabra, 

para que en la oportunidad mas cercana, se realimentará la actuación, marcando los 

puntos clave. 

Desarrollar con el vendedor una lista verificable, cubriendo los puntos a desarrollar 

en la labor de venta y servicio al cliente, desde como recibirlo, hasta como 

despedirse, incluyendo los aspectos administrativos que de ésta se desprenden. 

ESTA 
SAUR 

TESIS 
DE LA 

Hn DEBE 
BlBLl6TECA 
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Una vez desarrolladas las listas verificables con cada vendedor, se analizaron y 

concretaron en· una lista única para validarla con los gerentes de las tiendas y el 

nivel directivo. 

Realizar evaluaciones a cada vendedor a través de la lista verificable, realimentando 

su actuación, hasta lograr un estilo unificado de labor de venta y servicio al cliente, 

acorde a las expectativas de la dirección y al logro de resultados. 
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3.2.J Tercera Etana 

Reforznmiento y Seguimiento 

11. Toma de acciones encaminadas a la solución de problemas. 

El seguimiento al sistema instalado en las tiendas se reaJizó de manera intermitente para 

monitorear el grado en que el personal tomaba la responsabilidad de: 

El llenado de los controles 

El análisis de la información 

Sin embargo, faltaba un aspecto crucial, el entrenamiento en el punto mas importante : 

La toma de acciones encaminada a Ja sol.ución de problemas 

Evidentemente esta etapa era un cambio de estafeta en la carrera de la competitividad, las 

tiendas tendrían que ser autosuficientcs con la información generada y con su personal 

habitual. Tendrían que moverse con velocidad a la acción por ellos mismos y no por la 

presión que ejerce el consultor, tendrían que dar y mantener resultados, con la 

responsabilidad total de la situación. 

Este panorama lo conocía el personal y lo veía ahora bajo un enfoque distinto al que 

hubieran tenido en un principio, porque ahora se sentían seguros de lo que hacían, sabían el 

por qué, para qué, cómo, quién y cuándo~ esto los llenaba de confianza y de Ja necesidad de 
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demostrar su capacidad para mantener. cuando menos, Jos resultados alcanzados en 

conjunto con los s:onsultores. 

Para esto se estableció un programa de coaching o asesoria directa, durante el cual todo el 

personal de la tienda que requeria tomar una decisión o acción concreta, tenla que 

discutirlo con los consultores analizando: la utilización de recursos humanos, materiales y 

financieros; así como los resullados planeados y sus beneficios concretos. 

Este programa se realizó de una manera ágil, transmitiéndoles un sentido de urgencia 

hacia la acción, y bajo la consigna de no pretextar la falta de acción por la ausencia de 

oportunidad de discusión con el consultor, ya que la probabilidad de ocurrencia de esta 

situación era casi nula, pero de existir, se tendría que llegar a un consenso con el personal 

de la tienda. 

El objetivo de este programa fue incrementar en el personal la autoconfianza en la torna de 

acciones y participación en decisiones, logrando a la vez un trabajo en equipo y un nivel 

adecuado de información acerca de lo que sucedía dentro de la tienda. 

12. Evnlunción de resultados. 

A medida que eran evaluados los resultados se tomaban acciones correctivas y/o 

preventivas para garantizar resultados en el momento. 

13. Evaluación de desempeño. 

En este punto se comparaban semana a semana los resultados alcanzados contra periodo 
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base con el fin de tener un panorama integral y visualizar la tendencia de resultados 

anualizados, de seguir con ese comportamiento. Las acciones tomadas en este punto 

estuvieron orientadas para lograr resultados a mediano y largo plazo. 

Al finalizar el proyecto en las tiendas, se aplicó a todo el personal un cuestionario de 

opinión, que se podia contestar de manera anónima, con el fin de conocer los criterios del 

personal hacia los conceptos de labor de venta y servicio al cliente.También sondeó su 

postura ante los reportes establecidos c6mo parte de un sistema integral y su percepción 

hacia la decisión de seguir trabajando en equipo con los consultores. 

La idea fue verificar la unificación de criterios en cuanto a labor de venta y servicio al 

clientt!, así como el grado de apropiación de los reportes (sistemas). y finalmente el 

conocimiento del nivel de seguridad en la realización de su trabajo a través del grado de 

independencia de los consultores. Los resultados mostrarían las necesidades de 

reforzamiento de Jos conceptos evaluados, lo cual permitirla tomar acciones concretas 

inmediatas encaminadas a garantizar la permanencia de los sistemas y el mantenimiento del 

nivel de labor de venta y servicio al cliente. 

Con la intervención de esta estrategia propuesta, se lograron resultados satisfactorios (ver 

anexo), ya que las áreas de oportunidad detectadas durante el anlilisis o diagnóstico fueron 

eliminadas o cuando menos se logró su disminución de manera significativa y lo más 

importante es que se sembró desde el inicio, el proceso de cambio en espiral, para cada vez 

lograr metas más ambiciosas en utilidades a través de las ventas, servicio al cliente, labor de 

venta y desarrollo del personal. 
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Los compromisos adquiridos para la realización de los proyectos se cumplieron holgadamente, 

aunque los incrementos .en ventas no fueron homogéneos, debido a que cada una de las tiendas 

mostraba caracteristicas especificas por su tipo de clientela habitual en cuanto a: poder 

adquisitivo. necesidades de atención y servicio, requerimientos de mercancía especifica, búsqueda 

de atributos diferentes en la mercancía ( precio, variedad en marcas, existencia, variedad en 

diseños y colores, etc.). 

La variación de los incrementos en ventas dependieron también de los cambios que requirieron de 

mayor tiempo, como por ejemplo, la necesidad de compra de nueva mercancía de acuerdo a Jos 

reportes de mercancía negada que eran resumidos en una gráfica de pareto que proporcionaba un 

criterio valido para determinar la adquisición de mercancía fücra del catalogo actual, lo cual 

implicaba búsqueda de proveedores, precios, tiempos de entrega, fonnas de pago, etc.,Que 

incrementaba el tiempo de respuesta para medir resultados. 

El valor agregado de los proyectos fue lograr los puntos de control interno, ya que con los 

reportes que se manejaban Pntcriormcnte, no era íacil percibir incongruencias, es decir, se cuidaban 

aspectos globales, descuidando los detalles, Jos cuales, aunados a la falta de supervisión. dejaban 

tramos prácticamente sin control. 

Por tal motivo se remarcó la advertencia de que, de no continuar con la supervisión de los 

controles establecidos, se podrían aprovechar los recursos de cada 111111 de las empresas para 

otros fines y se perdería la inversión del esfuerzo realizado en tiempo y recursos y sobre todo se 

perdería la motivación del personal, que es el motor que genera y mantiene un sano y adecuado 

nivel de desempeño. 
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Logros 

No cerrar las tiendas que tenían su ultima oportunidad para dar resultados 

Redistribución de asignaciones del personal 

Sistematización de compras de acuerdo al comportamiento de cada tienda y las necesidades 

del cliente 

Incrementar la confianza del personal en la toma de acciones d~rigidas al logro de 

resultados, y en In participación de toma de decisiones para solucionar o prever problemas. 

Crear un ambiente propicio para establecer canales de comunicación integral 

Conscientizar al personal, del lugar que ocupan en relación con la competencia.. además de 

la sensibilización de sus fuerzas y debilidades como empresa 
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3.2.4 Conclusiones 

La realización de los proyectos en tiendas comcrcializadoras, no debe ser tan solo un trabajo más, 

sino debe ser el inicio de un proceso de cambio que requiere continuidad dentro de la organización 

a través de un seguimiento directo por parte de los niveles de mando, quienes son los responsables 

de transmitir a sus equipos de trabajo la importancia de ser sistemáticos en Ja operación. 

No se debe olvidar que al estar inmersos en un proceso de cambio, lo mas importante es participar 

y tomar acciones inmediatas, para que lo que se vaya alcanzando, se mantenga latente y dando 

resultados constantes. 

Trabajar con la gente requiere de esto y de líderes que motiven y orienten.. Para lograrlo las 

personas que tienen gente a su cargo deben vigilar sus propias actitudes desde el punto de vista de 

sus responsabilidades tácticas y técnicas. 

Las responsabilidades tácticas se refieren al manejo de la gente, es decir, la motivación, desarrollo, 

satisfacción en su trabajo y el apego a la disciplina establecida. 

Las responsabilidades técnicas se relacionan con la utilización de los sistemas acordados para el 

control de sus áreas (ventas, inventarios, compras, crédito, cobranza, etc.) y sobre todo para 

lograr los objetivos a través de su gente. 

Las herramientas con las que cuenta este nivel, para el logro de objetivos son diversas, sin 

embargo, dado el estilo de baja tarea y relación que predominaba en las tiendas, se requirió del 
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establecimiento y seguimiento de compromisos hasta la realización satisfactoria de las 

asignaciones. 

Para mantener un enfoque objetivo en la evaluación de resultados y el porcentaje de logro 

alcanzado se sugiere analizar y poner en práctica los siguientes puntos: 

Establecer objetivos realistas para las tiendas y su personal, e informar a cada 

persona su objetivo individual. 

Dar seguimiento a dichos objetivos, para asegurar su logro. 

Identificar situaciones y problemas que impidan el logro de los objetivos. 

Confrontar estas situaciones y tomar las medidas correctivas necesarias para 

resolver el problema. 

Confrontar a su personal, cuando el desempeño no sea el adecuado. 

Reconocer cuando su gente trabaja bien y darles realimentación. 

Entrenar y desarrollar a su personal, transmitiéndoles los conocimientos y 

habilidades en el manejo de los sistemas de trabajo como un paritmclro de 

comparación de su propia eficiencia. 
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Realizar el seguimiento requerido, en la actualización de los sistemas de trabajo y 

transmitir Ja información necesaria hacia arriba, hacia abajo y lateralmente. 

Motivar a su gente, involucrándola en decisiones y haciéndolas participar en los 

logros de las tiendas. 

Garantizar In comunicación, hacia arriba, de los indicadores clave de la operación, 

en fonna veraz y oportuna para la toma de decisiones. 

Es importante entonces que se relacione el trabajo de intervención, con una estrategia bién 

definida, dentro del marco del DO, ya que todos los resultados ... provienen de la gente. A 

contianuación se presentan tres cuadros comparativos, de la estrategia propucstra, relacionando 

cada una de sus fases con las estrategias de intervención, dentro del panorama del del DO. 
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1 FASE 1.-ANALISIS DE LA OPERACION ---- -- =1 
ESTRATEGIA PROPUESTA ESTRATEGIAS DE DESARROLLO FASES DEL 

ORGANIZACIOANL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

• SESIONES DE TRABAJO 'MODELO SITUACIONAL CONTINGENCIAL 
RETROINFORMACION 

'MODELO TECNO-ESTRUCTURAL REUNION DE INFOl\l.IACION 
ESTABLECER OBJETIVOS 

• VJSIT AS A LA COMPETENCIA 'ESTRATEGIA DE PERTENENCIA DIAGNOSTICO 
VISITAS A LA COMPETENCIA 

• ENTRENAMIENTO EN EL CONOCIMIENTO 'PROCESO DE GESTIONEN PRODUCTIVIDAD 
DEL PRODUCTO EV ALUACION DE LA SITUACION DE LA ESTIJDIO 

ORGANIZACION 

' DETEl\l.llNACION DE PROMOCIONES Y 'MODELO TECNO-ESTRUCTURAL ANALISIS 
OFERTAS REDISEÑOS OPERACIONALES 

' DETERMINACION DE INDICADORES 'MODELO TECNO-ESTRUCTURAL RETROINFOl\l.IACION 
CLAVE DE VENTAS REDISEÑOS OPERACIONALES 

• SISTE~IA CONCEPTUAL DE VENTAS 'MODELO TECNO-ESTRUCTURAL RECOLECCION DE DATOS 
REDISEl;¡OS OPERACIONALES 
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1 FASE 2.-TOMA DE ACCIONES J 
ESTRATEGIA PROPUESTA ESTRATEGIAS DE DESARROLLO FASES DEL 

ORGANIZACIOANL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

•ENTRENAMIENTO AL PERSONAL EN LA 'MODELO IDEALISTICO-EDUCACIONAL ' UTILIZACION DE REPORTES CAMBIO DE CULTURA 

•ESTRATEGIA DEL CMffilO PLANEADO EJECUCION DE LA ACCION 
ENTRENAMIENTO COl\'TINUO 

• MODIFICACION DE LA DISTRIBUCION DEL 'ESTRATEGIA DE PERTENENCIA EDUCACION 
AREA (LAY OUT) DE LAS TIENDAS ENSANCHAR LOS PASILLOS 

ENTRENAMIENTO 
'MODELO TECNO·ESTRUCTURAL 

REAREGLO DE ESPACIOS FISICOS ACCION 

• REALIZACION DE PROMOCIONES Y 'MODELO IDEALISTICO -EDUCACIONAL INTERVENCION 
OFERTAS CAMBIO TECNOLOGICO 

• MODELAJE EN PISO DE LABOR DE VENTA 'ESTRATEGIA DE MODELADO PLANEACION Y EJECUCION 
Y SERVICIO AL CLIENTE ADQUISICION DE NUEVOS MODEOS DE 

CONDUACTA 

'ESTRATEGIA DE MOLDEAMIENTO 
DESARROLLO DE CONDUCTAS 
CONVENIENTES 
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,----- FASE J •• REFORZAMIENTO Y SEGUIMIENTO 1 

ESTRATEGIA PROPUESTA ESTRATEGIAS DE DESARROLLO FASES DEL 
ORGANIZAC!OANL DESARROLLO ORGANIZAC!ONAL 

• EITTRENAMIENTO EN LA TOMA DE •ESTRATEGIA DE PROCESO DE GESTIONEN 
ACCIONES ENCAMINADAS A LA SOLUCION PRODUCTIVIDAD 
DE PROBLEMAS GRUPO QUE ASESORE Y RESP ALOE EL 

PROCESO MEDICION DE LOS CAMBIOS 

• EV ALUACION DE RESULTADOS A TRA VES 'ESTRATEGIA DE PROCESO DE GESTIONEN 
DE LOS REPORTES INSTALADOS PRODUCTIVIDAD 

MONITOREO CONSTANTE DEL 
RESULTADO EVALUAC!ON 

'ESTRATEGIA DEL CAMBIO PLANEADO 
MECANISMOS DE EVALUACION 
CONTINUA 

'EVALUACION DE DESEMPEÑO 'ESTRATEGIA DE PROCESO DE GESTIONEN TERMINACION 
PRODUCTIVIDAD 
MONITOREO CONSTANTE DEL 
RESULTADO 

'ESTRATEGIA DEL CAMBIO PLANEADO EST AB!LJZACION DEL CAMBIO 
MECANISMOS DE EVALUACION 
CONTINUA 
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4, GLOSARIO DE TERMINOS 

Aprendizaje: Es la conducta que actúa en el medio ambiente y la modifica. 

Cliente: Persona o grupo que desea perfeccionar un sistema (o subsistema, sector, órgano, grupo 

o individuo en la organización), asumiendo una posición o papel de iniciativa o colaboración para 

el esfuerzo de DO. 

Conching: Asesoría directa del consultor en el desarrollo del trabajo en Ja rutina diaria respecto a 

los problemas reales según se prescntcn.(Ferrcr) 

Conducta Orgnnizncionnl: Es el enfoque de Ja administración, según las ciencias de la conducta. 

Consultor: Profesional mediador que interviene en una reunión de dos o mas personas, actúa 

sobre el proceso de un grupo, organización o sistema y proporciona retroinformación a los 

participantes sobre dicho proceso. 

Consultoría de procesos! Metodología para obserbar cómo funciona un individuo, un grupo o un 

organización, y para dar rctroinformación acerca de una situación dada. 

Contingencia: Son formulaciones especificas de la interacción entre Ja conducta operante de un 

organismo y su medio ambiente. (Skinner, 1969, p. 7) 
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Dirigir: es obtener un resultado de otras personas y responsabilizarse con lo que las mismas han 

hecho. (O. Gelinier, funciones y tareas de direccion general). 

Entrenamiento en sensibilización: Tipo de aprendizaje basado en la experiencia. Como parte del 

diseño de un laboratorio mayor de entrenamiento, Jos participantes adquieren conocimientos, 

mediante el análisis de sus propias experiencias, incluyendo sentimientos, reacciones percepciones 

y componamiento. La base del entrenamiento es el Grupo T. 

Empresa: es el conjunto de personas que aunan sus actividades en fonna organizada, con la ayuda 

de medios materiales, para la autorrealizacion comunitaria: - de los trabajadores, mientras crean 

bienes y prestan servicios; - de los consumidores, mientras consumen unos productos y gozan de 

unos servicios. 

Evaluación: Cualquie procedimiento que tienda a medir los resultados del trabajo de un individuo 

o de un grupo, en forma crítica y no descriptiva. 

Fijación de objetivos: Todo género de metodología que tienda a clarificar Jos objetivos de la 

organización y de cada uno de los individuos que Ja integran. 

Indicador: Relación entre dos variables. 

Inteniención: Acto deliberado de utilizar determinado método o técnica para obtener cambios o 

modificaciones en determinado individuo, grupo, sector o subsistema (objetivo). 
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Mercado: es el conjunto~de actos de compra y de venta, de unos bienes o servicios detenninados 

en el lugar y en el tiempo, una pluralidad de sujetos con el deseo de comprar y vender. 

Método: Procedimientos generales o sistemáticos, tales como: método de laboratorio, 

entrenamiento, administración por objetivos, consultoría de proceso, confrontación, investigación, 

retroinfonnación de datos e informaciones, diagnóstico y solución de problemas, reestructuración 

y rediseño de estructuras, rediseño de cargos y tareas, formación de equipos, cte. 

Metodología: Conjunto de métodos o técnicas constantes de un plan o programa de DO. 

I\fodificnción de conducta: Es la aplicación práctica del condicionamiento operante de Skinner y 

las técnicas conexas. (Luthans) 

Objetivo: Individuo, grupo, sector, subsistema o sistema en que se desea obtener el cambio o 

modificaciones. El objetivo último o meta-objetivo es siempre la empresa en total, como sistema 

socio·tCcnico globaJ. 

Precio: el precio es atraves del cual la empresa recupera el coste de los distintos elementos que 

intervienen en el marketing: el coste del producto en si mismo, la publicidad y las remuncracines de 

los vendedores y los diversos servicios prestados al consumidor por los canales de distribucion. 

Ademas de la expectativa de la empresa de que se produzca un beneficio residual, a corto o largo 

plazo, que remunere adecuadamente al capital invertido. 
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Producto: un producto equivale a la suma de las satisfacciones fisicas y psicologicas que 

proporciona al utilizador. 

Programa: Conjunto de acciones especificas del DO (intervenciones) que deben ser realizadas con 

la posible indicación de épocas, secuencia, pñoridades, métodos, cliente, objetivo, cte. 

Retroinformación: Observaciones no evaluativas sino descriptivas acerca del comportamiento de 

una persoabn, de un grupo o de una organización (llárnasc también feedback, realimentación, 

retroalimentación). 

Reunión de conírontación; Metodología especifica dentro de la consultarla de procesos diseñada 

por R. Bcckhard. 

Sinergia: Es Ja suma total de la energía que pueda ofrecer un grupo cualquiera. 

Socialización Organizncionnl: Es el proceso mediante el cual los miembros de la organización 

aprenden a desempeñar papeles de rendimiento que conduzcan al alcance de metas de la 

organización. (Luthans) 

Ti\cticn: Son las maneras de contingencia de aplicar o desarrollar la estrategia, aplicándola en 

programas de acción a medio y corto plazo. 

Técnica o instrumento: Maneras especificas de actuar, recursos diversos a emplear dentro de 

cada mCtodo adoptado. Por ejemplo cuestionario.modelo organizacional, acuario, negociaciones 

de expectativas, etc. 
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Tecnología: Cuerpo de conocimientos, métodos, técnicas e instrumentos que caracterizan el DO 

como un conjunto eclé<;tico de recursos y procesos que se pueden utilizar para perfeccionar 

organizaciones dentro de la concepción de un sistema socio-técnico abierto. 

Ventas de Mostrador: Son las que se realizan estando el vendedor detrás de un mostrador. 

Sin embargo, no es exactamente así porque no en todos los casos el vendedor se queda fijo en ese 

lugar ya que lo deja para atender a los clientes cuando el caso lo requiere para hacerlo en el área de 

piso. El contacto normalmente es así directo con el vendedor y no a través de la mercancía. 

Ventas de Piso: Se refiere a aquéllas en las que un vendedor tiene bajo su responsabilidad atender 

a los clientes que acuden ni área que se le ha señalado, siendo él el responsable de la atención y 

servicio. El contacto es a través de Ja mercancía. 
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6.ANEXO 

A continuación se muestran tan sólo algunos de los resultados logrados en las tiendas, con el fin de 

transmitir un panorama más completo de las consecuencias de la estrategia aplicada. 

Los resultados que se presentan son un promedio de las doce tiendas revisadas y en algunos casos 

se dividieron en tiendas "plaza" y tiendas en "avenidas comerciales". 

RESUMEN DE LAS LISTAS VERIFICABLES !CHECK LISD. 

El resumen de las listas verificables o check list, mostró una notable mejora con respecto al 

análisis, en el estilo de atención y en el tiempo de venta. ya que se logró romper la inercia del 

circulo vicioso de una actitud pasiva y desinteresada hacia el cliente y hacia las actividades de la 

tienda en general. Dentro de Jos aspectos mas importantes logrados fueron: 

Establecieron contacto con el cliente de manera consistente, y se 'respetó su propio 

estilo de aproximación. 

Mencionaron las ofertas y promociones a cada cliente. 

Registraron invariablemente la mercancía negada en et reporte correspondiente y 

dieron retroalimentación a In persona correspondiente (compras). 

Manejaron adecuadamente las objeciones del cliente con respecto a la competencia, 

ya que ellos también la conocían y habían detectedo sus debilidades. 

101 



AFLUENCIA Y CAPTACION 

La afluencia y captación como indicadores clave del potencial de ventas de cada tienda, 

proporcionó un parámetro dentro del cual se pudieron detectar las posibilidades de crecimiento de 

las tiendas de acuerdo a la ubicación y nivel socioeconómico de la zona. 

La afluencia y captación se registro al detalle en cada una de las tiendas por; 

hora 

día 

semana 

mes 

La importancia de señalar las horas y días pico para cada sucursal consistió en considerar las 

áreas de oportunidad para reforzar servicios tanto en rango de horario de atención, como en 

número de personal requerido para brindar un óptimo nivel de labor de venta. 

En las tiendas ubicadas sobre avenidas comerciales se detectó que la hora en que hubo mayor 

afluencia fué entre las 17:00 y 18:00 horas, aunque la mayor captación y venta por cliente fué 

entre las 15:00 y 16:00 horas. 

Los días sábado fueron los de mayor afluencia y captación, sin embargo los viernes se realizó Ja 

mayor venta por cliente. 

Para las tiendas ubicadas dentro de centros comerciales "pinzas" la hora pico en afluencia y 

captación se dio entre las 18:00 a 19:00 horas y la mayor venta por cliente fue de 11 :00 a 12:00 

horas. 

Los días pico en afluencia y captación fueron los sábados y domingos, y los viernes los de mayor 

venta por cliente. 
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MERCANCIA NEGADA 

Como parte del sistema de venias se llevo un registro de la mercancía solicitada por el cliente y 

que no se tenia en existencia o que estaba fuera del catálogo de productos que se manejaban en la 

tienda. 

El objetivo de realizar el repone de mercancia negada fue: 

Captar las necesidades de los clientes potenciales 

Analizar la posibilidad de compra de nuevos productos 

Cuantificar la venta perdida por folta de mercancía dentro y fuera de catalogo 

La venta perdida por falta de mercancía durante los proyectos se distribuyeron de la siguiente 

manera: 

En el primer mes, solamente en las tienda ubicadas dentro de centros comerciales "pinzas" se 

cuantificó en dinero el equivalente a un 15%, de las ventas totales de las tiendas, mientras que en 

las tiendas ubicadas en avenidas comerciales llego a un 22 %. 

Dichos porcentajes no tuvieron variación significativa en los meses siguientes y füe disminuyendo a 

medida que se daba respuesta con la existencia de mercancía mas representativa y mas 

frecuentemente solicitada. 
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Los resultados en ventas, se compararon contra periodo base y de acuerdo a los indicadores clave 

instalados en las tiendas, los resultados contra periodo base del al1o anterior. fueron los siguientes: 

Ventn por Din Venta por Cliente % de Captación 

1 Plazas 45.3°/o 11.6% (02.0%) 

1 A venidas Comerciales 29.0% IOS.7%1 12.1% 

El monitoreo de estos indicadores clave permitió tomar decisiones, durante los proyectos, y 

visualizar el potencial de desarrollo de cada tienda. 

Los resultados fueron contundentes, las ventas por día se incrementaron en todas las tiendas. 

En las tiendas plaza. aunque disminuyó el número de clientes, ge logró aumentar la venta por 

cliente. Mientras que en las tiendas situadas en avenidas comerciales, los resultados fueron 

inversos, es decir, se incrementó el número de clientes pero disminuyó su compra promedio. 
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