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XHTRODOCCiOH 

Es indudable que Dirección y Liderazgo, son concepto e que intera=

tOan estrechamente dentro de una Organización ~on el fin de encaminar 

a los Recursos Humanos de la misma, al logro tanto de los Objetivos -

Individuales como los Organizacionales. De esta manera Liderazgo, -

dentro de la Dirección, es el proceso de interés, para todas aquellas 

personas que buscan obtener, a través de la cooperación, entusiasmo,-

iniciativa, etc., de otros, los mejores resultados, traducidos estos-

como EXCELENCIA, PRODUCTIVIDAD, EFICIENCIA, CALIDAD, etc. 

El presente trabajo de investigación, tiene como objetivo, propo! 

clonar un proceso de cambio a través del cual los Niveles Directivos-

busquen la forma más Eficiente de dirigir, influir y guiar a las per-

sonas que dependen de ellos, ya que es necesario, para obtener la MA-

XIMA EFICIENCIA, que todos los recursos empleados para ello cuenten -

igualmente con calidad, excelencia y productividad. 

El Liderazgo debe ser capaz de contribuir, como las demás funcio-

nes, elementos, o_bjetivos, procesos, programas, presupuestos, etc., -

de la Administración, al Crecimiento y Desarrollo de la Organizaci6n. 

Dentro del Primer Capitulo de esté trabajo exponemos la metodolo-

gia de Investigación para la presente tesina. 

Por otra parte, en el Capitulo Segundo, nos avocamos a realizar un 

resumen General sobre el Liderazgo tomando en cuenta sus conceptos, C! 

racterlsticic.ls, estilos de liderazgo, sus objetivos y, sobre todo, se -



menciona como las personas que ocupan una posici6n de Ltder Formal, 

pueden llegar a un Liderazgo de Excelencia o Efectivo. to anterior d!!, 

rá la pauta para reconocer lo importante que es éste proceso para el 

éxito de los objetivos establecidos por una Organizaci6n. 

· En el Capitulo Tercero se analizarán los conceptos de cambio y -

desarrollo organizacional, explicando la posible técnica a emplear en 

el proceso de cambio sobre los estilos de liderazgo de los directi-

vos de la Unidad de Servicios Integrales No. III. 

En el Capitulo Cuarto se desarrolla el Caso Práctico, dandose a 

conocer la Propuesta de Cambio que tendrá como objetivo principal, l~ 

grar un cambio a un Liderazgo de Excelencia por parte de los Niveles 

Directivos del área mencionada, asi. como mejorar el Ambiente organiZ!, 

cional de la. misma. 

Todo ello busca resaltar la importancia de un Liderazgo de EXC!, 

lencia en toda organización que tome en cuenta las necesidades, moti

vaciones, comunicación, etc., de cada uno de sus Recursos Humanos y .. 

. 109re la mejor identificación de estos con los objetivos de la Orqan! 

zaci6n. 



CAPITULO 1 

BSQOl!llA ME'l'ODOLOGICO 



1.1 TEMA DB DIVBSTIGACiai 

El presente tema de investiqaci6n se centra en la propuesta de 

un Proceso de Desarrollo Organizacional, encaminado a promover el 

cambio en los Estilos de Liderazgo ineficientes de los Niveles Dire~ 

ti vos de la Unidad de Servicios Integrales No. III de una Empresa As~ 

guradora, llevAndolos hasta un Liderazgo Efectivo, que se resuma en 

una Excelencia dentro de la Unidad, asi como, en el largo plazo, en 

una Excelencia Empresarial, que mantenga a la empresa dentro del Me!. 

cado Actual y Futuro. 

l. 2 PLARTEAHIENTO DEL PROBLBMA 

l Qué consecuencias trae la falta de un Liderazgo Efectivo por 

parte de los Niveles Directivos de la Unidad de Servicos Integrales 

No. III de una Empresa Aseguradora ? 

1.3 PIJACION DB OBJBTIVOS 

- Dar a conocer la falta de un Liderazgo Efectivo por parte de 

los Niveles Directivos de la Unidad de Servicios Integrales -

No. III de una Empresa Aseguradora. 

- Proporponer un proceso de cambio encaminado a lograr un Lide

razgo Efectivo, ast como, un mejor Ambiente organizacional. 

- Resaltar la importancia de un Liderazgo Efectivo por parte de 

la Dirección de toda Organizaci6n. 



1. 4 PREGUNTAS DB DIVBSTIGllCION 

Indudablemente para lograr dar respuesta al presente problema se 

deben plantear ciertas interrogantes que parten, esencialmente de los 

objetivos anteriomente establecidos, las cuales sonz 

l Qué necesitan los Niveles Directivos de la Unidad de Servicios Int!:, 

grales para lograr un Liderazgo Efectivo ? 

l C6mo se puede mejorar el ambiente organizacional de la Unidad de 

Servicios Integrales No. III ? 

l Cuál es la importancia del Liderazgo en la Oirecci6n de cualquier

Organizaci6n ? 

1. 5 llIPOTESIS 

En relación al presente problema nuestra hipótesis a comprobar 

est 

Si existe un Liderazgo Efectivo por los Niveles Directivos de la 

Unidad de Servicios Integrales No. III, se logrará. la Mtixima Eficien

cia en la obtención de resultados. 

l. 6 JDSTIPICACIOR TEORICA 

Los Recursos Humanos dentro de todo tipo de Orqanizaci6n ( Cult.!!_ 

ral, Deportiva, Educativa, Empresarial, etc.) revisten una qran impo!_ 

tanela, ya que son el MOTOR con el cual la Organización lleva a cabo-



sus funciones, contribuyendo en gran medida a su crecimiento y desarr2, 

llo dentro del entorno en el que se encuentra inmersa. 

Ahora bien, si el entender y conocer a fondo a los Recursos Huma--

nos en cuanto a sus valores, creencias, actividades, actitudes, aptit.!!, 

des, necesidades, etc., resulta complejo, el lograr que esos recursos

encuentren en los objetivos, metas y funciones de la Organización la -

satisfacci6n de sus necesidades y, por lo tanto, las realh~n en forma 

efectiva, a6n representa un reto mayor, principalmente, para aquellos

en los que recae esta función. LA DIRECCION. 

Como sabemos la Dirección se encarga de guiar y dirigir a los Re-

cursos de la Organización (Humanos, materiales, Financieros, etc. ) -

hacia el logro de los objetivos establecidos, sin embargo, sin compre!!. 

der la manera de guiar e influir en los RecursOs Humanos, la Direcci6n 

diftcilmente podra obtener los resultados que so esperan e incluso, no 

podra desarrollar y mantener a la Organización en el Mercado. 

El Proceso de influir y llevar a los Recursos Humanos hacia la CO!!, 

secuci6n de un objetivo es conocido como : LIDERAZGO, y si, este es -

efectivo por parte de los niveles dir~ctivos de cualquier Organiza- -

ción, se logra la HAxima eficiencia y con ello el crecimiento y desa-

rrollo de los Recursos Humanos y de la Organización. 

l. 7 JUSTIFICACION PRACTICA. 

Al detectar una falta de intéres por parte de los Niveles Directi-



vos de la Unidad de Servicios Integrales No. III, en cuanto a establ!, 

cer relaciones adecuadas con sus subordinados que creen un ambiente -

organizacional adecuado para el trabajo; as! como ~l poco interés por 

hacer participar a los subordinados de la toma de decisiones; la ine

ficiencia en la comunicaci6n de objetivos, politicas, funciones, etc. 

la indiferencia en cuanto a proporcionar los medios que faciliten la 

realizaci6n de las actividades, entre los cuales se consideran los -

tecnol6gicos, de capacitación, de condiciones ambientales, etc., nos 

proporcinan la base necesaria para iniciar un anAlisis a cerca del 

problema al cual se esta enfrentando la Organiza.ci6n. 

Por lo tanto, el presente estudio, explicar A que la causa funda

mental de lo anterior radica en la falta de un Liderazgo Efectivo por 

parte de los Niveles Directivos de la Orqaniz{lci6n, creando con ello 

una baja productividad 
0

tanto individual como organizacional. 



CAPITULO 2 

LIDERAZGO 



2 .1 CONCBP'1'0 

La Planeaci6n, la Organizaci6n, el Control y la Direcci6n, son 

funciones muy impartantes dentro de la Administraci6n1 las tres priID!!. 

ras pueden ser elaboradas por un s6lo Administrador, sin embargo, 

cuando hablamos de Dirección, nos referimos no s6lo a una persona, 

pues, en ella se ven involucrados Jefes y subordinados, ya que esta 

función comprende una forma de guiar y dirigir las conductas de las 

personas hacia el logro de los objetivos establecidos Por una Organi

zaci6n. 

Lo anterior le da un gran peso al Liderazgo dentro de la DireE_ 

ci6n, al ser considerado como un proceso que tiene como fin lograr 

una efectiva interacción entre el jefe y el subordinado. 

Existen diversos conceptos acerca del Liderazgo, en forma ge

neral, lo consideran como un proceso que busca influir y dirigir el 

comportamiento de las personas hacia el logro de los objetivos est_! 

blecidos por una Organización. La esencia del Liderazgo radica en 

la disposici6n que las personas tienen para seguir a alguien, a su 

LIDER. Asl esté·, debe poseer la habilidad de persuadir a las persa-

nas a realizar con entusiasmo, afan y confianza las actividades nece

sarias para la consecución de los objetivos. 

El Gerente, Supervisor, Jefe de Area, Administrador, etc., aun-

que no necesar !amente sean LI.deres,pueden ganarse el Liderazgo y te-

ner influencia positiva sobre los miembros de un Grupo, a través -



del desarrollo y aprendizaje de ciertas habilidades y de la adquisi--

ci6n de conocimientos necesarios para influir y modificar la conducta 

de las personas. 

Las actividades de la Dirección tales como planear, organizar y -

tomar decisiones, son capullos durmientes hasta que el Líder libera -

el pader de motivaci6n en la gente y la guia hacia los objetivos.1 

Lo anterior nos revela la importancia del Liderazgo, ya que, aunque -

una Organización cuente con los mejores planes, políticas, objetivos, 

recursos materiales y financieros, etc., si el principal Recurso, las 

Personas, no encuentran respuesta en el Líder, en cuanto a estímulos, 

reconocimientos, relaciones interpersonales entre ambos, etc., será -

imposible el poner en ACCION los planes elaborados por la Dirección. 

2.2 CAJUICTKIUSTICAS DEL LroRR. 

Son varios los estudios que se han realizado con el fin de cono--

cer e identificar las características o rasgos que deben poseer los -

Lideres para lograr ser Exitosas. 

Entre las principales características de un L1der se distinguen -

las siguientes: 

1) Resultados.- El Líder se caracteriza por un fuerte impulso hacia -

1.- Keith Davis. "Relaciones Humanas en el Trabajo". Ja. Ed. Me. Graw 
Hill. México, 1970. PAq. 97. 



2) Misi6n~ 
Comprotniso. 

la responsabilidady, perseverancia hacia el logro 

de metas .. 

El Llder se entre9a por sus seguidC>res, se coloca-

al frente del grupo para facilitar el proqreso e -

inspirar la obtención de la Eficiencia. 

3) Comunicaci6n. El ltder debe tener habilidad para establecer Rela-

ciones. Interpersonales adecuadas entre él y sus S.!.:!, 

9uidores .. 

4) Confianza.- El llder debe tener confianza en si mismo, as! como 

en sus seguidores, en la realización de actJ.vidades 

y en la toma de decisiones. 

5) Creatividad El lider posee una alta imaqinaci6n y originalidad-
e Innovación. -

6) Actitud 
Positiva.-

en la solución de problemas. 

El lider es optimista y trata de salvar los obst3.c.!:!. 

los, por muy difI.ciles que estos parezcan. 

7) La Magia del El U.dcr posee habilidad para persuadir, es carism! 
Lider.-

tico, obtiene la confianza de sus sequidoresf en él 

se integran todas aquellas caracterlsticas persona-

les que hacen del Llder un ejemplo a seguir. 

No debe olvidarse que la presencia de estas características no -

necesariamente aseguran el éxito, pero su piesencia tampoco lo evita. 

La pttrsona que desee lograr ser un lider exitoso debe procurar desa--

rrollar y acrecentar las habilidades y cualidades que posee para tal-

efecto 

9 



2.3 OBJETIVOS DEL LIDERAZGO 

El principal objetivo del Liderazgo es influir en la conducta de 

las personas para llevarlas hacia la consecuci6n de loa objetivos es

tablecidos por la Organización. 

Sin embargo, e 1 Liderazgo no s6lo implica una forma de influir, 

sino también debe ser un proceso a través del cual se logren objeti--

vos, como: 

1) Desarrollar las aptitudes de los subordinados 

2) Promover las relaciones interpersonales entre el jefe y el subord! 

nado. 

3) Lograr la máxima eficiencia en la realizaci6n de las funciones. 

4) Lograr la mejor coordinaci6n y dirección de los Recursos Hwnanos,

Materiales, Tecnológicos, Financieros, etc., de la Organizaci6n. 

2 .4 ESTILOS DB LJ:DBRllZGO 

Un enfoque para comprender el éxito del Liderazgo se basa en lo 

que el Lider hace, es decir, su estilo. En el se analiza la interac

ci6n entre el Lider y sus seguidores, en si, su filosofia, sus c:apac,!. 

dades y aptitudes puestas en prActic:a. 

Se pueden men-c:ionar los siguientes Estilos de Liderazgo, en base 

a la autoridad, la manipulaci6n y la colaboraci6n: 

A) Lideres Autocr.!iticos: Aquellos que centralizan su poder y la 

toma de decisiones en si mismos1 dan órdenes y esperan su c:umplimien-

10 



to. Los lideres asumen autoridad plena y también responsabilidad to

tal. El liderazgo es tlpicamente negativo, ·bas.1ndose en amenazas y -

. castigos1 en ocasiones es positivo, cuando el llder est.1 en posición -

de conceder recompesas a los empleados. 

Algunas ventajas de este Liderazgo son: 

- Proporciona una fuerte motivaci6n y recompensas para el Llder. 

- Permite tomar decisiones rtipidas por que un s6lo individuo decide. 

- Necesita poca iniciativa. 

Alguna de sus desventajas son: 

- Sumisión y Resentimiento. 

- Aceptaci6n minima de responsabilidad. 

- Frustaci6n, inseguridad, temor y conflicto. 

8) Lideres Participativos: Son aquellos que descentralizan la aut2 

ridad1 las desicioncs son compartidas porque brotan de consultas con -

los seguidores, a quienes se les reconoce sus participaci6n. A los -

empleados se les informa sobre las condiciones que afectan a sus trab_! 

jos, he;cho que los impulsa a expresar sus ideas y sugerencias. El 1! 

der participativo ejerce poder basandose principalmente en las fuerzas 

del grupo. 

Algunas ventajas son: 

- Alto indice de entusiasmo hacia el trabajo, calidad y can.tidad pro-

ductiva. 

- Excelente trabajo en Grupo, se aminoran los problemas de rendimiento 

y motivación. 

11 



- Satisfacci6n de sus necesidades básicas. 

C) Líderes de Pol!ticas Laxas o Laissez-Faire;: Son aquellos que -

evitan el poder y la responsabilidad y dependen fundamentalmente del -

grupo para que ~ste determine sus propias metas y resuelva sus propios 

problemas. Los miembros del grupo se capacitan a si mismos y generan 

su propia motivaci6n, establecen sus propias metas y los medios para -

lograrlas. 

Alqunas de sus desventajas son: 

- La moral de trabajo y la productividad al m!nimo. 

- No hay espíritu de Grupo, ni trabajo en equipo. 

- El empleado tiene poco intércs en el trabajo. 

- Nadie sabe que hacer, ni que esperar. 

Los estudios acere~ del Liderazgo, han proporcionado una amplia CJ! 

ma. de Estilos de Liderazgo, que van desde el L!der Autócrata hasta el

Dem6crata, que le permiten al Líder ajustar su forma de actuar, a una

situaci6n dada y al individuo involucrado en la misma, logrando con -

ello una flexibilidad do acción que conlleve la mejor manera de qui.ar

e influir sobre un Grupo determinado; 

Hasta este punto contamos con elementos suficientes para analizar

e! Tipo de Liderazgo que puede ser considerado como efectivo1 sin em-

bar90, antes de ello, hablaremos de la Teor!a de las Continqencias de

Fred E. Fiedler, para contar con un mayor panoraina sobre el Liderazqo. 

Fiadler considera que el Lidera~go es un proceso en el que la habili--

12 



dad del lider para ejercer influencia depende de la Situación del - -

Grupo y del grado en que el Estilo, la personalidad y el enfoque del

Lider se ajusten al Grupo. Adem.1s considera que existen tres facto

res que afectan a liste en su habilidad para motivar y coordinar a los 

individuos hacia el logro de los objetivos, estos son: PODER DEL PUE.§ 

TO l La autoridad formal que la Organización otorga al Ltder ) 1 la -

ESTRUCTU.RA DE LA TAREA ( La definición clara de las Tareas, asi como

su correcto establecimiento, definiendo la responsabilidad para cada

persona ) y las RELACIONES INTERPERSONALES { la forma como los miem-

bros del grupo aprecian al Lider y confían en él ) • 

En base a lo anterior establece dos Estilos de Liderazgo: 

1) El Llder centrado en Tareas: Este Llder tiene una gran preocupa- -

ci6n por el logro de los objetivos y no se interesa por las personas1 

relacionandose con la Productividad, pero tendiendo a reducir la sa-

tisfacci6n y la cohesión del grupo. 

2) El Lider centrado en personas: Esencialmente se basa en la compren 

si6n de los sentimientos, necesidades y deseos de los subordinados y

en las relaciones Interpersonales. 

Todo lo anterior lleva a Fiedler a la siguiente conclusión: 

"El desempei\o en t6rminos de Liderazgo depende tanto de la Organi

zación como de los propios atributos de Lider, exceptuando ciertos ca

sos poco comunes, no tiene sentido hablar de Lideres Efectivos, s6lo -

es posible hablar de un Lider que tiende a ser efectivo en una situa-

ci6n e inefectivo en otra. Si se desea aumentar la efectividad del -

13 



qrupo o de la Or9anizaci6n se debe aprender no s6lo a capacitar a los-

lideres, sino también, a integrar un medio ambiente que permita al 11-

der tener un buen desempeño". 2 

2. 5 LIDERAZGO EFEC'l'I.VO, 

Con base en los aspectos anteriormente descritos, y tomando en - -

cuenta los elementos bAsicos que intervienen en el Sistema de Lideraz-

go1 Lldcr, seguidor y Situaci6n1 se comentarA como lograr un Liderazgo 

Efectivo. 

El llder que tiene éxito es aquel que estA consciente de aquellas-

fuerzas que tienen una mayor relevancia con relación a su comportamie!! 

to en un momento dado. Se entiende asl mismo con precisi6n1 al igual 

que a los individuos y al grupo con el que se relaciona, y al mis am--

plio medio social en el cual actúa. Es capaz de estimar la capacidad 

de sus subordinados para desarrollarse, de comportarse de acuerdo con-

sus percepciones. Si se requiere dirección, es capaz de diri9ir1 si-

conviene una considerable libertad de participación, es capaz de pro-- -

porcionar tal libertad. 

En sl, el Llder que busca ser efectivo debe conocer los aspectos -

más importantes acerca de lo Qué es Liderazgo, con el fin de que iden-

2.- F.E. Fiedler. "Una teorla sobre el Lidürazgo Efectivo". Edt. He. -
Graw Hill, New York, 1976. Pág. 261. 
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tifique sus habilidades de llder, comprenda las formas de influir en 

las personas, analice las diferentes facetas que puede a.Joptar como

Lider, considerando un análisis del entorno externo e interno de la 

Organización, e incluso sus propios deseos y necesidades. Todo ello 

puede llevar al lider a conseguir una adecuada interrelación entre -

él, sus seguidores y el medio en el que se encuentra trabajando, lo

grando un Liderazgo Efectivo. 
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CAPXTOLO 

CJlllBXO ORGA!ll:ZACXOllAL 



J .1 <XlllCSP'l'O DB CAMBIO OllGAJnZACIOHAL 

En la actualidad, las condiciones externas e internas de las Or

qanizaciones estan cambiando con rápidez y profundidad, por ejemplo,

se enfrentan a nuevas regulaciones gubernamentales, al desarrollo de

nuevas tecnologías, asl como, una fuerza laboral que evoluciona día 

con dia, etc. 

El cambio es inevitable: algunas veces es el resultado de una -

acción planeada: otras, de una reacción; y otras más de ninguna ac- -

ción. El elemento indispensable y responsable del cambio en una so-

ciedad es el hombre. 

Diversos teóricos de la Administración coinciden en que una Org_! 

nización alcanzará éxito, siempre y cuando se adapte a los cambios -

constantes que presenta el mundo en el que está inmersa, a través de

promover su propio cambio. Pero, para ello es necesario conocer: Qué 

es el cambio. 

Cambio es la transformaci6n de un todo, por lo que, al hablar de 

Cambio Organizacional estaremos refiriéndonos a un Proceso de trans-

formaci6n de una Organizaci6n, encaminado a lograr la adaptaci6n de -

la misma, a los diferentes y muy din.§micos cambios que se presentan

en su entorno. 

Para lograr un eficiente Cambio Organizacional, se requiere de -

cierto grado de estabilidad, que proporcione a la Organizaci6n mayo-

res posibilidades de supervivencia y crecimiento al enfrentarse a los 
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cambios. 

La finalidad del cambio Organizacional. es que las Organizaciones 

crezcan y se desarrollen, logrando as!, ser competitivas y permanecer 

en el mercado. 

l. 2 TXPOS Y CLASIPict.cIOll DB LOS CAMBIOS 

Existen cambios de diversa Indole dentro de la Organización, es

tos pueden ser: en las pol!ticas, en los objetivos, de carácter tecn~ 

16qico, en la conducta, en la comunicaci6n, etc., sin embargo, todos

ellos se enmarcan dentro de los siguientes tipos: 

A) POSITIVOS: Cuando los cambios o transformaciones que se presentan 

estan encaminados a beneficiar a la Organización en su 

crecimiento y desarrollo. 

B) NEGATIVOS: cuando los cambios representan una amenaza o peligro -

que pueda perjudicar a la Organización, haciendola de

saparecer, incluso, del mercado. 

C) PARTICULAR: Cuando el cambio o transformación implica s6lo un Area, 

Secci6no segmento de la Organización. 

O) GENERAL: Cuando el proceso de cambio incluye a toda la Organiz! 

ci6n. 

Ahora bien, los cambios pueden ser clasificados en: 

A) CAMBIOS EN LA ESTRUCTURA: Este tipo de cambio pretende aumentar la 

eficiencia y eficacia Organizacional, a través de cambios a la Es

tructura Organizacional, en las políticas, Manuales de Organiza- -
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ci6n, en los procesos, etc. Este cambio se determina, si el diagn6s

tico indica que la Estructura Organizacional es la principal causa de 

inefectividad en la Organización. 

B) CAMBIO TECNOLOGICO: Este cambio pone de relieve la importancia de

realizar modificaciones en el nivel de tecnologia empleada dentro

de la Organizaci6n, en cuanto a procesos y equipos. Al realizarse

este tipo de cambio la Organización debe considerar que es suma.me!!. 

te necesaria la adecuación del Recurso Humano al mismo. 

C) CAMBIO EN EL FACTOR HUMANO: Este cambio es el m.!is complejo y difi

cil de lograr, pues recae en el Recurso Humano y con el se preten

de obtener un cambio total en sus actitudes, aptitudes, etc., para 

lograr la M&xima Productividad. 

3. 3 OOllCRP'1'0 DB DESIUUOOLLO ORGAHIZl\CIOllllL 

El Desarrollo Organizacional tiene una estrecha relación con la 

capacidad adaptativa de la Organización al cambio, es una respuesta a 

este, encaminada a lograr que la Organización aproveche los cambios -

del Entorno y se mantenga en el mercado. Por lo tanto, podemos cons!, 

derar al Desarrollo Organizacional como todo cambio planeado. 

Asl, Desarrollo Organizacional, es igual a un Proceso de Cambio

Planeado en costumbres, actitudes, culturas y Estructuras Organiza-

cionales, para lograr la MAXIMA EFICIENCIA: adaptandosc mejor a las -

nuevas coyunturas, mercados, tecnologías, problemas, desafíos, etc.,

que surgen dia con dia. Es un proceso, porque estA conformado por -
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una serie de pasos 6rdenados para iniciar el cambio, esté debe ser -

planeado para lograr con ello obtener los mejores resultados. El 

cambio se debe dar tanto en lo material, como en las costumbres, va12 

res, ideolog!a, etc., de las Personas, resultando esté último el m&s-

complejo. Si las personas no aceptan el cambio, los objetivos del -

Desarrollo Organizacional no se cumpliran. 

A través del Desarrollo Organizacional se tiene una percepción -

más clara y definida de lo que está ocurriendo en el Entorno Interno-

y Externo de la Organizaci6n, se analiza lo que debe ser cambiado y se 

interviene para promover el cambio necesario, haciendo a la Organiza-

ci6n mAs eficaz, perfectamente adaptable a los cambios y conciliando

las necesidades humanas con las metas y objetivos de la Organizaci6n~ 

Tres son las caracterlsticas que presenta el Desarrollo Organiz!. 

cional : 

1) Que involucra a toda la Organización: Todos los Niveles Jerlirquicos 

deben comprometerse y confiar en el Cambio. 

2) Que el Desarrollo Organizacional es flexible1 Se adapta a cualquier 

tipo de Organización. 

3) Es un esfuerzo a largo plazo: El cambio en el ser humano no es rá-

pido, requiere de tiempo y tenacidad. 

3.- CHIAVENATO, Idalberto. Introducción a la Teoria General de la Ad
ministraci6n. M~xico, Me. Graw Hill, 1986. P. 412 
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3. 4 PllOCl!SO DB DESARROLLO OllGAHIZACIOHAL 

En todo Proceso de Desarrollo Organizacional no puede hacer fal

ta el Diagn6stico y la Planeaci6n1 aai como, en el Proceso Administr,! 

tivo, son sumamente importantes la Planeaci6n y la Dirección. 

El Proceso de Desarrollo Organizacional abarca las siguientes -

etapas: 

A) RECOPILACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION: Dentro de esta etapa, -

debe procurarse allegarse de la informaci6n que se requiera para -

efectuar un diagnóstico veraz. Es muy recomendable partir del co

nocimiento de la Razón Social, el giro, principales actividades, -

tiempo de operación, posición en el mercado, Misión, objetivos,es

trategias, etc., asl como, analizar su Estructura Organizacional,

Hanuales de Organizaci6n, Procedimientos, etc., en una palabra de

toda aquella informaci6n que nos permita conocer el comportamiento 

de la Organizaci6n. 

B) DIAGNOSTICO Y PLANEACION: Una vez obtenida y analizada la informa

ci6n, se procede a realizar el Diagnóstico sobre los problemas y/o 

fallas de la Organizaci6n; determinando donde debe iniciar el cambio 

y si eslé debe ser al instante o en un futuro determinado. 

La planeaci6n consiste en elaborar los planes dirigidos al cambio, 

se deben considerar costos y tiempos, realizandose los presupues-

tos, programas y procedimientos necesarios. Lo primordial en esta 

etapa es dar a conocer los beneficios del cambio. 
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Para la presente investigación, se aplicará el Proceso de Desa--

rrollo Organizacional Grid, esta técnica es una estrategia basada en 

un desarrollo sistemático, que coloca todos los conceptos, habilida--

des, técnicas, estrategias y tácticas necesarias para lograr el cambio 

en las cabezas, corazones y manos de aquellos que dirigen, manejan y-

trabajan en la Organización. 

Las condiciones necesarias para que se de este desarrollo siste-

m.Atico son: 

1) Que el cambio se de en toda la Organización 

2) Que los directivos conduzcan el cambio 

J) Que el cambio se base en un esfuerzo y operación conjunta del Or9!. 

nismo. 

4) Que los miembros de la Organización entiendan y se comprometan al-

cambio. 

5) Que el cambio se de en base a una implantación planeada. 

En la implantación del Desarrollo Organizacional Grid se requie-

re de seis fases que a continuaci6n se detallan: 

PASB I Estudio del cuadro Gerencial Grid para comprender la movil!, 

dad del comportamiento de la cultura de la organización 

PASB II: Estudio de la dinámica del Grupo de trabajo de la Organiza-

ci6n, comparAndola con el Grid. 

¡7:-er:rucE-RObertYMounton Jane. El Modelo del Cuadro Organizacional
Grid. Pag. 10 



FASB :III Estudio del trabajo interno entre las unidades de la Orga

nizaci6n, en lo que concierne a su coordinación y colabor!!. 

ci6n. 

FASE IV Estudio de un Modelo Estrategico ideal para la Organización 

FASE V Estudio de tActicas para la implementación del Modelo. 

FASE VI Evaluación de los cambios. 

El Cuadro Gerencial Grid ( Anexo 1 ) tiene por objeto, estable-

cer los fundamentos de la dinbica de la conducta en los negocios. 

cualquier empresario tiene dos aspectos en mente: La producción y la

gente. E[, Grid contempla estos dos aspectos: El eje horizontal co- -

rresponde al interés por la producci6n ( actividad o trabajo ) y con_! 

ta de nueve puntos donde el 1 representa un bajo interés por la pro-

ducci6n y el 9' un alto interés. El eje vertical corresponde al i!!, 

terés par las personas y también consta de 9 puntos en donde el nfune

ro 9 expresa un alto grado de interés por las personas y el 1 un bajo 

grado de interés. 

En los puntos de intersección ( 1.1, 1.9, S.S, 9.1, 9.9 ) se ha

llan las teor1as que los directivos utilizan para lograr sus metas a

través de otros. 

El Desarrollo Organizacional Grid se apoya en la teoria 9.9, la

cual es mundialmente reconocida, como la forma mlis conveniente para -

lograr la Excelencia Empres8.rial. 
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3. 5 FINALIDAD E DIPORTllllCl'.A DBL DESIUU!OLIJJ ORGAllIZACIORAL 

La finalidad de la aplicaci6n del Desarrollo Organizacional en -

una Organizaci6n radica en que el cambio debe darse para MEJORAR to-

dos y cada uno de los Recursos Integrantes de la misma, principalmen

te el Recurso Humano, al representar el aparato circulatorio de la 0!_ 

ganizaci6n. 

Ahora bien, si una Organización cambia para Mejorar, su funcion~ 

miento será el correcto y si esto es asi., se obtendra el Crecimiento

y Desarrollo de la misma, logrando ser competitiva y permanecer en el 

Mercado. 
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CAPITULO 4 

CASO PRACTICO 



4.1 All'l'BCEDENTES DE LA ORGllRIZACIOll 

SEGUROS LA REPUBLICA fue constituida el 27 de noviembre de 1937, 

como una Institución Privada de Seguros, cuyo principal giro represe!! 

tar!a el otorgamiento de servicios de seguros a empresas medianas y -

pequeñas, con el objetivo, a largo plazo de acrecentar a su mercado -

a empresas con mayores magnitudes, de acuerdo al desarrollo financie

ro que le permitiera cubrir mayores riesgos. 

La empresa inici6 sus actividades en los Ramos de Incendio y Re_! 

ponsabilidad Civil, con un capital social de S l '000,000 de pesos y -

una plantilla de personal compuesta por 12 empleados. 

En 1941, la empresa acrecenta sus operaciones a los Ramos Mar!t! 

mo y de Transporte, atendiendo con ello las crecientes necesidades en 

materia de transporte de mercancla por mar y tierra. Con ello Seguros 

la República, incrementa su participaci6n en el mercado de un B.9\ en 

1938 a un 15.5\ en 19421 estableciendo oficinas en Mérida, Veracruz,

Tampico, Mazatlán, Manzanillo, Cardaba y Monterrey. 

El 9 de marzo de 1942, por acue:rdo federal, Seguros La Repiíblica 

pasa a formar parte de la Administración Pública Federal, por lo cual 

y de acuerdo a la Ley General de Instituciones de Seguros, el Gobier

no Federal, y los Gobiernos de los Estados y Territorios deben dar -

preferencia a esta Institución PUblica de Seguros, para asegurar sus

Slenes. 

A fines de 1942, la empresa se apoya en las ventajas y capacida-
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des financieras del Reaseguro Internacional, al aumentar los riesgos 

mayores de sus clientes, sobre todo en los ramos Harltimo y de Tran.! 

porte. Asl comienza la relaci6n con las principales compañlas de Rea

seguro, constituyendo ello la mayor ventaja competitiva de Seguros -

la República. 

Durante este periodo la empresa amplia sus operaciones al Ramo -

de Accidentes Personales y establece nuevas oficinas obteniendo repr.! 

sentación en veinte ciudades del interior y aumentando su plantilla -

de personal a 200 personas. La participación en el mercado crece a un 

16.3\. 

Entre los aHos de 1976 y 1982, la empresa recibe autorización -

para operar el Reaseguro en el Ramo de Vida, adquiere Seguros Intern!!_ 

cional, as! como incrementa su cartera centrada en dólares. Con ello 

su mercado crece a un 19.7\ y su plantilla de personal a 1,225 emple_! 

dos. 

En los años 1983-1988, se inicia en la empresa un proceso de 

transformación interna, a través de una; 

1) Diversificación de productos, adecuándolos a las innovaciones tec

nol6gicas en riesgos complejos. 

2) Adecuación de Programas de aseguramiento buscando la flexibilidad

en coberturas y condiciones para el asegurado. 

3) Eficientación de procesos e introducción de una Cultura de Automa

tización. 

4) Dotación de mayor flexibilidad y Autonomia a sus sucursales. 
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5) Diseilo de un esquema de difusi6n, creando la imaqen de Sequros la

República. 

A pesar de que en este periodo la operaci6n en el seguro de da-

ilos para autom6viles present6 un decremento, debido al aumento en los 

precios de los automotores y de sus refacciones, Sequros la Repllblica 

no obtuvo grandes pérdidas, principalmente por los siguientes facto-

res: 

A) Incremento en los niveles de cobertura de los Bienes de la Admini! 

traci6n Pública. 

B) El efecto en pesos del acelerado deslizamiento carnbiario, debido a 

su qran participaci6n en las coberturas en d6lares, registrando -

con ello una participaci6n en el mercado de un 30\. 

Al finalizar el año de 1998, la empresa contaba con una planti-

lla de personal de 1,999 empleados. 

En la actualidad, Seguros la República, cuenta con una estructu

ra de Intermediarios, para apoyar a su fuerza de venta directa, en la 

prestaci6n de un servicio eficiente al cliente, lo que le ha permiti

do penetrar en forma importante en negocios d!?l sector privado, los -

que constituyen al cierre de 1993, el 32\ del primaje de la empresa,

incluyendo tanto corporaciones lideres, como negocios medianos e ind!. 

viduales, y empresas desincorporadas del sector público. 

En Diciembre de 1993, la empresa contaba con 35 oficinas de aten 

ci6n directa al público y con una plantilla de personal conformada -

por 1, 733 empleados. 
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A principios de 1990, el Ejecutivo Federal, decide la desincorp~ 

ración de la empresa, por lo que para junio de 1993 se inicia esté,

que términa con la adjudicación de Seguros la República al Grupo F_! 

nanciero BAN-MEX, en septiembre del mismo año, quien adquirio el 70\ 

de la empresa. En virtud de lo anterior, se constituye como el Grupo 

SER-MEX. 

El Grupo SER-MEX registro en 1993 resultados favorables en todas 

sus lineas de negocio (Banca, Seguros, Bolsa, Arrendamiento, Factora

je Fianzas, Cambios ) • Asimismo incrementó en casi tres veces el ta

maño de sus activos y duplico su capital contable. Por otra parte, su 

nivel de utilidad fue el mayor entre grupos financieros de tamafto si

milar y, se obtuvieron rendirnientos sobre activos y capital promedio

muy atractivos. 

Al cierre de 1993, el grupo cuenta con una plantilla de personal 

de má.s de 6,000 empleados y m§.s de 170 puntos de atención al pCiblico. 

La posición de Seguros la República como la tercera empresa m&s 

grande de la industria de seguros en el pais es.ta solidamente anclada 

en el negocio de daños, el cual requiere de capacidades técnicas y de 

reaseguro muy especiales que la empresa ha desarrollado a lo largo de 

los años. Má.s alin la cartera de negocios de la empresa muestra sig-

nos de diversificación hacia otro tipo de clientes y productos (prin

cipalmente privados, medianos y pequeños), resultado de un enfoque de 

mercado que ha sido aplicado durante los últimos tres ai'ios. 

La prestación de sus servicios se realiza a través de las siguie!!. 
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tes oficinas: 

UlfIDAD DB SRRVICIOS Dl"l'BGRALES (OSI' S}: Son áreas especializadas por 

mercado ( Negocios Especiales, Sector Industria y Sector Centra1 y P! 

nanciero), y por conducto (Noroeste, Occidente, Bajío, Centro-Norte,

Norte y sur-sureste) que ha permitido descentralizar operaciones por 

un lado, y por otro, optimizar la atenci6n a clientes. 

SOCORSAI.ES: Atienden las operaciones de aseguramiento de las zonas -

que tienen asignadas,dando mayor velocidad de respuesta al mercado. 

OFICillAS DB SKRVJ:CI:O: Son unidades administrativas instaladas bajo

adscripci6n de una sucursal, con funciones especificas 'de atención a 

siniestros y servicios a asegurados e ir:termediarios. 

AGBllCJ:AS: Son instalaciones administradas por intermediarios que rea

lizan acciones de comercialización de los productos de la empresa y 

de apoyo al servicio de asegurados. 

OPICIBAS nEGIONl\LES: Fueron creadas con el propósito de acercar los 

servicios a los clientes del sector pCiblico con presencia nacional. A 

partir de 1990, se han enfocado a atender segmentos de mercado del -

sector privado. 

Durante 1991, la empresa efectu6 un cambio estructural tendiente 

a lograr un acercamiento al mercado sobre bases de especialización y 

una orientación a resultados por área organizacional. La estructura 

actual de la empresa esta basada en dos niveles de responsabilidads 

ARRAS SUSTARTIVAS: Encargadas de la promoción y venta de los produc-

tos y servicios mediante trato directo a los asegurados, ofreciendo-
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una atención personalizada y diferenciada en los distintos segmentos 

cubiertos por la Organización. Dentro de ella se encuentran las Uni

dades de Servicios Integrales en las que se encierran las cuatro fun

ciones básicas de la actividad de aseguramiento (Ventas, suscripción, 

administración y siniestros), con el objeto de que en una sola estru.=. 

tura se atienda a un determinado segmento del mercado, se simplifi-

quen los procesos internos y se descentralice la toma de decisiones. 

ARRAS CX>RPORATIVAS: Responsables de la estandarización y normatividad 

de las condiciones de operación a través de acciones de seguimiento, 

control y evaluación esenciales para el anti.lisis técnico y una toma -

de decisiones, o bien, de la prestación de apoyos que por economías 

de escala conviene operar en forma centralizada. 

4. 2 DIPORTARCIA DB LA OHIDAD DE SERVICIOS Ill'l'BGRALBS Ro. III 

Dentro de Seguros la República, el Sector Central Y Financiero -

constituye la Unidad de Servicios Integrales No. III, como lirea SU,! 

tantiva esta encargada de la venta, suscripción, emisión y cobranza -

de pólizas de seguros, as! como, de la evaluación y pago de Sinies-

tros reportados a ella, prestando estos servicios aproximadamente al 

SO\ de los principales clientes que conforman la cartera de la empr!, 

sa, entre los cuales se encuentra.n: PEMEX, P.G.R., 1.s.s.s.T.E. ,s.E.P 

D.D.F., I.H.S.S., P.R.O.s.A:, Banco de M6xico, Grupo Teléfonos de Mé

xico, C.F.E., Grupo Industrial Alfa, Aereopuertos y Servicios Auxili.!, 

res, Banobras, etc. , como podemos observar su mercado lo forman espe

cialmente empresas_ del sector público. 
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El Sector Central y Financiero esta integrado por: 

1 Subdirección General 

1 Dirección 

4 Subdirecciones de Ventas, especializadas en determinado número 

de clientes. 

subdirecciones de Suscripción, especializados en ciertos clien 

tes. 

Subdirección Administrativa 

Subdirección de Dictaminación de Siniestros. 

El Area de venta se encarga de atender a los clientes con el a~ 

yo de Agentes Intermediarios de Seguros, como, Grupo Nefact, Adame y

Asociados, Agencia Fernlndez y FernAndez, etc., quienes se encargan -

de tratar directamente las solicitudes de los asegurados, en cuanto a 

altas, bajas, renovaciones, emisión de nuevas pólizas, as1 como el re 

porte de siniestros y quejas, para hacerlas llegar a esta Area y dar

les el trAmite correspondiente. 

El A rea de suscripción se encarga de evaluar, dar cotizaciones y 

coberturas sobre los bienes y patrimonio a asegurar por los diferen-

tes clientes a su cargo, as1 como darles a conocer la mejor forma de

evitar la ocurrencia de siniestros. As1 también, se encarga de coord! 

nar y supervisar las actividades encaminadas a la elaboración de las

p6lizas solicitadas por los clientes. 

El Area de Siniestros tiene como función la dictaminación de la

validez de las reclamaciones de pago de siniestros, para proceder a -
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su pronta liquidaci6n. Esta área tambi6n se apoya en intermediarios

como Ulibarri y Asociados, Despacho Martlnez Villegas, etc., para re!_ 

lizar una evaluación mAs certera de los siniestros y ser veraces y o

portunos ante los clientes. 

El A.rea administrativa se encarga de la contabilizaci6n de lac -

operaciones que originan los movimientos solicitados por los clientes 

para sus p6lizas1 dar seguimiento a la cobranza de las mismas e indi

car cuales deberan ser canceladas por falta de pago. También se en

carga de la emisión de cheques para el pago efectivo y oportuno de -

los siniestros autorizados por el área respectiva. 

Todas las areas del Sector Central y Financiero deben trabajar -

en forma interactiva dando una atención oportuna, veraz y eficiente a 

los clientes que atiende. La eficiencia de este trabajo depende en -

gran parte de los Niveles Directivos, en cuanto a su forma de coordi

nar y dirigir las actividades del personal. 

4. 3 PROPUESTA DB mt PROCESO DE DBSllRROLLD ORGAllIZACIOllllL PARA 

LOGRAR mt LIDERAZGO BFECnVO. 

Dentro de la Unidad de servicios Integrales No. III o Sector Ce!!, 

tral y Financiero, no existe un Liderazgo Efectivo por parte de los -

Niveles Directivos en cuanto a la manera de coordinar, dirigir e in-

fluir sobre su personal, lo cual ha provocado una baja productividad 

en el Area lo que est.i afectando la atención al cliente; por lo que 

se hace necesario iniciar un cambio en cuanto a la forma de Liderazgo 
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actual dentro de la Organizaci6n. 

El cambio propuesto se efectuar! mediante la aplicación del Pro

ceso de Desarrollo organizacional Grid. 

Antes de comenzar con su aplicaci6n, se realizar.§ una plfi.tica -

con los Niveles Directivos del área con el fin de darles a conocer -

claramente el problema que se detect6, asl como, la necesidad del 

cambio, y los beneficios que este traerA consigo, buscando que crea y 

conf1e en el1 igualmente deberan realizarse pláticas con el personal 

de las areas que se veran afectadas por el cambio, en las que partic,!_ 

parán los Niveles Directivos para que se le de validez y la importan

cia necesaria al plan. 

PllOPllBSTA PllOCESO DR DBSARROLLO ORGiUUZACIOllAL GRID 

OBJBTlVO GIOO<JU\L; 

Lograr un cambio en el estilo de Liderazgo de los Directivos del 

Sector Central y Financiero, que con lleve a obtener y mantener

un alto Grado de Excelencia. 

Fl\.SR 1 Sl!>UJOIJUO DR BXCRLEllCIA GRlD 

Identificar, a travé:s del estudio del Cuadro Gerencial Gr id, el

estilo de Liderazgo actual y compararlo con el Liderazgo de E>Cce 

lencia. 

Reforzar e iniciar la mentalidad de cambio hacia un Estilo de L!, 

derazgo de Excelencia. 

35 



LOGAR: Centro de Capacitaci6n ubicado en Ourango y Fro!ltera 

OORACIOlh Dos semanas, de Lunes a Jueves, de 4 p.m. a 7 p.m. 

PBRSONAL PAR'l'ICXPANTB: Subdirecci6n General, Oirecci6n y subdireccio-

nes. 

ACl'IVDlADRSs 

la. Sesión General en la que se dará a conocer los objetivos del sem! 

nario y se explicará, en forma general, las actividades a reali-

zar durante el mismo. Se aplicarán diversas dinámicas encamina-

das a integrar a los miembros del seminario, con el fin de crear

un ambiente agradable y de confían.za. Para finalizar esta sesión 

se resaltará nuevamente la importancia del cambio que se ha pla-

neado acrecentando en los {)articipantes su confianza y seguridad

en el mismo. 

2a. Sesiones de Análisis y Resolución de problemas ( 6 días ) • Den-

tro de estás, se formará'n cinco grupos de cuatro personas 1 a cada 

grupo se les proporcionará un problema a resolver por cada sesión, 

señalando que no hay un jefe, que todos tienen la misma responsa

bilidad y tiempo para resolverlo. Una vez que los grupos han 11~ 

gado a una solución, se procede a darla a conocer ante los grupos 

para evaluar la efectividad de sus resoluciones. Inmediatamente

después se realizará una sesión de crítica en la que cada grupo -

evaluará tanto su trabajo colectivo como individual, determinando 

la brecha que existe entre sus soluciones y las soluciones de Ex

celencia. 
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Ja. Sesión de Compresión qrid. En está la primera actividad, será -

realizar una descripción qené:rica de cada miembro del seminario, 

en cuanto a la forma en percibió a sus compafteros, con el fin de

que al terminar el Estudio del Cuadro Gerencial Grid, se comparé

la brecha que hay entre sus estilos de liderazgo y la Excelencia

y es ten convencidos de la necesidad de 1 cambio. 

Al término de estas dos semanas de trabajo, los directivos, apl!, 

carán e iniciarán el cambio en sus respectivas areas de trabajo. 

PASE :II: DESARROLLO DEL TRABAJO EH GRUPO 

OBJETIVOS: 

Perfeccionar el trabajo dentro de cada una de las Areas del Sec

tor Central y Financiero, a través de la detección de problemas

y la presentación de soluciones. 

Promover las bases para lograr que cada miembro de las Areas tra 

bajen con el m.!ximo de cooperación. 

LOGAR: Centro de Capacitación ubicado en Ourango y Frontera 

DURACION: 9 semanas ( una semana por cada Subdirección 

De lunes a Jueves de 4 p.m. a 7 p.m. 

PBRSCMAL PARTICIPAH'l"B: El personal de cada Area, incluyendo su Subdi

rección y la Gerencia. 

ACTIVIDADBS: 

la. En la primera sesión se analizarAn los conceptos que cada miembro 

tiane en cuanto a los objetivos de la Organización, el ml!todo de-
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planeaci6n actual, los sistemas de comunicación, la calidad en -

la toma de decisiones, etc. Todo ello sobre una base teórica y

real de las situaciones que se presentan en el .1rea. 

2a. En una segunda sesi6n se retoma el Cuadro Gerencial, analizado -

en la fase I, para que de acuerdo a las opiniones del personal -

del Area, los Subdirectores y las Gerencias, nuevamente detecten 

el Estilo de Liderazgo con el que han venido trabajando y reafi! 

men su cambio a la Excelencia. 

Ja. En las últimas sesiones se analizan con profundidad y entre todo 

el grupo los problemas existentes, estableciendose objetivos y -

cursos de acci6n para su solución. Estos deben ser puestos en -

práctica, determinando una forma de evaluar su efectividaq, que

al mismo tiempo de la pauta para nuevas :Joluciones. 

Después de esta fase vendrá una etapa de revisi6n de los result!_ 

dos obtenidos al término de las Fases aplicadas. 

PASE III DESARROLLO INTERGRUPAL 

OBJETIVOS' 

Detectar los problemas que se presentan entre las diferentes 

áreas del Sector Central y Financiero, proponiendo soluciones, -

a los mismos. 

Mejorar y aumentar la eficiencia en el desarrollo de trabajo, e.!! 

tre las áreas del Sector Central y Financiero. 

LOGAR: Centro de Capacitación ubicado en Durango y Frontera 
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DURACION: 20 semanas ( Dos semanas por cada par de Areas ) 

PJmSOHAL PARTICIPAll'r.B: Todas las Areas del Sector Central y Financie-

ro incluyendo la Subdirección y la Gerencia. 

l\C1'IVIDllDES: 

la. En la primera sesi6n ambas áreas, expondrán y explicarán cuales 

son los problemas a los que se enfretan al desarrollar conjunta--

mente el trabajo detectando con ello el origen de los mismos. 

2a. En la siguiente sesi6n cada uno de los grupos se reune, por sepa-

rado, para determinar cuales serian los elementos que facilitarán 

un trabajo coordinado y de cooperaci6n efectiva entre ambas Areas 

Después ambos grupos discutirán los elementos que han considerado 

como efectivos, obteniendo con ello la Excelencia en el trabajo 

intergrupal. 

Ja. En las siguientes sesiones cada área evaluará los resultados obt_! 

nidos en las sesiones anteriores, realizando una descripción ge-

neral sobre la probleinAtica que se presenta con el área con la -

que está. interactuando y presentará los posibles cursos de acci6n 

a seguir para la solución. Ambas áreas presentarán sus conclusio-

nes para que en base a ellas y en forma conjunta, determinen los 

planes de Excelencia. 

FASB IV DESARBOLLO DE UN MlORLO BSTRATEGIOl DB EXCBLBNCIA 

OBJETIVO• 

Elaborar y establecer un modelo para mantener la Excelencia en 

el Sector Central y Financiero. 

ESTA TESIS 
WJR DE U 

39 

NO DEBE 
BIBUOTElfA 



LUGAR: Sala de Juntas del Sector central y Financiero. 

OORACION: una semana ( aproximadamente ) 

PERSONAL PAR'l':ICIPAHTB: Dirección y Subdirecciones. 

ACTIVIDADES: 

Es necesario que para realizar esta fase los participantes hayan 

concluido completamente las fases II y III. 

Durante una semana se reunirán los participantes para que, con -

base en todo lo realizado durante este proceso, desarrollen un modelo 

estratégico de Excelencia, que involucre a todas las áreas del Sec--

tor Central y Financiero, así como, mantenga el grado de cohesión y-

eficiencia que se logrará con la aplicación de este proceso. 

FASE V &TECUCION DRL llODRLO ESTRATEGICO 

OBJETIVO: 

Obtener el desarrollo y crecimiento de la Eficiencia dentro de -

las Areas del Sector Central y Financiero. 

llC'l'IVIDADES: 

Cada Nivel Directivo dará a conocer el modelo de Excelencia ela-

borado a sus respectivas áreas, formará equipos de trabajo encargados 

de elaborar el plan que inteqre las funciones de cada Area con los li-

neamientos establecidos en el.MOdelo, asi como, las diversas maneras -

de evaluar su desarrollo_ Y éxito, obteniendo con ello el objetivo del 

Modelo la Excelencia. E
1
1: ~tilidirector estará encargado de evaluar la 

eficiencia del Plan. 
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PASE Vi COR'l'llOL 

OBJB'l'IVO: 

Evaluar los resultados obtenidos con la aplicaci6n del proceso -

de cambio establecido, as! coino su efectividad. 

LOGAR: Sector Central y Financiero 

RBSPONSABLES: Personal encargado de aplicar el cambio 

l\CrIVIDADES: 

Como cada plan, la aplicaci6n de cada fase será evaluada en base 

al logro de sus objetivos y a la comparación que se realice de la si

tuación pasada y la actual que ha adoptado la empresa. 

4 .. 4 BERBPICIOS DB LA APLICACIOH DEL PRCCBSO OB DESARROLLO ORGA

HIZACIORAL EN EL CAMBIO DBL ESTXLO DB LIDB.RAZOO DB LOS NI

VELES DIRBC'l'IVOS DB LA OSI III 

1) Los niveles directivos dirigiran a su personal sobre la base 

de la Excelencia, lo que permitirá acrecentar la satisfac- -

ci6n del personal en cuanto a reconocimientos, mejores suel

dos, mejoras en sus condiciones de trabajo, etc., y la de -

los Niyeles Directivos, al proporcionar las mejores utilida

des a la Orqanizaci6n, par crear un Area Productiva. 

2) creaci6n de un ambiente organizacional eficiente, tanto en o

peraciones, resultados, relaciones interpersonales, condicio

nes de trabajo, como entre el personal, los intermediarios y

los clientes. 

J) Lograr la Excelencia, que le permitir.1 ser más competitiva, -
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en relaci6n con las demás USI '5 de la empresa. 

4) Transmitir este pensamiento de cambio a cada una de las .§reas 

de la Organizaci6n, con el fin de obtener la EXCELENCIA EMP~ 

SARIAL, para mantenerse, desarrollarse y crecer en el mercado 

de Seguros, sobretodo ante las nuevas perspectivas de compe-

tencia con el Tratado de Libre Comercio. 

5) LOgrar el incremento de su cartera de clientes, debido a la -

imagen favorable que se tendrá ante el mercado y con ello ob

tener un mayor prirnaje que incrementará las utilidades. 

6) Desarrollar y mantener la Excelencia, con el establecimiento 

del Modelo estrat~gico empresarial, que permitir.§. a la OrganJ:. 

zaci6n adaptarse y responder a los cambios que se presenten -

en su entorno. 
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ACTIVIDADES 

'iagnóstico 

'lática con Jos Niveles Directivos del Sector Central y 

inanciero para danes a conocer el problema y el proceso 

,e cambio propue•to 

laneación 

ASE l. Seminario de Excelencia Grid 

'ASE JI. DesarroUo del trabaio en aruoos 

Subdirección de ventas (Rene López. Grupo 1 

Sut•dirección de ventas (Emestina W. Gn.ipo 2 

Subdirección de ventas (Mario Frey, Grupo 3) 

Subdirección de ventas (José L. G .• Grupo 4) 

Subdirección de Suscripción (Canos Denis. Grupo 1) 

Subdirección de Suscripción (Mario A. Beltrán. Grupo 2) 

Sul•dirección de suscripción (José L Alugiado. Grupo 3) 

Subdirección D1ctaminac1ón Siniestros 

Subdirección de Contabilidad 

ASE 111. Desarrollo lntergrupal 

Subdirección de ventas 1 v 2-subdir. de Suscripción 

Subdirección de ventas 1 v 2-subdir. de Sus<;ripción 

Subdirección de ventas 1 y 2-subdir. de Suscripción (grupo 3) 

Subdirección de ventas 1 y 2-subdir. Sini~stros 

Subdirección de ventas 1 y 2-suDdir. Contab1l1dad 

Subdirección de ventas 3 y 4-subdir. de Suscripción (grupo 1) 

Subdirección de ventas 3 ; 4-subdir. de Suscripción (grupo 2) 

Subdirección de ventas 3 y 4-subdir. de Suscripción (grupo 3) 

Subdirección de ventas 3 y 4-subdir. Siniestros 

Subdirección de ventas 3 y 4-subdir. Conta~ilidad 

'ASE IV Desarrollo de un modelo Est Excelencia 

ASE V. Ejecución del modelo 

ASE VI Control 

TIEMPO (SEMANAS) 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 J 



CONCLUSXONBS 

El Desarrollo Orgaillzacional, a pesar de ser una técnica de re--

ciente aplicaci6n en México, y resultar ser muy costosa, debe ser CO,!! 

siderada para locjrar, en estos tiempos de constante cambio, que la O!, 

ganizaci6n aproveche- estos, y logre crecer y desarrollarse, permane--

ciendo dentro del mercado actual y futuro, tomando en cuenta que el -

costo que implicará su aplicaci6n, se recuperará, pues ese crecimien-

to no s6lo representa nuevas tecnologias, personal mti.s satisfecho, 

coordinado y encaminado a resultados, sino que también traerá más ut! 

lidades, recursos financieros para inversi6n, y aún m.§.s dividendos P!. 

ra accionistas. 

Ahora bien, el proceso de cambio empleado en esta investigaci6n-

llevartt. a los niveles directivos de cualquier organizaci6n, a encami--

nar las actividades de estA a la Excelencia, a ganar prestigio dentro 

del mercado y con ello aumentar el mismo, pero asimismo, al represen 

tar una Lr.;presa s6lida y eficiente sus proveedores,. acreedores, traba 

jadores, el gobierno, etc., le proporcionarlo_ mejores facilidades pa

ra que ·109re u~'- ~Y~'r. crec-1m1ento y. desa~ro11a· •. 

Asi ·pue~;··-e~'.'·Lideici.zcjo·,.~:~·i~,ñ'', enéuentr'a·_.respuesta eñ el oesarr~ 

llo Org~nizaciorial, 'cUaiid~J _déS~~·\Ú~ig_~:~_·:·s:~.s 'pa~.Os a la ExceleOéia. 

E~·-.necesari~ resaltar ~~~:·~"n.::~ri~·,_h~~~-r~~ac+6~--.t~.6r_ic_~ .ª ~~ .hip6-

tesis, ··concluimos que esta es- áf·irn;¿,;·iva,·~~-~~~~:-~:~~·-~-~.-~:·~~i_t:U~ Lideraz

go efectivo o de excelencia, por los ·Niv"el_es oii:~Ctiv'oS de' una Orga-



nización se tendrá una alta pfoductividad en la misma, principalmente 

por contar con un proceso para influir positivamente en las Personas. 

Por último, es necesario, resaltar, en esta parte, la importan-

cia del Liderazgo, por que en la actualidad algunos directivos, que -

se encuentran en una posici6n de Lideres, se han olvidado de que tra

bajan con personas y que a través de ellas, obtienen resultados, en -

ocasiones eficientes, otras con baja productividad, pero que sin emba!. 

90, para que estas personas, llaméseles obreros, técnicos, subordina

dos, etc., trabajen con plena satisfacción, armonía, t:10tivaci6n, des! 

ci6n, coordinaci6n y cooperación, llevando a la obtenci6n de la Exce

lencia siempre, es necesario que el Lider tambi~n se ocupe, no sólo -

de sus propios resultados, de sus propias necesidades y de sus recono 

cimientos, sino que también considere a todos sus recursos financie 

ros, tecnol6qicos, materiales, etc. ) , sobre todo al Humano, como a -

su entorno, pues s6lo una adecuada inte9raci6n de todo ello lo lleva

rá a ser un Lider de Excelencia. 
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