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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

;Qué sucede en una empresa que carece de una estructura orgamzacional
adecuada ?



OBJETIVO:

Describir el proceso de aplicacion del Desarrolio Organizacional como
herramienta fundamental para las organizaciones en busca de mejorar su

productividad.



HIPOTESIS:

Si el proceso de aplicacion del D.O es la base para mejorar la productividad,
entonces una organizacion que desee mejorar su productividad necesttara
aplicar el proceso de D.O.



INTRODUCCION

La excelencia, calidad y productividad son objetivos primordiales
que buscan las empresas que desean mantenerse lideres en sus
respectivos mercados, esto solo se logra evitando la resistencia al
cambio.

Lo anterior significa que deben progresar constantemente en los
factores humanos, materiales y financieros, ya que aquellas que quedan
rezagadas en alguno de estos se ven afectadas en su totalidad, pero
primordialmente disminuyen su indice de productividad.

La herramienta esencial para incrementarlo es el proceso de
Desarrollo Organizacional, el cual representa beneficios para la empresa
que o aplique ya que enfrenta el cambio en la totalidad de esta o en una
parte sustancial.

El cambio organizacional se refleja cuando se logra que el personal
trabaje en equipo con éxito, se identifique con los objetivos
organizacionales y obtenga la mayor satisfaccion personal de su empleo,
aspectos que llevan a la disminucion de rotacion de personal, reduccion
de ausentismo y de conflictos internos, entre otros; de esta forma se da un
crecimiento sano y sin limitaciones en la organizacion.

Asi podemos apreciar que actualmente aquellas empresas que
vivan alejadas de las técnicas del Desarrollo Organizacional por la poca
credulidad en éste, estan inevitablemente condenadas a la extincion en su
mercado.

De aqui nace 1a importancia de destacar el proceso de Desarrolio
Organizacional como e¢lemento fundamental para incrementar la
productividad en las organizaciones, asi como para mantener la
excelencia, el crecimiento y la sobrevivencia de ellas.



CAPITULO 1
LA NATURALEZA Y CLASES DE ORGANIZACIONES
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1.1 GENERALIDADES DE LAS ORGANIZACIONES

Los antropologos han descubierto pruebas de organizaciones en las
sociedades primitivas de los mas antiguos seres humanos conocidos.
Durante miles de afios la organizacion bdsica fue la sencilla umdad
familiar, pero poco a poco se fueron desarrollando otras formas en
respuesta a las exigencias de la vida tribal, de las ensefianzas religiosas,
del trueque y del comercio.

Los antiguos construyeron piramides, templos y naves; crearon
sistemas de gobierno, agricultura y comercio. “Los historiadores griegos
relatan que hicieron falta cien mil hombres para edificar la gran
pirdamide de Keops en Egipto y tardaron mds de veinte anos en
terminaria.” 'En este aspecto es importante recalcar que en esos tiempos
no se disponia de equipo para la construccién ni de computadoras: mas
sin embargo poseian una gran organizacion.

Por 1a duracion de la Iglesia Catolica Romana esta puede
considerarse como la organizacidon mas eficaz de todos los tiempos; ain
cuando su éxito es el resultado de muchos factores, uno de ellos es
indudablemente la eficacia de su organizacion y administracion. Por
ejemplo, la evolucion de la jerarquia de autoridad con una organizacion
territorial, la especializacion de las actividades por funcién, y el uso del
principio staff fueron las partes integrales de la organizacion de la iglesia
primitiva.

Con el desarrollo de la agricultura, el hombre termina su etapa de
nomada cazador € imicia una nueva era aposentado en una region,
dedicado a la explotacion de la tierra.

Alrededor de la agricultura podemos situar el desarrollo de la tribu,
lo cual constituye en si una nueva clase de vida social. “Antes de que
comenzara la labranza de la tierra y la cria de ganado, todo aquel que
queria comer debia aportar su participacion en la busqueda de alimento,

'Gibson James L. Jhor M. lvancevich y James H. Donneily Jr. Organizaciones: Conducta,
Estructura y Proceso. México. Interamericana, 1985 p.12
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en la que virtualmente toda la tribu se hallaba implicada, cuando estos
grupos volvieron su atencién a los problemas de organizar ¢l cultivo de la
tierra, la imrigacion de ésta y la alimentacion de amimales cautivos,
consignaron dos cosas: por primera vez se cred no sélo una provision
constante de alimentos, sino también un excedente alimentario regular
con el que se podia contar.

La tribu no sélo podia hacerse mas numerosa, sino, liberar a
algunos de sus miembros para que se dedicaran a otras tareas no
ocasionales, ni supeditadas a las primordiales exigencias de la busqueda
de alimentos, sino a actividades de plena dedicacion que podian florecer
y desarrollarse por derecho propio.

Analizando la evolucion del hombre, sefialada con anterioridad,
podemos localizar la naturaleza y desarrollo de las organizaciones en la
propia evolucion de! hombre. En primer término, la organizacion surge
como un elemento esencial, necesano para realizar la labor de caza,
primera actividad importante a la que el hombre se dedica a fin de
obtener el alimento que necesita para su subsistencia.

Sin una organizacion adecuada, dificilmente hubiese podido llevar
a cabo la caceria de grandes animales, ya que fisicamente no estaba
capacitado para realizar tal tipo de actividad.

La organizacion fue lo que permitié al hombre realizar tan dificil
empresa, dadas las condiciones de la época. El desarrollo de la
agricultura y la ganaderia, permite al hombre dedicar parte de su tiempo a
otras tareas, no relacionadas directamente con la bisqueda de alimentos,
como pudo haber sido 1a realizacién de telares, ceramica, etc., que a la
larga requirieron seguramente que diversos grupos se dedicaran a esta
actividad e intercambiaran sus productos por ahimentos. Esta era de
especializacion, propicia el desarrollo de organizaciones de tipo familiar
con objetivos especificos.

Las organizaciones han crecido en complejidad, y a través de la
historia se han manifestado en diversas circunstancias de acuerdo a sus
épocas.



En 1776 la Revolucion Industrial se originé en Ingiaterra, James
Watt inventa la maquina de vapor y con ella surgen grandes cambios en
las organizaciones; tales como: la mecanizacion de la industria y de la
agricultura a finales del siglo XVIII, el desarrollo del transporte y las
comunicaciones {locomotora de vapor, telégrafo electronico, el teléfono
y la sustitucton del hierro por el acero utilizado como material industrial).

Como puede observarse los diferentes tipos de organizaciones
siempre han estado presentes a través de los aflos y forman parte
fundamental en la vida del hombre, ya que por medio de estas se ha
logrado mejorar y progresar en todos los aspectos.

Las orgamzaciones son una parte fundamental para los seres
humanos y lo seguiran siendo mientras que los miembros de estas
interactien entre si.



1.2 CONCEPTO DE ORGANIZACION

Para comprender mejor a las organizaciones es necesario citar en
este rubro los diversos conceptos que han surgido a través del tiempo,
entre los mas significativos se encuentran los siguientes:

Max Weber dice que: “el grupo corporado es una relacion social
cerrada o que limita por medio de normas la admisién de extrafios
siempre y cuando su orden sea implantado por la accion de individuos
especificos cuya funcion regular sea ésta, con un jefe 0 cabeza y, por lo
general, también con un personal administrativo.”

Para Chester Bernard es un sistema de actividades o fuerzas
conscientemente coordinadas de dos 0 mas personas.

Amitai Erzioni afirma que: “las organizaciones son unidades
sociales {0 agrupaciones humanas) deliberadamente construidas y
reconstruidas para lograr metas especificas.”

«

Mientras que para W. Richard Scott las organizaciones se definen
como colectividades que han sido establecidas para la consecucion de
objetivos relativamente especificos sobre una base mas o menos
continua.

Por su parte Richard H. Hall menciona que “una orgamzacion es
una colectividad con limites relanivamente identificables, con un orden
normativo, con escala de autoridad, con sistemas de comunicacion y con
sistemas coordinadores de alistamiento, esta colectividad existe sobre una
base relativamente continua en un medio y se ocupa de actividades que,
por io general, se relacionan con una meta o conjunto de fines.”



Paul R. Lawrence sostiene que: “una organizacion es la
coordinacién de actividades diferentes de colaboradores individuales para
llevar a cabo transacciones planeadas, con el ambiente.”

Asi mismo para la “Licenciada Sandra Luz Gonzdlez Loper la
organizacion es un conjunto de individuos que labora en un lugar

especifico, con estructura organizacional y que persiguen un mismo fin™.

Analizando los conceptos antes mencionados encontramos puntos
en comun los cuales son:

a) Una organizacion siempre incluye individuos, es decir, personas.

b) Estas personas estan involucradas unas con otras en alguna forma, es
decir, estan 1interactuando.

¢} Estas inferacciones siempre pueden ser ordenadas o descritas por
medio de alguna clase de estructura.

d) Toda persona en la organizacion tiene objetivos personales, algunos de
los cuales son las razones de sus acciones. Espera que su participacion
en la organizacion le ayude a alcanzar sus objetivos.

e) Estas interacciones también pueden ayudar a alcanzar sus objetivos
mancomunados compatibles, quiza distintos, pero relacionados con sus
objetivos personales.

Tomando como base los inctsos anteriores podemos concluir
diciendo que nna organizacion es una estructura formal en la cual
interactian un conjunto de individuos para alcanzar objetivos en
comiin.

° Lic. Sandra Luz Gonzalez Lopez. Apuntes de Desarrollo Organizacional. 1997
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1.3 CARACTERISTICAS DE LLAS ORGANIZACIONES

Entre las diversas caracteristicas que poseen las organizaciones se
mencionan las mas importantes: '

< TAMANO

El tamafo de una organizacion puede determinarse por la escala de
sus recursos financieros, tecnoldgicos y humanos. Es un elemento de la
organizacton que se refiere al nimero de personas que trabajan en ¢ella. El
80% de los estudios realizados acerca de la teoria organizacional define
la variable “tamafio” como el nivmero total de empleados.

Una organizacion necesita, por lo menos, dos personas. Por
definicién, un solo individuo no puede lograr interdependencia ni
interrelacion. En los estudios, organizacion es la unidad fundamental. A
medida que la organizacion aumenta de tamano se vuelve mmas compleja;
la coordinacidn y el control se dificultan y la comunicacion se hace mas
necesaria y ardua.

< INTERDEPENDENCIA

La interdependencia consiste en las refaciones que entrelazan a los
miembros de la organizacion, quienes se influyen mutuamente. La
interdependencia muestra la diferencia entre un conjunto de individuos
aislados y un grupo de personas vinculadas entre si. Sin la
interdependencia, los individuos no pueden desarrollar tareas ni lograr
objetivos comunes.



“ INSUMOS

Cualquier organizacion tiene una frontera que la delimita del
ambiente por lo menos en un nivel abstracto. Por lo general, esta frontera
se define en términos de quienes integran la organizacion en un tiempo y
lugar determinados. Los insumos se encuentran en el ambiente, fuera de
la organizacton, v son importados a la misma,

% TRANSFORMACION

Se llama transformacion al proceso mediante el cual los insumos se
convierten en productos. La organizacion debe integrarse de tal manera
que el proceso adecuado actic sobre cada uno de los insumos en el
momento preciso. La transformacion ocurre desde €l momento en que los
recursos materiales y financieros, la energia v la informacion ingresan a
la organizacion hasta que salen de ésta. Al crear un nuevo producto, la
organizacion procesa materiales, entrena personal, presta servicios o
comercializa un bien. La continmidad de las actividades de
transformacion del insumo requieren acciones de coordinacion v control
en la organizacion.

< PRODUCTOS

Et producto es el resultado del ciclo de actividades coordinadas y
controladas en la orgamizacidn que suele reintegrarse al medio ambiente.
Por ejemplo, en las fabricas se producen vestidos, herramientas, muebles
u otros productos. Asi se establece un ciclo continuo mediante el cual la
organizacion adquiere nuevamente los recursos para proseguir: ingreso
de insumos, transformacion de éstos vy exportacion de productos en su
€aso.



< SERVICIOS

Las organizaciones brindan un servicio a la comunidad obteniendo
o no fines lucrativos, esta caracterstica es primordial dentro de las
organizaciones que pertenecen a este ramo.

CARACTERISTICAS NAFIN DE LAS INDUSTRIAS DE
PEQUENA ESCALA

En Meéxico, al igual que en otros paises, el apoyo a la micro,
pequeiia y mediana empresa es una de las tareas prioritarias. Este estrato
es fuente fundamental de la dinamica economica del pais, ya que es
importante generadora de empleo y contrtbuye a un desarrollo regional
mas equilibrado.

Nacional Financiera dentro del “Programa Nacional de
Modernizacion Industrial y del Comercio Exterior 1990-1994" seiiala
que las industrias de pequeiia escala se encuentran localizadas en todo el
territorio nacional y se caraciterizan por:

+* Ser parte esencial de la planta productiva;

< Tener un papel decisivo en el desarrollo e integracion regional,
principalmente en ciudades de tamaio pequeiio; v,

+%» Contribuir a mejorar la distribucion del ingreso.

3 Nacional Financiera. Economia Mexicana en Cifras. 1995, p. 153




1.4 TIPOS DE ORGANIZACIONES

Las organizaciones son infinitamente variables, hay tantas y son
tan diversas, que es por 50 que s€ dan a conocer varias tipologias.

A)TIPOS DE ORGANIZACIONES SEGUN PETER M. BLAU Y W.R.
SCOTT.

Debido a que las organizaciones formales son complejos objetos
sociales se tienen caracteristicas diversas, cualquiera de las cuales puede
ser utilizada para agruparlas en una u otra forma, se han planteado
muchas formas diferentes de clasificacion.

Se debe tomar en cuenta las cuatro categorias basicas de personas
que pueden identificarse en relacion con cualquier organizacion formal:

a) “‘Los miembros o parficipantes comunes,

b) Los propietarios o dirigentes de la organizacion,

¢} Los clientes,

d} El piblico en general; es decir los miembros de la sociedad en la cual
opera la organizacion.”™

En este caso se clasificaran las organizaciones con base en las
personas que se benefician de ella. Se debe recalcar que el beneficiario
principal no es el Unico, ya que los diversos grupos que colaboran en una
organizacion lo hacen a cambio de los beneficios que reciben. A pesar de
que todos los grupos resultan favorecidos , los beneficios de un grupo son
la razon de la existencia de la organizacion, mientras que aquélios de los
otros son, en esencia, un costo.

Por tanto, de la aplicacién del criterio anterior resultan cuatro tipos
de organizaciones:

“‘Rodii Urrego, Florencic. Conceptos fundamentales sobre la_organizacion. México:
Trillas, 1980. P.34
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< Asociaciones de beneficios mutuos, en las cuales los miembros son los
principales beneficiarios;

s Empresas  comerciales, en las cuales Jos propletarios son los
principales beneficiarios;

% Organizaciones de servicios, en las cuales el grupo de chientes son los
beneficiarios principales;

% Organizaciones nacionales en las cuales el plblico en general es el
principal beneficiario.

< ASOCIACIONES DE BENEFICIOS MUTUOS

Los partidos politicos, los sindicatos, las asociaciones fraternales,
los clubes, las asociaciones profesionales y las sectas religiosas
constituyen ejemplos de organizaciones en las cuales se espera que los
principales beneficiarios sean los proptos miembros.

El problema fundamental en este tipo de organizaciones es
manmener el control de sus miembros; una democracia interna que
significa hacer frente a dos problemas principales: la apatia de sus
miembros y el control oligarquico. La mayor parte de los miembros de
las asociaciones de beneficios mutuos son apaticos, en el sentido de su
prochividad a dejar el manejo de su asociacién en manos de una minoria
activa. En cuanto una organizacion cae bajo el control de una minoria, o
de cierto grupo directivo, se presenta un circulo victoso, pues en tales
casos las reuniones son poco interesantes en general, los miembros que
acuden a estas reuniones obtienen muy pobres recompensas en pago de
sus esfuerzos, y esta condicion frena aun mas la participacion.

% EMPRESAS COMERCIALES

Se supone que los beneficiarios principales de las empresas
comerciales son los propietarios. Como ejemplos obvios de este tipo,
tenemos las firmas industriales, las empresas de ventas por correo, los
almacenes de mayoreo y menudeo, los bancos, las companias de seguros,
y orgamzaciones similares que son de propiedad privada y operan para
obtener utilidades.



El problema dominante de las empresas comerciales es el de operar
con eficiencia y la obtencién de las maximas ganancias al costo minimo a
fin de seguir operando y desarrollandose en coinpetencia con otras
organizaciones similares.

<+ ORGANIZACIONES DE SERVICIO

La organizacion de servicio ha sido definida como aquella cuya
funcion basica es servir a los clientes. Dentro de esta categoria se
incluyen las agencias de trabajo social, los hospitales, las escuelas, las
sociedades de asesoramiento legal, y las clinicas de salud mental.

L.os problemas cruciales de estas organizaciones giran alrededor de
la posibilidad de proporcionar servicios profesionales. Si los integrantes
de su cuerpo de profesionales pierden interés en servir a los clientes y se
preocupan, primordialmente, en hacer mas facil su trabajo, o en
promover en mejor forma sus propias carteras, el servicio resultara
afectado debido a que las energias y recursos que se le dediquen no
podran ser considerados ya como contribuyentes a la funcion primaria de
la organizacion, y seran tomados, mas bien como un costo necesario para
obtener beneficios para el personal o parte del mismo.

< ORGANIZACIONES NACIONALES

La caracteristica distintiva de estas organizaciones radica en que el
piiblico en general constituye su beneficiario principal.

Como ejemplos de este tipo de organizaciones tenemos los
servicios armados, la policia y el departamento de boinberos, las agenctas
de proteccion civica, las instituciones dedicadas a la investigacion de
enfermedades graves, como el cancer. La mayor parte de estas
organizaciones ejecutan servicios de proteccion a la comunidad o sirven
como brazo administrativo.

El problema planteado por estas organizaciones es el del control
democratico externo: el publico debe contar con los medios necesarios
para controlar jos fines servidos por lales organizaciones. El control



externo democratico resulta esencial, pero se espera que la estructura
interna de estas organizaciones sea burocratica, gobernada por el criterio
de la eficiencia, y no de la democracia; por tanto, el reto de estas
organizaciones es el mantemmiento de mecanismos burocraticos
eficientes que implementen, en forma efectiva, los objetivos de la
comunidad que, en forma ideal, son decididos mediante métodos
democraticos.

B)TIPOS DE ORGANIZACIONES SEGUN KATZ Y KAHN.

Katz y Kahn reconocen cuatro tipos principales de organizaciones:
productivas (o econdmicas), de mantenimiento, de adaptacion y
administrativas o politicas.

< PRODUCTIVAS O ECONOMICAS

Constituyen el tipo que se ajusta mejor al modelo de sistema
abierto; son las que fabrican bienes, proporcionan servicios para el
publico en general o para un sector del mismo y crean riqueza; llevan a
cabo actividades como las agricolas y mineras, la manufacturera y
elaboracion de productos, las comunicaciones y servicios. Estos
productos llenan las necesidades de alimentos, viviendas, vestidos y
diversiones, y ofrecen las recompensas € incentivos que obligan a las
personas a conducirse de modo que se conserve el orden social.

< DE MANTENIMIENTO

Estas organizactones no conservan los avios de la sociedad, sino a
sus miembros; se dedican a la interaccion social de las personas. Las
escuelas y las sectas religiosas son organizaciones de mantenimiento que
cumplen las funciones de educar, adoctrinar y preparar. Asi mismo las
empresas editortales y de los medios de comunicacion e informacion,
aunque su rol principal las clasifica entre las organizaciones productivas
© economicas.



< DE ADAPTACION

Las funciones de adaptacion estan a cargo de estructuras sociales
que crean conocimientos, formulan y prueban teorias y aplican la
mformacidn a los problemas existentes; entre ellas estan los institutos de
investigacién y las universidades, asi como las organizaciones que se
dedican al fomento de las artes v que, de este modo, crean nuevos
conceptos de la experiencia.

< ADMINISTRATIVAS O POLITICAS

Las funciones administrativas o politicas se ocupan principalmente
de mantener la estructura social mas que aquella de los miembros de la
sociedad. El estado, como principal estructura de autoridad de la
sociedad, es la organizacién mas umportante al respecto: moviliza a la
sociedad contra los peligros internos y externos, proporcionando el
marco legal necesario para determinar los derechos y las obligaciones,
protegiendo a los individuos v a otras entidades legales unos de otros.
Esta categoria comprende varios subsistemas de gobierno, asi como
partidos, grupos que ejercen presion en la opinién pablica o en los
legisladores, sindicatos y organizaciones de profesionales.

C)TIPOS DE ORGANIZACIONES SEGUN AMITAI ETZIONI.
Etzioni basa su diferenciacion de las organizaciones en ¢l elemento
de voluntariedad de los miembros para pertenecer a la misma y asi
distingue tres tipos:
%+ COERCITIVAS
En este tipo de organizaciones la coaccion es el medio de control

predominante sobre los miembros inferiores, a la que estos reaccionan
con una actitud negativa intensiva, la prision es un ejemplo de este tipo.



< UTILITARIAS

En las orgamizaciones utilitarias ¢l medio de control principal es de
naturaleza financiera, por ejemplo, una recompensa material o la
revocacion de tal recompensa, y la actitud de los grupos de miembros
inferiores es calculada o calculadora; la empresa constituye un ejemplo
de este segundo tipo de organizaciones.

< NORMATIVAS

El tercer tipo que distingue Etzioni esta representado por la iglesia,
como partido basado en una cosmovision. Aqui los controles se apoyan
en sanciones normativas y los miembros se caracterizan por una actitud
moraltmente orientada.

DYORGANIZACIONES FORMALES E INFORMALES

Una forma wmuy comin de clasificar organizaciones es
denominarlas “formales” e “informales”, dependiendo del grado hasta el
cual estén estructuradas.

Una organizacién formal tiene estructura bien definida que puede
describir sus relaciones de auforidad, razon y responsabilidad. La
estructura también puede defimir los canales a través de los cuales circula
la comunicacion. Las organizaciones formales tienen puestos claramente
especificados para cada miembro. La jerarquia de sus objetivos se
encuentra enunciada explicitamente.

l.as orgamzaciones formales son durables y estan planeadas;
debido a su énfasis en el orden son relativamente inflexibles.

La categoria de miembro de ellas se logra conscientemente, en un
momento especifico y, por lo general en forma abierta. Algunos ejemplos
de organizaciones formales son las empresas, los gobiernos federales y
estatales y las umversidades.



Estructura Libre
Rigida Flexible
Infiexible Indefinida
Duradera Espontanea
FORMAL INFORMAL

En contraste las organizaciones informales estan libremente
organizadas, mal definidas, son flexibles y espontaneas. La calidad de
miembro de las orgamizactones informales puede ganarse consciente o
inconscientemente, y suele ser dificil determinar el moinento en que una
persona se convierte en miembro. En las organizaciones informales la
afiliacion o dedicacion puede “crecer “ con el tiempo.

Las organizaciones nformales pueden convertirse en formales
cuando las relaciones y actividades son definidas y estructuradas.  En
forma similar, las organizaciones formales pueden convertirse en
informales si no se cumplen las relaciones definidas y estructuradas y son
reemplazadas por nuevas relaciones no especificas y no controladas.

EJORGANIZACIONES PRIMARIAS Y SECUNDARIAS

Oftra forma de clasificar a las organizaciones es como primarias y
secundarias, de acuerdo con l1a dedicacion emocional de sus miembros.

Las organizaciones primarias reclaman la dedicacion completa,
personal y emocional de sus miembros. Estdn caracterizadas por
relaciones personales, directas, espontaneas, frente a frente, de sus
miembros. Estan basadas en expectaciones mutuas en vez de en
obligaciones defimidas con precision. Ejemplos de ello son algunas
familias, las personas dedicadas a sus profesiones, y las organizaciones
gue patrocinan causas por las que sienten sus imiembros profunda
nclinacion. Las orgamizaciones primartas son fines satisfactorios por si
mismas.

En las organizaciones secundarias las relaciones son intelectuales,

racionales y contractuales. Las relaciones tienden a ser formales e
impersonales con obligaciones explicitamente defimdas.

]



Los miembros se dedican solo en forma limitada a estas
organizaciones. Para muchos empleados, estudiantes y militares, sus
organizaciones respectivas solo representan obligaciones limitadas. Por
ejemplo, un empleado puede en realidad contratar con su empleador,
conviniendo en vender cierta parte de su produccion o esfuerzo por
determinada cantidad de dinero a la semana. Tal contrato es limitado, ya
que ni el empleado mi el empleador esperan ir mas alla de los limites de
Su convenio.

F)CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES DE ACUERDO
CON SU OBJETIVO PRINCIPAL

Toda organizacion se forma para lograr un proposito o propositos
que pueden ser descritos ¢n forma general como que satisfacen las
necesidades, carencias, deseos u objetivos de sus miembros. “Podemos
clasificar una organizacion de acuerdo con los objetivos particulares de
los miembros que busca servir.™”

% Organizaciones de servicio que estan dispuestas a avudar a las
personas sin requerir el pago total de cada perceptor del servicio
(beneficencias, oficinas de escuelas publicas, comisiones de parques y
zoologicos, departamentos de carreteras).

% Organizaciones econdmicas que proporcionan bienes y servicios en
retorno de alguna forma de pago (compaiiias, propiedades,
sociedades).

“* Organizaciones religiosas que se ocupan de las necesidades
espirituales de los miembros (iglesias, sectas, ordenes)

» Sociedades protectoras que protegen a las personas contra daifios
{departamento de policia, Ia milicia, los departamentos de bomberos).
» Organizaciones gubernamentales que satisfacen las necesidades de
orden y continuidad (gobiernos federales, estados. ciudades, cortes).

* Organizaciones sociales que sirven a las necesidades de establecer
contactos entre las personas, para identificacion ¥ apoyo mutuo
(fraternidades, clubes, equipos).

Hicks Herbert, G. Administracion de organizaciones. 2ed. México: Continental, 1982,
p.47




G)CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES SEGUN
NACIONAL FINANCIERA.

Dentro del Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000, Nacional
Financiera elabora para el Consejo Namonal de la MICI‘O Pequena y
Mediana Empresa la siguiente clasificacion”

“* Micro: Los establecimientos que ocupan hasta 15 personas y el valor
de sus ventas netas anuales sea de hasta 900,000 pesos;

% Pequeiio: Los establecimientos que ocupan hasta 100 personas y el
valor de sus ventas netas anuales sea de hasta 9 millones de pesos;

“* Mediano: Los establecimientos que ocupan hasta 250 personas y el
valor de sus ventas netas anuales sea de hasta 20 millones de pesos;

% Grande: Los establecimientos que ocupan mas de 250 personas y el
valor de sus ventas netas anuales sea superior a los 20 millones de
pesos.

SIBIDEM. P.9



1.8 IMPACTO ACTUAL DE LAS ORGANIZACIONES

La organizacidn siempre ha tenmido unpacto sobre el hombre. Se ha
referido al asunto recurrente de organizar y a sus implicaciones a través
de toda la historia. La organizacion ha penetrado en muchas formas de la
actividad humana porque ta colaboracion humana, la mutua dependencia
de los individuos y la proteccion contra amenazas han fomentado una
intensa actividad organizativa en toda la humanidad a través del tiempo.

Es de gran importancia que ¢l acto de orgamizar dé como resultado
una estructura de la organizacién que pueda considerarse como el marco
de trabajo que retiene unidas las diversas funciones de acuerdo con un
esquema que sugiere orden, arreglo 16gico v relaciones armoniosas. Es
vital el concepto de que la organizacién proporciona el nacleo alrededor
del cual los seres humanos pueden unir sus esfuerzos con efectividad.

Una parte tmportante de la organizacion es armonizar a un grupo
de personalidades distintas, fundir varios intereses v utiizar habihdades,
todo hacia una direccion dada, es decir integrar a su personal para
obtener mejores resultados.

La organizacion puede temer un efecto muy favorable sobre la
actuacion y el control gerencial, los esfuerzos de ejecucion estan
condicionados en gran parte por la cahidad de los esfuerzos
organizacionales desarrollados. St una persona es colocada en el puesto
equivocado para ella, o depende de un jefe o grupo con quien no
simpatiza, serd muy dificil de motivar. Es aqui donde se refleja el efecto
de la organizacion sobre ¢! comportamiento del individuo.

Se ha puesto cada vez mds ¢énfasis sobre las acciones de los
individuos y grupos segan influven unos a los otros dentro del marco de
trabajo organizacional. Se destacan las relaciones interpersonales, se
busca la maximizacion de la sapnsfaccion humana asi como la
productividad del trabajo.
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Actualmente mediante las organizaciones puede darse un cambio
planeado, el cual permite el crecimiento, competitividad, productividad y
permanencia en gl mercado de las diversas organizaciones.

De lo anterior afirmamos que las organizaciones son importantes
actualmente ya que:

% Son un medio para lograr una accién colectiva efectiva;

< Se da en ellas el efecto sinergético: efecto mayvor que la suma de los
componentes;

** Hacen que los miembros conozcean sus actividades v las dirijan al logro
de sus metas;

%*Mediante la coordinacién de esfuerzos se logra el objetivo
predeterminado;

* Logran un beneficio particular para cada uno de los miembros;
«» Stempre existe un orden para cada actividad interna y externa.
% Son creadoras de empleos.

** Son el parametro econdémico de una nacion.

2



CAPITULO 2
MODELOS ORGANIZACIONALES

“CON LA EXCELENCIA VIENE LA CONFIANZA DE TENER
EXITO EN EL MERCADO ACTUAL”




2.1 CONCEPTO DE MODELO ORGANIZACIONAL

Para aplicar correctamente un modelo organizacional, dentro de
una organizacion formal, primero es necesario comprender claramente su
concepto. Para ello nos basaremos en algunos de los mas importantes que
se han desarrollado a través del tiempo.

Bian, en su estudio de las organizaciones dice que un modelo
organizacional es * la distribucion de las personas, en diferentes lineas,
entre las posiciones sociales que influencian el papel de elias en sus
relaciones™.

Por su parte Ranson. Hinings v Greenwood tienen una perspectiva
ligeramente diferente de lo que es un modelo organizacional. Conciben el
modelo como “medio complejo de contrel que se produce y se recrea
continuamente por la interaccion pero que determina, al mismo tiempo,
esa interaccion: tos modelos son constitndos v constitutives™.

Meyer. Rowan y Kamens tienen otra 1dea de lo que es un modelo
organizacional, ya que ellos ven a este como “un mito creado por las
demandas sociales™.

Gnillermo Gome; Ceja’ conceptualiza el modelo organizacional
como “la agrupacion o conjuncion técnica de las relaciones que deben
presentarse entre las funciones, niveles y acuvidades de los elementos
materiales y humanos dentro de una institucion con la finalidad de
obtener su maxima eficiencia dentro de los planes vy objetivos
determinados™

" Gomez Ceja, Guillenno. Planeacién v Organizacién de Empresas. P. 72




Por uttimo para la “Licenciada Sandra Luz Gonzilez Lépe: un
modelo organizacional es la base fundamental de una organizacion en
donde se dan a conocer las funciones, obligaciones y niveles

jerarquicos™.

El anaiisis de los conceptos anteriores nos permiten conclulr en
tres puntos fundamentales acerca de los modelos organizacionales, los
cuales a su vez nos llevan a la elaboracién de un concepto final,

a) La base de toda organizacion formal debe ser siempre un modelo
orgamzacional adecuado a sus necesidades;

b) Dicho modelo sustenta las relaciones existentes dentro de la
organizacion,

¢) Un modelo organizacional correctamente aplicado permite que la
organizacion alcance la excelencia.

Por lo tanto podemos decir que un modelo organizacional es la
base en la cual se sustentan las relaciones entre las funciones, niveles y
actividades existentes dentro de una organizacion formal, la cual
permite alcanzar la excelencia organizacional.

SLic. Sandra Luz Gonzalez L.opez. Apuntes de Desarrotlo Organizacional, 1997
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2.2 CLASES DE MODELOS ORGANIZACIONALES

Cada empresa tiene su propia organizacion en funcion de sus
objetivos, de su tamafio v de la naturaleza de los productos que fabrica o
de los servicios que presta. Asi, todas las empresas, desde las que se
dedican a la produccion de bienes o a la prestacion de servicios, poseen
una organizacion propia, especifica e individual.

Sin embargo podemos distinguir tres clases de modelos
orgamzacionales, los cuales se consideran como los mas usuales:

A)Organizacion Lineal,
B)Organizacion luncional;
C)Organizacion Linea- Staff;

A)ORGANIZACION LINEAL O MILITAR

La organizacion de tipo hneal constituye la forma estructural mas
simple y mas antigua. Tiene su origen en la organizacion de los antiguos
ejércitos y en la organizacion eclesiastica de los tiempos medievales. En
su investigacion sobre las formas antiguas de organizacién Mooney
concluve que “poseen en comin el principio de autoridad lineal ",
también llamado principio escalar: hay una jerarquia de autoridades, en la
cual los superiores reciben obediencia de sus subordinados.

La denominacion /ineal se debe al hecho de que, entre el supenor y
el subordinado, existen lineas directas y unicas de autoridad y de
responsabilidad. Es una organizacién simple y de conformacton
piramidal, donde cada jefe recibe y transmite todo lo que pasa en su drea,
va que las lineas de comumicacion son establecidas rigidamente.

Es una forma de organizacion que¢ se encuentra con mucha
frecuencia en las empresas pequefas o en las etapas iniciales de las
organizaciones, ya que las funciones basicas o primarias de las

9 Chiavenato idatberto. Introduccion a la teoria general de la administracion. ded.
México: McGraw Hill, 1997, p. 93
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organizaciones generalmente aparecen en primer lugar y se convierten en
el fundamento de la organizacion.

Por ejemplo, en una empresa industrial (produccion,
comercializacion y  finanzas), esas funciones son responsables
directamente de los destinos de la organizacidn y sus ejecutivos
generalmente estan encargados de todas las actividades directa o
indirectamente vinculadas con las funciones primarias que son de su
responsabilidad. Este tipo de modelo organizacional se ve claramente
representado en el organigrama del Anexe 1.

& CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION LINEAL

La organizacidn lineal presenta, de modo general, las siguientes
caracteristicas:

» Autoridad lineal o sinica; |a principal caracteristica de la organizacion
hneal es la autoridad dnica y absoluta del superior sobre sus
subordinados, resultante del principio de la unidad de mando, tipica de
la existente antiguamente en las organizaciones militares. Es una
autoridad que esta basada en ¢l nivel jerarquico y restringida a los
subordimados.  Asi, cada subordinado se reporta (mnica y
exclusivamente a su superior y tiene solo un jefe: recibe érdenes
exclusivamente de €l y se reporta exclusivamente a él. La autoridad de
linea es una autoridad de mando.

- Lineas formales de comunicacion: las comunicaciones entre los
organos o cargos existentes en la organizacion se efectuan tmicarmnente
a través de las lineas existentes en el organigrama. Todo drgano o
cargo posee dos terminales de comunicacion: uno orientado hacia
arriba y que lo conecta exclusivamente con el organo ¢ cargo superior,
representando su responsabilidad ante el escalon mas elevado, y otro
orientado hacia abajo vy que lo conecta exclusivamente con los
organos o cargos directamente subordinados. Las comunicaciones son,
por lo tanto, lineales y formales, o sea, limitadas exclusivamente a
aquellas relaciones formales descritas en el organigrama.




~ Centralizacion de las decisiones: como el terminal de la comunicacion
conecta invariablemente el 6rgano o cargo subordinado a su supertor, y
asi sucesivamente hasta la cima de la organizacién, sucede que la
autoridad lineal que manda toda la organizacion se centraliza en el
tope del organigrama y los canales de responsabilidad son conducidos
a través de los canales jerarquicos en forma convergente hasta alli. La
organizacion de linea se caracteriza por el trasiado ¥ la convergencia
de la autoridad hacia la cima de la organizacion: solo existe una
autoridad maxima que centraliza todas las decisiones vy el control de la
organizacion.

» Aspecio piramidal; como resultado de la centralizacion de la autoridad
en el tope de la organizacion y de la autoridad lineal que cada superior
centraliza en relacion con los subordinados, generalmente la
organizacion lineal presenta una conformacion tipicamente piramidal.

< CAMPO DE APLICACION DE LA ORGANIZACION LINEAL

La organizacion lineal es aplicable especificamente en los
siguientes casos:

» Cuando la empresa es pequefa v no requiere ejecutivos especialistas
en tareas altamenie técnicas.

» Cuando la empresa esta en las etapas iniciales de su historia.

~» Cuando las tareas desarroliadas por la empresa son estandarizadas,
rutinarias y con raras alteraciones o modificaciones, permitiendo plena
concentracion en las actividades principales de operacion, ya que la
estructura es estable y permanente.

» Cuando la empresa tiene vida corta v la rapidez en la ¢jecucion del
trabajo se vuelve mas importante que la calidad del mismo trabajo.

~ Cuando la empresa juzgue mas interesante invertir en la consultoria
externa u obtener servicios externos que establecer drganos internos de
asesoria.



El campo de aplicacién de la estructura Iineal es bastante limitada.
Este tipo de estructura fue muy defendido por Fayol, que veia en ella la
organizacion ideal de las empresas.

B)ORGANIZACION FUNCIONAL

La organizacion funcionat es el tipo de modelo organtzacional que
aplica a cada tarea el principio de especializacion de las funciones. El
principio funcional separa, distingue y especializa: es el germen del staff-
Mooney encontrd los antecedentes historicos del staff en los jefes
homéricos que aconsejaban a los antiguos reyes de Grecia y también en
el consejo de los sabios de 1os reyes anglosajones.

Los dirigentes de las industrias han notado que, a medida que el
negocio crece y se desarrolla, la empresa entra en el campo de la
competencia y de la produccion en bloque, aumenta considerablemente 1a
necesidad de contar con 6rganos altamente especializados capaces de
propiciar innovaciones rapidas y substanciales. Esa flexibilidad
indispensable a la empresa competitiva ¢ mmnovadora es uno de los
principales puntos débiles de la estructura lineal.

El tipo de estructura funcional fue consagrado por Frederick W.
Taylor que, preocupado por las dificultades que traia el excesivo y
variado volumen de atribuciones dadas a los supervisores de produccion
en la estructura lineal de una siderirgica americana, opto por la
supervision funcional. Anexo 2

 CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION FUNCIONAL

La organizacion funcional presenta las sigwentes caracteristicas;

# Autoridad funcional o dividida: en la organizacion funcional existe la
autoridad funcional o dividida, que ¢s relativa y esta basada en la
especializacion. Es una autoridad del conocimiento y se extiende a
toda la organizacion. No tiene nada de lineal o de jerarquica o de
mando. Cada subordinado se reporta a muchos supertores, sin
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embargo, se reporta a cada uno de elios solamente para los problemas
de la especialidad de cada uno. Ningun superior tiene autoridad total
sobre los subordinados, solo autoridad parcial y relativa, de acuerdo
con su especialidad.

~ Lineas directas de comunicacion: las comunicaciones entre los
organos O cargos existentes en la organizacion son efectuadas
directamente, sin necesidad de intermediarios. El tipo de organizacion
funcional busca la mayor rapidez posible en las comunicaciones entre
los diferentes niveles.

r Descentralizacion de las decisiones: las decisiones son delegadas a los
organos o cargos especializados, que posean el conocimiento necesario
para implementarlas mejor. La orgamzacional funcional se caracteriza
por la descentralizacion de las decisiones, 0 sea, por la distribucion de
las decisiones a los organos o cargos mas adecuados para su
implementacidon.

» Enfasis en la_especializacion: la organizacion funcional esta basada

en la especializacion de todos los organos o cargos, en todos los
niveles de la organizacién. Hay una profunda separacion de las
funciones de acuerdo con las especialidades involucradas. Cada organo
o cargo contribuye con su especialidad a la organizacion. Las
responsabilidades se delimitan de acuerdo con las especializaciones,

< CAMPO DE APLICACION DE LA ORGANIZACION
FUNCIONAL

Aunque la organizacién funcional ha sido ensayada en amplia
escala por los defensores de la administracion cientifica, ha fracasado en
muchos casos. El miltiple management invocado por los ingenieros
americanos suscit¢ algunos probiemas, principalmente de coordinacion y
de control. Ocurre que, aun el entrenamiento y el sentido comiin no
logran, muchas veces, evitar que haya confusion con las lineas divididas
de autoridad. La utilizacién de la orgamzacion funcional debe
restringirse, generalmente a los siguientes ¢asos:




» Cuando la organizacion, por ser pequefia, tiene un equipo bien
armonizado de especialistas, coordinados por un dirigente eficaz y esta
orientada hacia objetivos comunes muy bien definidos y colocados.

~ Cuando en determinadas circunstancias, unicamente la organizacion

- delega autoridad funcional durante un cierto pertodo, a algin érgano
especializado sobre los demas 6rganos, con miras a implantar alguna
rutina o procedimiento para evaluar y controlar alguna actividad.

C)ORGANIZACION LINEA - “STAFF”

El tipo de organizacién linea - staff es el resultado de la
combinacion de los tipos de organizacion lineal y funcional, buscandose
aumentar las ventajas de estos dos tipos de organizacion y reducir sus
desventajas; es decir, posee caracteristicas del tipo lineal y del tipo
funcional, reunidas para proporcionar un modelo organizacional mas
completo vy complejo.

El concepto de organizacion linea - staff se basa en el hecho de que
entre la linea (Organos de ejecucion) y asesoria (Organos de apoyo y
consultoria) existen relaciones de autoridad. Anexe 3

< CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION LINEA -
STAFF

La organizacion linea - staff presenta caracteristicas mas complejas
que otros tipos de organizacion. Entre las principales caracteristicas
resaltan las siguientes:

~ Fusion _de la_estructura lineal v de la_estructura funcional, con
predominio de la primera. La principal caracteristica de la
organizacion linea - staff es la de que cada drgano o cargo se reporta a
uno y solo a un drgano o cargo superior. Es la unidad de mando o
autoridad unica tipica de la estructura lineal. Sin embargo, cada érgano
o carpo recibe también asesoria y servicios especializados de diversos
organos o cargos de “staff”.




~
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Coexistencia_entre las lineas formales de comunicacién con las
lineas directas de comunicacign, en 1a organizacién linea - staff hay
una conciliacién entre las lineas formales de comunicacion existentes
entre supenores y subordinados v que representan la jerarquia y las
lineas directas de comunicacion existentes entre cualquier drgano o
cargo y el “staff” y que representan el suministro de asesoria y de
servicios especializados. Asi la compleja red de comunicaciones de la
organizacién linea - staff se forma de lineas formales de autoridad y
responsabilidad lineales y de lineas directas de asesoria y prestacion de
servicios staff.

Separacion _entre _drganos_operacionales (ejecutivos) y drganos_de
apoyo_{asesores): las funciones de staff pueden existir en cualquier
nivel de una orgamzacion del tipo linea - staff, desde el nivel mas alto
hasta ¢l nivel mas bajo de la organizacidon. En los organos de staff en
si, a medida que se sube en la escala jerarquica, aumenta la proporcién
de las funciones de consultoria, asesoria, consejeria y recomendacion y
disminuye la proporcion de las funciones de prestacion de servicios
especializados. En sentido contranio, a medida que se desciende en la
escala jerarquica, awmenta la proporcion de tas funciones de prestacion
de servicios especializados y disminuye la proporcion de las funciones
de consultoria, asesoria, consejeria y recomendacion de los organos
staff.

CAMPO DE APLICACION DE LA ORGANIZACION LINEA -
STAFF :

Exceptuando las pequenas empresas donde la forma de linea tiene

mas éxito, la organizacion linea - staff ha sido la forma de organizacion
mas ampliamente aplicada y utilizada. Si se considera que los
especialistas pueden incorporarse a la organizacion, cuando sus servicios
soft necesarios y se pueden obtener a un costo razonable, es evidente Gue
esto es altamente descable siempre v cuando estos especialistas no
nterfieran en las lineas de autoridad de los organos a los cuales prestaran
asesoria.
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2.3 VENTAJAS DE LOS MODELOS ORGANIZACIONALES

Cada modelo organizacional presenta diversas ventajas, de las
cuales se hace mencion a las imas importarites.

A)“ORGANIZACION LINEAL

Las principales ventajas de la organizacion lineal son las
siguientes:

s Estructura_simple y de ficil _comprension: debido al numero
relativamente pequefio de organos o cargos, hasta el punto de que la
cima solo presenta un organo o cargo central. Las opciones de
comunicacion y de relaciones formales son minimas y, por lo tanto,
exclusivas, simples y elementales.

% Ofrece una nitida vy clara delimitacion de las responsabilidades de los
Organos O cargos y, consecuentemente, una notable- precision de
Jurisdiccion. Ningan érgano o cargo interviene en una irea ajena, de
tal modo que las atribuciones y responsabilidades estan o claramente
definidas y delimitadas.

% Presenta_enorme_facilidad de_implantacion. en otros términos, la

organizacion lineal al incrementar la unidad de mando, ofrece
colateralmente facilidad en el establecimiento del funcionamiento, en
el control y la disciplina. El pequefio niimero de relaciones formales, la
estructura simple y la clara delimitacion de las responsabilidades
permite eliminar cualquier dificultad al hacer funcionar este tipo de
organizacion.

% Es baswante estable, permitiendo un mantemimiento tranquilo del
funcionamiento de la organizacién, gracias a la centralizacion de!
control y de las decisiones de un lado, y gracias a la rigida disciplina
garantizada por la unidad de mando.
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 Es el tipo de organizacion mds indicada para las pequefias empresas:
tanto por su facil operacionalizaciéon, como por la economia que su
estructura simple puede proporcionar.

B)ORGANIZACION FUNCIONAL

La organizacton funcional puede traer una serie de ventajas
bastante interesantes, como son:

% Proporciona el mdximo de especializacion en los diversos organos o
cargos de la organizacion. Esto permite a cada drgano o cargo
concentrarse total y (nicamente en su trabajo y su funcion,
independientemente de todas las demas tareas accesorias o©
subsidiarias. Por consecuencia esto frae una mayor eficiencia vy
profundidad en el desempefio de cada organo o cargo, permitiéndole
un desarrollo apreciable en su especializacion.

“ Permite la mejor supervision técnica posible con la especializacion en
todos los niveles, ya que cada drgano o cargo se reporta a expertos en
su campo de especializacion.

» Desarrolla comunicaciones directas, sin_intermediarios, mas rapidas
y menos sujetas a distorsiones en la comunicacion. La organizacion
funcional permite contactos directos entre los oOrganos o cargos
interesados, sin necesidad de seguir esirictamente los canales formales
e indirectos de comunicacion.

» Separa las funciones de planeacion y de control de las funciones de
ejecucion, permitiendo piena concentracion cn cada actividad, sin
necestdad de volver la atencion para las demas. El érgano que hace
planeacién, lo hace para todos los demas organos, pudiendo
desdoblarse en otros érganos mas especificos de planeacién. El ¢rgano
que ejecuta, solo hace la ejecucion. Cada oOrgano reahza
especificamente su actividad, sin tener que acompadiar las demas.
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C)JORGANIZACION LINEA - STAFF

La organizacion linea - staff presenta una serie de ventajas
realmente importantes, como son:

» Asegura_la_asesorfa_especializada_e_innovadora, manteniendo el
principio de autoridad tinica: los 6rganos de “staff” brindan servicios
especializados, factor bastante importante en una era de intensa
especializacion, Como los especialistas de staff no pueden mterferir en
la autoridad de los drganos a los cuales prestan servicios y asesoran, la
estructura linea - staff tiene la ventaja de ofrecer una area de asesoria y
de prestacion de servicios, con predominio de la estructura lineal y
conservando el principio de autoridad unica del supervisor sobre sus
subordinados directos.

“» Actividad conjunta y coordinada de los érganos de linea y de los
drganos de staff La organizacion linea staff se caracteriza por la
existencia de los organos de linea y de érganos de staff. Los organos
de linea se responsabilizan de la gjecucion de las actividades basicas
de la organizacion, mientras que los érganos staff se responsabilizan
de la ejecucion de servicios especializados™".

‘®Chiavenato {dalberto introduccion a la Teoria General de la Administracion. 4 ed.
México: McGraw Hill, 1995, pgs. 285,290,300,
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2.4 DESVENTAJAS DE LOS MODELOS ORGANIZACIONALES

Los modelos organizacionales presentan también claras
desventajas que deben ser tomadas en cuenta si se desea aplicar alguno
de estos modelos; entre las mds importantes destacan las siguientes:

AJORGANIZACION LINEAL

l.a organizacién lineal presenta serias desventajas y limitactones
que pueden poner en contraposicion las ventajas anteriormente
mencionadas, como son:

s La estabilidad y la constancia de las relaciones formales pueden
llevar a la rigidez y a la inflexibilidad de la organizacion lineal, lo que
dificulta la innovacién y la adaptacion de la organizacion a nuevas
situaciones o condiciones externas. Como las relaciones formales no
cambian, la tendencia al mantenimiento del statu quo es inevitable. La
organizacion lineal no responde adecuadamente a los cambios rapidos
y constantes de la sociedad modemna;

“» La autoridad lineal, basada en la direccién sinica y directa, pvede
volverse autocratica, y provocar rigidez en la disciplina, dificultando la
cooperacion y la iniciativa de las personas;

% La organizacién lineal enfatiza v exagera la funcion de jefatura de
mando, pues supone la existencia de jefes capaces de hacerlo v saberlo
todo. Los jefes se wvuelven generalistas, portadores de todas las
decisiones y Ordenes que vienen de la cima de la organizacion y
transmisores de todas las mformaciones que vengan de la base de Ia
organizacion, dentro de su area de actuacion, En el fondo, cada jefe es
un obstaculo a 1a entrada v salida de las comunicaciones en su area de
competencia, ya que cada uno de cllos posee el monopolic de las
comunicaciones. Cuando esta bien dosificado, este monopolio puede
ser un control perfecto para el manejo de los asuntos, pero también
puede provocar congestion en los escritorios de los jefes, demora en 1a
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tramitacidn, ¢ mas aun - en el caso de la ausencia del jefe -
paralizacién de toda su area de competencia;

< La unidad de mando hace del jefe un generalista que no puede
especializarse en ninguna cosa. Ademas de la desventaja del excesivo

énfasis puesto en la jefatura, la organizacion lineal impide Ia
espectalizacion, puesto que ocupa a todos los jefes en todos los asuntos
posibles en la orgamzacidon. A través del jefe transitan todos los
asuntos, pesquisas, nformes, etc. que deberan ser procesados en su
area de competencia o que deberan ser dirigidos a otras areas. El jefe
debe tener conocimiento de todo. Asume los asuntos principales de su
area, como también los asuntos secundarios, y se enfrenta a una
multiplicidad de obligaciones que dificilmente le permitiran alguna
oportunidad de especializacion;

A _medida_que la empresa_crece, la erganizacion_lineal conduce
inevitablemente _a_la__congestion__de las lineas formales _de
comunicacion; en especial en los niveles altos de a2 orgamizacion, que
centralizan fuertemente las decisiones y el control, ya que no utilizan
asesoria auxiliar. La estructura lineal es tipica de pequeias empresas;
su aplicacion en aquellas grandes v medianas es mas dificil;

% Las comunicaciones, por_ser lineales, se vuelven indirectas,
demoradas, sujetas a intermediarios y a distorsiones.

B)ORGANIZACION FUNCIONAL

La organizacion funcional trae, sin embargo, innumerables y serias
desventajas:

% Dispersion y, por consiguiente, pérdida de autoridad de mando: la
sustitucion de la autoridad lineal por la autoridad funcional origina una

enorme dificultad a los érganos o cargos supertores para controlar el
funcionamiento de los érganos o cargos inferiores. La exigencia de
obediencia y la imposicion de disciplina, aspectos tipicos de la
organizacion lineal, no son punto fuerte de la orpanizacion funcional.
Un organo o cargo, cuando rectbe orientacion diferente de dos organos




o cargos espectalizados en diferentes funciones, no siempre hace
aquello que le es solicitado, mas aun si esa orientacion, que parte de
los dos organos o cargos, es contradictoria o poco compatible;

“» Subordinacién _maltiple: si la organizacion  funcional plantea
problemas en la delegacion de la autoridad, también lo hace en fa
limitaciébn de las responsabihdades. Dado que cada subordinado
responde por sus funciones ante muchos superiores; cada uno
especialista en determinada funcion y, como hay funciones que se
superponen, existe el pehgro de que el subordinado busque la
orientacion del especialista menos indicado para solucionar el
problema. No siempre los 0rganos o cargos saben exactamente a quién
recurtir para resolver determinados asuntos o problemas. Esto lleva a
la pérdida de tiempo y a confusiones imprevisibles;

“+ Tendencia a la competencia entre los especialistas: como los diversos
Organos o cargos son especializados en determinadas actividades,
tienden a imponer su punto de vista v su enfoque a la organizacién en
los problemas que surgen. Este hecho conduce a una pérdida de la
vision de conjunto de la organizacion y ;, por tanto, a una tendencia a
defender su punto de vista en detrimento de los puntos de vista de los
otros especialistas. En esta organizaciéon probablemente se encuentre
una fuerte tendencia a la competencia entre los especialistas. Lo que
lleva a distorsiones realmente dafiinas para la organizacion;

s Tendencia _a la tension y a_los_conflictos en la_organizacién: la
competencia, unidad a la pérdida de vision de conjunto de la
orgamzacion, puede llevar a divergencias y a multiphcidad de
objetivos que pueden ser antagonicos, creando tensiones y conflictos
entre los especialistas. A pesar de trabajar juntos, éstos pueden sentirse
adversarios, defendiendo posiciones antagonicas, y ser victimas de
resentimientos y frustraciones, situacion que fomenta hostilidad,
sentimientos divergentes y resistencia a la cooperacion;

% Confusion _en cuante o los objetivos: como la subordinacion se da
ante varios especialistas al mismo tiempo, puesto que la organizacion
funcional exige fa subordinacion maltiple, no siempre el subordinado
sabe exactamente a quién informar de un problema. Esa duda genera




comtactos  improductivos, dificultades de  orentacion  y, en
consecuencia, confusidn en cuanto a los objetivos que deben
alcanzarse. Esta situacion va acompafiada, por lo general, de
disminucion en ia moral de los subordinados vy, en algunos casos, de
pérdida de la disciplina. St ademas, los subordinados reciben de los
diversos especialistas orientaciones opuestas y contradictorias,
entonces el problema se agrava afin mds.

C)ORGANIZACION LINEA - STAFF

La orgamzaciéon linea - staff presenta algunas desventajas vy
limitaciones que no llegan a afectar las ventajas que ofrece:

“» Posibilidad de conflictos entre la asesoria y los drganos v viceversa:
existe una alta probabilidad de conflictos entre los érganos de linea y

los de staff. Como el asesor de staff no tiene autoridad lineal sobre fos
¢jectiores, y como el gerente de linea no tiene tiempo ni preparacion
profesional para espectalizarse, los conflictos entre linea y staff se
caracterizan por:

~ Bl asesor de staff es generalmente un técnico con preparacion
profesional, mientras que el hombre de linea es un hombre hecho en
la practica, promovido por la experiencia y por los conocimientos
adquiridos directainente en el trabajo. El primero trata con el
conocimienlo v el segundo con la experiencia mmediata:

» El asesor generalimente es de menos edad, con mejor formacion
escolar, pero con menor experiencia. El hombre de linea ascendio en
la jerarquia por la experiencia adquirida con los ailos. La diferencia
de formacién y de edad predispone al personal de linea contra ias
ideas del de staff,

» El personal de linea puede sentir que los asesores, con el fin de
aumentar su prestigio y posicion, quieren quitarles cada vez
mayores posiciones de autoridad,

~ Al planear y recomendar, el asesor no asume responsabilidad
inmediata por los resultados de los planos que presenta. La situacion
es propicia para el conflicto porque. ante cualquier dificultad, el
asesor puede asegurar que su plan fallé por ineptinid del personal de



linea en su ejecucion, mientras que este ultimo puede argumentar
que el plan era impracticable y teorico;

~ La asesoria representa costos elevados para la empresa, en gastos
operacionales y salarios de los especialistas, y siempre surge la
preocupacion del personal de linea en cuanto a los resultados
financteros de la contribucion de staff a las operaciones de la
empresa, lo cual conduce a los asesores a presentar muchos planes e
ideas, para justificar su costo.

% Dificultad en 1a obtencidn y el mantenimiento del equilibrio dindmico
entre linea y staff, el tipo de organizacién linea - staff puede levar a
inevitables desequilibrios y distorsiones. Los especialistas de staff, al
ofrecer voluntariamente su asesoria, tienden a imponer, de manera
forzada, sus sugerencias y a intentar hacer valer sus ideas y puntos de
vista, en conira posicion del punto de vista de los organos asesorados.
Esta actitud puede conducir a un debilitamiento de la linea o a la
llamada “linea dividida” de autoridad, tan peculiar en la organizacion
de tipo funcional, lo cual puede ser perfectamente evitado si los
especialistas tienen su campo de accién bien definido y delimitado.
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2.5 BENEFICIOS DE LOS MODELOS ORGANIZACIONALES

Las organizaciones pequenas a veces No requieren mas
especializacion que la suficiente para distinguir el trabajo de un individuo
y el de ofro. Pero conforme las organizaciones se vuelven mas grandes y
realizan actividades mas diversas, se hace necesario dividir las tareas
fundamentales en responsabilidades departamentales, como se puede ver
en diversos modelos organizacionales.

Crear un adecuado modelo organizacional puede beneficiar
contribuyendo a una buena administracion en varias formas.

< “Ayuda a definir la responsabilidad y la autoridad al especificar qué
grupo hace determinado trabajo y la cadena de mando o los niveles de
la jerarquia.

*» Facilita la comunicacion y el control al agrupar a los empleados que
tienen obligaciones afines de trabajo.

» Puede aumentar la probabilidad de que se tomen decisiones en el sitio
donde se encuentra la informacion y la competencia.

% Permite dar diferente importancia a las tareas y asignarles un rango
también diferente, a} situarlas en diversos niveles de la jerarquia.”™"

Es tmportante recalcar que todos estos beneficios no son mas que
posibilidades, para lograrlas realmente hay que encontrar el disefio
organizacional adecuado.

Las orpanizaciones jovenes y en desarrollo estan especialmente
propensas a reestructurarse a menudo, pero hasta las mas grandes
organizaciones realizan una reestructuracion cada cierto tiempo.

""Hamplon David R. Administracion. 3 ed. México: McGraw Hilf, 1993, p 304




En términos generales podemos concluir que los beneficios
potenciales de los modelos organizacionales son: .

%+ Aclarar la responsabilidad v autoridad,

*» Facilttar la comunicacion vy el control;

% Mejorar la toma de decisiones;

¢ Diferenciar entre las actividades;

% Poner de relieve algunas actividades especiales;
+» Detectar las areas que requieran de cambio;

+» Conocer ¢! tamafio de la organizacion;

% Distinguir las fallas para que estas puedan ser corregidas.




2.6 IMPORTANCIA DE LOS MODELOS ORGANIZACIONALES

Los modelos organizacionales son de gran importancia ya que
desempenan tres funciones basicas.

Primero, y fundamentalmente, los modelos estan para producir
resultados organizacionales y alcanzar objetivos organizacionales.

Segundo, los modelos estan disefiados para minimizar, o al menos
regular, la influencia de las diferencias individuales sobre la
organizacion. Los modelos se imponen para garantizar que los individuos
se adapten a las exigencias de la organizacién y no al contrario.

Tercero, los modelos organizacionales son el medio en el cual se
ejerce el poder (los modelos conforman también o determinan qué
posiciones tienen poder), en el cual se toman decisiones (flujo de
mformacion que se requiere para tomar una decision estd determinado, en
gran medida por el modelo) y en el cual se llevan a cabo las actividades
de las organizaciones.

Ademas, los modelos organizacionales producen impacto sobre los
individuos, por encima y mas alla, de la determinacion sobre la cuantia
de libertad que se ejerza. Es decir, 1a posicion que tiene un individuo en
una organizacion, moldea las reacciones individuales con respecto a la
organizacion.

Aunque factores demograficos como edad o sexo son también
determinantes, parece ser mas importante la posicién del individuo. De
manera similar, la satisfaccion de! individuo en su trabajo esta
relacionada con el modelo organizacional.

Las caracteristicas estructurales e individuales interactuan. Es
indudable que algunas cosas que podrian aparecer como la consecuencia
de acciones individuales legan a tener importantes vinculos
estructurales.
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Por ejemplo la capacidad de innovar, generalmente aceptada como
crucial para la supervivencia de la organizacion, podria aparentemente
estar basada en la capacidad de los individuos presentes en la
organizacion. Sin embargo se ha encontrado que factores estructuraies
como el tamafio y la complejidad de la organizacién, conjuntamente con
caracteristicas del medio ambiente, tienen mas relacion con las
innovaciones organizacionales que factores individuales como edad,
actitud y educacion.

Esto no quiere decir que los individuos no sean importantes sino
que las caracteristicas individuales interactuan con las caracteristicas de
los modelos organizacionales para producir eventos dentro de las
organizaciones.

Con lo anterior podemos ver que la importancia de los modelos
organizacionales, también recae directamente sobre el individuo, ya que
es ¢l recurso mds valioso de la organizacion lo que permite que ésta
pueda funcionar.
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2,7 RECOMENDACION DE UN MODELO ORGANIZACIONAL

Una funcion fundamental de la estructura es orientar a los gerentes
y empleados para que piensen y actlen dentro de! marco de referencia
propio de su departamento.

Una buena eleccion de la estructura exige conocer las ventajas
especiales de los diversos tipos existentes.

L.a empresa que se estudia en el caso practico esta clasificada como
micro empresa (basandose en la clasificacion Nafin) y entre sus planes se
encuentra e} crecimiento de 1a misma, debido a esto es recomendable un
modelo organizacional funcional representado en una cadena escalar,
cOmo se muestra a continuacion: Anexo 4
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CAPITULO 3
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

b ) E

“EL CAMBIO ES LO QUE NOS MANTIENE FRESCOS E
INNOVADORES. EL CAMBIO ES LO QUE NOS MANTIENE A LA
VANGUARDIA. EI. CAMBIO ES LO QUE NOS MANTIENE JOVENES*




3.1 ORICEN DEL D.O.

“I “El cambio organizacional comienza con unag razon demostrada
de la necesidad y deseo del cambio’ ™2

El movimiento de Desarrollo Organizacional surgié a partir de
1962, no como el resultado del trabajo de un autor {inico sino como un
complejo conjunto de ideas respecto del hombre, de la organizacién v del
ambiente, orientado a propiciar el crecimiento y desarrollo segin sus
potencialidades.

En sentido estricto, el D.O. es un resultado practico y operacional
de la teoria del comportamiento onientada hacia el enfoque sistémico. No
es una teoria administrativa propiamente dicha, sino un intenso
movimiento que congrega a varios autores que buscan aplicar las ciencias
del comportamiento (en especial la teoria del comportamiento) a la
administracion.

“En un sentido amplio, los origenes del D.O. pueden atribuirse a
una serie compleja de factores™™:

A)La relativa dificultad encontrada en operacionalizar los conceptos de

las diversas teorfas sobre la organizacién, las que traian un enfoque
diferente, y muchas veces en conflicto con las demas:

~ La teoria cldsica propuesta por Taylor (escuela de administracion
cientifica) y por Fayol (escuela anatomista o fisiologista) hizo
enfasis, cada una por separado, en la organizacion formal y en la
racionalizacion de los métodos de trabajo (ingenieria industrial). La
organizacion cientifica del trabajo desarrollo un enfoque rigido y

Traduccion Textual de Araceli Patifio Ontiz. Weinstein, Deena. “Institutionalized resistance
to arganizational change: Denial, inaciion and repression™. Journal of Business Ethics.
16 {9): 1997 P18

3¢hiavenato, Idaiberto. Introduccién a la_teoria qeneral de la administracion. 4 ed.
México: McGraw Hill, 1995. p.582-587




mecanicista, que consideraba al hombre desde un punto de vista
anatomista y simplista.

~ La teoria de las relaciones humanas, propuesta inicialmente por
Mayo, a partir de la experiencia de Hawthorne y de los trabajos de
Lewin, fue una reaccion de oposicion al tradicionalismo de [a teoria
clasica.

~ La teoria de la burocracia pretendid sentar las bases de un modelo
ideal y racional de organizacion que pudiese ser copiado y aplicado
a las empresas, cualquiera que fuera su ramo de actividad.

~ La teoria estructuralista representé una consecuencia de la teoria de
la burocracia y una visién mas critica de la organizacion. Una
organizacion debe ser interpretada como la sintesis de la
organizacién formal y de la informal.

# La teoria de] comportamiento (teoria behaviorista) surgio a partir de
la teoria de las relaciones humanas, resultando un enfoque
predominante sociologico y motivacional. La organizacion se
visualiza como un organismo soctal que tiene vida y cultura propias,
en la cual se desarrollan estilos de administracion y sistemas de
organizacion para dirigir a las personas.

» De la teoria del comportamiento resulté el movimiento del
desarrollo orgamizacional (D.O.) orientado a lograr el cambio y la
flexibihdad organizacional. Se comprobo que no basta solo con
desarrollar un entrenamiento o adecuacion individual o grupal, sin
producir un cambio especifico, sino que es necesario también
preestablecer un patron de desempefio y un programa coherente de
cambios en toda la organizacién.

B)La profundizacion de los estudios sobre la_mgotivacién humana v _su
interferencia en la dindmica de las organizaciones. Las teorias sobre
la motivacion demostraron la necesidad de buscar un nuevo enfoque
de la administracion, capaz de interpretar una nueva concepcion del
hombre moderno y de la organizacion actual, con base en la dindmica
motivacional.

C)La creacion del National Training Laboratory de Bethel en 1947 y la
realizacion de las primeras investigaciones de laboratorio sobre el

comportamiento de grupo. Las técnicas de laboratorio lHevadas a cabo
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sobre el entrenamiento de la sensibilidad buscaban mejorar el
comportamiento del grupo. El entrenamiento de la sensibilidad (o
educacion e¢n el laboratorio) utihza el Training Group {T-Group).

D)La publicacién del libro T-Group and Laboratory Methods, en 1964,
por un grupo de psicologos del National Training Laboratory, en el
que exponen sus investigaciones sobre T-Group, los resultados con el
entrenamiento de |2 sensibihidad y las posibilidades de su aplicacion
dentro de las organizaciones. El autor de este libro Leland Bradford es
considerado por algunos autores el precursor del movimiento llamado
desarrollo organizacional (D.O.)

E)La_pluralidad de los cambios en el mundo que_originaron el
desarrollo organizacional, a saber.

~ Una transformacion rapida e inesperada del ambiente
organizacional;

~ Un aumento del tamaiio de las organizaciones, que hizo que el
volumen de las actividades tradicionales de la organizacion no fuera
suficiente para sostener el crecimiento;

~ Una diversificacion creciente y una gradual complejidad de la
tecnologia moderna, requirtendo de una intima integracién entre
actividades y personas altamente especializadas y de competencias
muy diferentes;

~ Variaciones en el comportamiento administrativo.

F)La fusion de dos tendencias en el estudio de las organizaciones: el

estudio de la estructiira, por un lado, y el estydio del comportamienio
humano en_las organizaciones, por el otro, integradas a través de un
tratamiento sistemdtico. La teoria de sistemas aglutind los aspectos
estructurales y los del comportamiento, posibilitando el surgimiento
del desarrollo organizacional. Una de las ideas mas peligrosas es la de
que el desarrollo de la organizacion puede ser generado modificando
solo 1a estructura o, mas aan, simplemente destruyéndola. Ademas del
cambio estructural, et desarrolio organizacional exige cambios en los
Procesos que ocurTen ¢ntre personas y grupos.
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G)Inicialmente, el D.O. se limité_a los conflictos interpersonales de
pequefios grupos, paso luego a la admmstracion publica y
posteriormente a todos los tipos de organizaciones humanas tomando
modelos, procedimientos, medios de diagnostico de la situacion y de la
accion, asi como también técnicas de diagndsticos y de tratamiento
para los diversos niveles organizacionaies. El D.O. pretende ser una
especialidad de la psicologia a pesar de que su aplicacion no se
restrimja a un enfoque meramente psicologico. El D.O. |, es una
continuacion de la teoria de las relaciones humanas que se prolonga
hasta el behaviorismo, al proponer una teoria social de ambito
orgamizacional. Algunos autores destacan que el D.O. es un paso
intermedio entre el behaviorismo y la teoria de sistemas. El D.O. sélo
se afirmoé cuando incorporo el enfoque sistémico en el estudio de las
organizaciones. Mas aiin, es con el D.O. que la teoria contingencial
sentd sus bases definitivas y empezo a divulgar sus premisas
fundamentales.

H)Los diversos modelos de D.O._considerargn bdsicamente cuatro
variables:

~ El ambiente, centrado en aspectos tales como la turbulencia
ambiental, la explosion del conocimiento, de la tecnologia y de las
comunicaciones vy en el impacto de esos cambios sobre las
instituciones y los valores sociales;

» La organizacién, tomando en cuenta el impacto debido a la
turbulencia ambiental y las caracteristicas necesanas de dinamismo
y flexibilidad organizacional para sobrevivir en un ambiente
dinamico y cambiante, donde surgen nuevas tecnologias, nuevos
valores sociales, nuevas expectativas, donde los productos tienen
vida mas corta;

~ El grupo social, considerando aspectos de liderazgo, comunicacion,
relaciones interpersonales, conflictos, etc ;

- El individue, resaltando 1as motivaciones, actitudes, necesidades.

Estas cuatro vanables basicas son abordadas con una especial
atencidn en su interrelacion e interdependencia.
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3.2 CONCEPTO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Diversos conceptos se han aportado para el Desarrolio
Orgamzacional, algunos mas amplios que otros pero no por ello menos
importantes, entre los principales se encuentran:

Un concepto muy sencilio es el que nos da Lorsch ¢l cual sostiene
que D.O. es “cualquier accion que tomen los gerentes para mejorar el
funcionamiento efectivo y eficiente de la organizacién”,

Schein amplia ¢l concepto, aunque no de forma total, el afirma
que: “D.O. son todas las actividades que realizan los gerentes, empleados
y avudantes dirigidos hacia la construccion y mantenimiento de la salud
de la organizacion como sistema total”.

Para Riccardo Riccardiy Jorge Lope: “es un esfuerzo planificado
e integrado para mejorar la efectividad de una organizacion a través de la
reestructuracion de sus procesos, basandose sobre el aporte de las
ciencias de las conductas”.

Warren Bennis descnibe el Desarrollo Organizacional como: “una
respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional que pretende
cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, de tal manera que puedan adaptarse mejor a las nuevas
tecnologias, los mercados y los varios retos, incluyendo ¢l mismo cambio
vertiginoso”’.

ldalberto Chiavenato agrega un elemento mas, dice que el
Desarroflo Qrganizacional “es un proceso planeado de modificaciones
culturales y estructurales, permanentemente aphcado a una organizacion
que visualiza 12 institucionalizacion de una serie de tecnologias sociales,




de tal manera que la organmizacidon queda habilitada para diagnosticar,
plancar ¢ implementar esas modificaciones con asistencia externa o sin
ella”.

Cou el concepto de Luis Ferrer podemos observar que se recalca
quien administra el proceso de Desarrollo Organizacional, va que dice:
“es la aplicacién creativa de largo alcance, de un sistema de valores,
técnicas y procesos, administrado desde la alta gerencia y basado en las
ciencias del comportamiento, para lograr mayor efectividad y salud de las
organizaciones mediante un cambio planificado, segin las exigencias del
ambiente exterior y/o que las condiciona”.

En el estudio que realiza Richard Beckhard del desarrolio
organizacional menciona que “es un esfuerzo, planificado a nivel de la
entera organizacion y manejado por la cupula para awmentar la
efectividad y salud organizacional a través de mtervenciones planificadas
en los procesos organizacionales utilizando los conocimientos de las
ciencias del comportamiento™.

Por su parte la “Licencinda Sandra Luz Gonzdlez Lopez afirma
que es un proceso de cambio en 1deas, costumbres y estructuras para
lograr la maxima eficiencia en una organizacion™',

En base a los conceptos anteriores encontramos los siguigntes
puntos como elementales:

a) El Desarrollo Organizacional es una estrategia educativa de largo
alcance;

b} Para lograr mayor éxito debe ser administrado desde la alta gerencia y
basado en las ciencias del comportamiento;

"Lic. Sandra Luz Gonzalez Lopez. Apuntes de Desarrolio Organizacional, 1997
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c) El objetivo primordtal es lograr el cambio planeado de la organizacion,
que se centre en los wvalores, actitudes, relaciones y clima
organizacional;

d} Siempre es orientado hacia las metas, estructura o técnicas de la
organizacion, '

e) Esta estrategia educativa hace hincapié en un clima de colaboracién
entre el agente de cambio y el sistema cliente.

Tomando los elementos principales podemos formar el siguiente
concepto: “El Desarrollo Organizacional es una estrategia educativa de
largo alcance adminisirada desde la alta gerencia para lograr un
cambio planificado, basandose en las ciencias del comportamiento para
lograr los mejores resultados dentro de un ente social”.
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3.3 CARACTERISTICAS DEL D.O.

Las caracteristicas bdsicas del Desarrollo Organizacional, segut
. 15
Bennis Warren'™ son:

Primeramente, es_una estrategia educativa gdoptada para lograr

un_cambio planeado de la organmizacion. Entre las estrategias hay
enormes diferencias, aungue cualquiera que sea empleada el desarrollo

organizacional cast siempre se centra sobre los valores, actitudes,
relaciones y clima organizacional - la “variable” constituida por las
personas - como punto de partida. en vez de orientarse hacia las metas,
estructura y técnicas de la organizacion,

Esto se explica en razéon de que el agente del cambto es casi
siempre un profesional especializado en las ciencias del comportamiento
humano y es natural que considere los aspectos humanas - sociales de
una situacion como los mas comprensibles, si no los mas accesibles y
susceptibles de cambio.

La segunda caracteristica consiste en que los cambios que se

buscan estin_ligados directamente a la exigencin_o_demanda gue la
organizacidn intenta safisfacer. En términos generales estas exigencias

pueden ser agrupadas de tres formas:

1) Problemas de destino, crecimiento, identidad v revitalizacion,
2} Problemas de satisfaccion v desarrollo humanos, y
3) Problemas de eficiencia organizacional.

La tercera caracteristica ¢s que ¢l desarrollo organizacional se
basa en una estrategia educativa que hace hincapié en la importancia
del __comportamiento _experimentado.  Asi, se usan mucho la
retroinformacion, el entrenamiento en sensibilizacion, fas reuniones de

“Bennis, Wamren G. Desarrollo Organizacional: Su naturaleza, sus origenes y
perspectivas. México: Fondo Educativo Interamericane, 1973 p.11-18
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confrontacién y otros métodos basados en experiencias, para generar
datos de pablico conocimiento y experiencia que constituyen la base para
la planeacion y la accion.

Considerando la reunion de confrontacion, se analizan los
siguientes pasos:

1) Generacion de datos relativos a las necesidades,
2) Retroinformacion para los grupos y personas pertinentes, y
3) Acci6n planificada sobre Ja base de los pasos 1 v 2.

La cuarta caracteristica: fos agentes de cambio son en su
mavoria, pero no exclusivamente, extraiios al sistema - cliente {agentes
externos). Cualquiera que sea la posicién del agente de cambio externo o
interno, en las primeras fases de realizacién de un programa de desarrollo
organizacional, se considera indispensable un agente externo del cambio.

Quinta caracteristica: ¢l desarrollo organizacional implica una
relacion cooperativa (de colaboracion) entre el agente de cambio y los
componenies del sistema - cliente. “*Colaboracion™ es una palabra dificil
de definir con precision, pero imphca determinacion conjunta de metas y
medios y alto grado de influencia reciproca.

La sexta caracteristica consiste en que_los apentes de cambio

comparten una filosofia social, un_conjunto de valores referentes al
mundo en general y a las organizaciones humanas en particular, que
da forma a sus estrategias, determina sus intervenciones y rige en pran
parte sus respuestas a los sistemas - clientes. Lo mas frecuente es que
los agentes de cambio crean que la realizacion de estos valores llevara
finalmente a un sistema, no solo mas humano vy democratico, sino
también mas eficiente.
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La séptima caracteristica gs_gue los agentes del cambip
comparten un _conjunto_de metqs normativas basadas en su_filosofia.
Las metas que se persiguen mas comunmente, son:

1) El mejoramiento en la competencia interpersonal.

2) Una transferencia de valores que haga que los factores y sentimientos
humanos lleguen a ser considerados legitimos.

3) Desarrollo de una creciente comprension entre los grupos de trabajo y
entre los miembros de cada uno de éstos, a fin de reducir las tensiones.

4) Desarrollo de una “administracion por equipos™ mas eficaz, o sea, la
capacidad de los grupos funcionales para trabajar con mas
competencia.

5) Desarrollo de mejores métodos de ““solucién de conflictos”. En vez de
los usuales métodos burocraticos, que se basan en la represion, las
transacciones o acuerdos intermedios y el poder carente de ética, se
buscan métodos mas ractonales y abiertos para solucionar los
conflictos.

6) Desarrollo de sistemas organicos en vez de sistemas mecanicos. Esta
€S una vigorosa reaccion contra la concepcion de las organizaciones
como mecanistmos que los gerentes pueden manejar “como oprimiendo
botones™.

Poole Peter P., autor de 1998, considera una caracteristica mas:

“I CONGRUENCIA. El éxito del cambio o transformacion
organizacional es afectado por la congruencia entre las palabras y los
hechos de la alta perencia durante el periodo de cambio. La
inconsistencia de estos creara un dilema o caos organizacional el cual
impedira o destruira seriamente la transformacion 7'

®Traduccion Textual de Araceli Patino Ortiz. Poole, Peter P. “Words and deeds of
organizational change™. Journal of Manaqgerial issues. 10(1): 1998 Spring. P 45




34 PRINCIPALES PROCESQOS DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

La tecnologia del desarrollo organizacional consiste en una serie
de técnicas y métodos cuya cantidad aumenta rapidamente, y que surgio
de las ciencias del comportamiento. Ei D.O. no pretende limitarse a la
solucién de problemas especificos y actuales, sino desarrollar nuevos
aprendizajes organizacionales y nuevas maneras de enfrentar y tratar con
problemas.

Pretende mejorar los medios de interaccion entre los sistemas
técnico, administrativo y personal - cultural, como también los medios a
través de los cuales la organizacion se relaciona con ¢l medio externo.

Lo anterior se logra basandose en un proceso de Desarrollo
Orgamzacional adecuado a las necesidades de cada organizacion, ya que
no existe un proceso en especial que sea generalmente aplicado.

Sin embargo, existen autores, que han realizado en diferente
tiempo nuevas aportaciones a este proceso, entre ellos se encuentran:

a) Lewin Kurt

b) Lippitt, Watson y Westley
c) Margulies Newton

d) Lawrence Paul y Lorsch
e) Luis Ferrer

J) Kilmann Ralph




3.4.1 PROCESO PROPUESTO POR LEWIN KURT

Gran parte de la practica del D.O. se basa en el pensamiento
‘original de Kurt Lewin. Tanto el entrenamiento en sensibilidad como la
investigacion con retroalimentacion emanaron de la influencia tednca de
Lewin.

El conceptualizé el cambio para un grupo u organizacion como un
proceso de tres pasos: descongelamiento, cambio y consolidacion.

Antes de que una organizacion pueda cambiar debe ser
“despegada” o  “descongelada” de su  estado actual.  El
descongelamiento puede ocurrir como resultado de cualquiera de las
actividades o intervenciones. La mas comin es cuando la orgamizacion se
enfrenta a informacion negativa que se hace oir cada vez mas. Saber que
no estamos funcionando también como creiamos puede producir un
efecto de descongelamiento. Este efecto tambi€n puede producirse
cuando algunos de los gerentes claves han estado expuestos a una “forma
diferente de hacer las cosas”. Mientras la organizacion esta todavia es un
estado de descongelamiento, debe iniciarse el segundo paso.

El paso del cambio es el acto de modificar algo; por ejemplo la
estructura de la organizacion, el proceso de planeacion, la forma de
trabajar en grupos, etc. Una vez que ha ocurrido el cambio y comienza a
practicarse una nueva conducta, tiene lugar ¢l paso final, que consiste en
la consolidacion .

En este paso, a menudo, se determina el sistema apropiado de
recompensas de modo tal que 1a nueva conducta se refuerce y mantenga.
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3.4.2 PROCESO PROPUESTO POR LIPPITT, WATSON Y
WESTLEY

Los autores Lippitt, Watson y Westley ampliaron a cinco los tres
pasos de Lewin: '

1) “Determinacion de Ia necesidad de efectuar cambios
{“descongelamiento”’).

2) Implantacion de los vinculos con motive de los cambios.

3} Operaciones tendientes a realizar los cambios.

4) Generalizacion vy  estabilizacion de los  cambios
(“congelamiento”).

. . 7
5) Manera de terminar las relaciones.”’

la. FASE: DETERMINACION DE LA NECESIDAD DE
EFECTUAR CAMBIOS.

Antes de que pueda iniciarse el proceso del cambio fruto, de un
plan, es por regla general, preciso transformar estas dificultades en
“conocimiento consciente del problema real’”; es decir; en el deseo de
efectuar el cambio y de buscar ayuda fuera del organismo de Ia empresa.

Las diversas subdivisiones del organismo en el nivel de grupo,
generalmente hacen salir a la luz diferentes grados de percepeion de las
dificultades con que tropieza el organismo; y, en consecuencia, a todo
éste le falta la reaccion a los estimulos provenientes del problema, que
pueden exigir gestiones y ayuda para efectuar [os cambios.

Existen grandes diferencias en la accesibilidad, influencia y grado
de aceptacién de los diversos tipos de gestiones de cambios. Todos estos
factores afectan considerablemente a la cuestién de como imciar la
primera fase del tramite de los cambios.

“Margulies, Newton y Anthony Raia. DesarroMo Orqganizacional. México: Diana, 1990.
P.100
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La primera forma de operar, la del “descongelamiento” en el
proceso de los cambios, tene generalmente Jugar en una de tres
diferentes maneras.

La primera es que el gestor del cambio descubra o formule una
hipitesis acerca de una cierta dificultad en el orgamismo del cliente
potencial y le ofrece su ayuda directamente; o bien da pasos tendientes a
estimular la conciencia de la dificultad.

La segunda manera es que un tercero que tenga relaciones, tanto
con el gestor de cambios como con la empresa del chente potencial, se da
cuenta de las dificultades de la empresa y los pone en contacto.

La tercera es que la empresa del cliente potencial se da cuenta de
sus propias dificultades, y ella misma busca ayuda de una fuente externa.
Esta es la manera mas comun de iniciar el tramite del cambio.

2a. FASE: IMPLANTAR LOS VINCULOS REFERENTES AL
CAMBIO _

El desarrollo de una relacion operante con el gestor de cambios
plantea gran namero de nuevos problemas at organismo del cliente.

Una de las caracteristicas mas cruciales de esta segunda fase, es la
forma en que el organismo del cliente empieza por primera vez a pensar
en el gestor del cambio.

Un obstaculo que el organismo del cliente tiene que vencer en esta
segunda fase, es el que se presenta al llegarse a un acuerdo acerca del
tipo y del grado de trabajo que deba ejecutarse para colaborar con el
gestor potencial. Es preciso, no solo que el cliente capte bien el acuerdo
celebrado, sino que, por lo menos, esté conforme con €1,

Si el organismo del cliente consiste en un grupo, una empresa o
una colectividad, esta segunda fase del tramite del cambio probablemente
darda pie a interrogaciones trascendentales sobre organizacion o
procedimiento. Generalmente, una subdivisién esta mejor preparada para
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el cambio que otras. Por consiguiente, es preciso que esta subdivision
trate de conquistar la buena voluntad de las demas, con relacton al plan
proyectado de implantar relaciones operantes con una fuente externa de
ayuda.

El éxito o fracaso de casi todos los proyectos de cambios depende
intensamente de la calidad y de la viabilidad de las relaciones entre el
gestor y el organismo del cliente; y muchos aspectos de ellas se
determinan 1mnuy al principio de las relaciones en que interviene la ayuda.

Ja. 4a. y Sa. FASES: OPERACIONES TENDENTES A REALIZAR
EL CAMBIO

La tercera fase, Ia de la tramitacion del cambio, se divide en forma
natural en tres subfases, cada una de las cuales parece ser suficientemente
importante, para que se le califique de etapa trascendental del proceso.
Lewin se referia generalmente a esta etapa como la de “operaciones por
realizar”, al pasar de un nivel de la funcién o del desempeiio, a otro. Esta
parte del cambio puede enfocarse mas fructificamente, como si constase
de las tres fases siguientes:

1) Aclaracion o diagnostico del problema en el organismo o empresa del
cliente (3a. fase).

2) Estudio de rutas vy metas optativas; implantacion de metas v
propositos de la actuacion (4a. Fase). :

3) Transformacion de los propositos en actuacion real para efectuar el
cambio (Sa. fuse).

3a. FASE: ACLARACION O DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA
EN EL ORGANISMO O EMPRESA DEL CLIENTE.

Una importante tarea que es preciso desempenar en el organismo
del cliente, es colaborar con el gestor de los cambios para formufar €l
diagnostico de Ia indole de las dificultades. Esto, probablemente,
planteara numerosos problemas. Entre ellos, que el gestor necestta




informacion. Quiza la cuesiion sea que durante esta fase, el organismo
del cliente lucha con una interpretacion mutable y vasta del asunto de que
se trate.

Al recopilarse y analizarse los datos, el problema que a prinera
vista parecia sencillo, quiza tome el aspecto de una dificultad.

E! cliente tal vez empiece a pensar que sus problemas , planteados
en esta nueva forma, son demasiado profundos o demastado
fundamentales para que tengan remedio; y probablemente decida
abandonar el caso sin luchar. O puede ser que el organismo del cliente
sea hostil; aunque ostensiblemente siga colaborando con el gestor, puede
cepar sus fuentes de informacion y rechazar los diagnosticos que
formule.

Esta es una etapa de prueba, tanto para el organismo del cliente,
como para el gestor de cambio.

4a.FASE: ESTUDIO DE RUTAS OPTATIVAS;
DETERMINACION DE METAS Y PROPOSITOS DE
ACTUACION.

Esta es la etapa en la gue el organismo del cliente convierte su
comprension del diagndstico, primeramente en ideas acerca de los
medios optativos para actuar y a continuacion en proposttos definidos de
efectuar los cambios en forma concreta. Es probable que en el proceso
surjan problemas, tanto cognoscitivos como de motivaciones.

Desgractadamente se rompen demasiadas relaciones en los
cambios, antes de Hegar a esta fase. y a menudo el organismo del cliente
se queda solo, Iidiando con los diagnosticos y las recomendaciones que le
fueron presentadas.




5a. FASE: TRANSFORMACION DE LOS PROPOSITOS EN
ACTUACION REAL PARA EFECTUAR EL CAMBIO.

El éxito real o el fracaso de cualquier gestiéon de cambio, por lo que
se refiere al organismo del cliente, se determina por el grado en que su
ineficacia o sus tensiones internas originales se aminoran y se logra
recuperar la eficacia funcional. Esto de hecho significa que el éxito se
mide por la manera en que los planes y los propositos se transforman en
realidades positivas.

También puede resultar dificil obtener retrocomunicacion
adecuada acerca de las consecuencias de gestiones de cambio. Esto es
especialmente veridico si los cambtos deseados afectan principalmente a
relactones fuera del organismo. En esos casos el organismo puede estar
incapacitado para descubrir cuiles son realmente los resultados de sus
gestiones para el cambio, y, por lo tanto, quiza ignore si debe seguir
llevandolas a cabo, modificarlas o desistir totalmente de ellas.

En ocasiones, cuando el organismo del cliente no recibe
informacion sobre las consecuencias de sus trabajos para efectuar el
cambio, las interpreta como senal de fracaso y se desiste, aungue los
trabajos en realidad produzcan precisamente los resuitados deseados.

6a. FASE: GENERALIZACION Y ESTABILIZACION DEL
CAMBIO.

Una de tas cuestiones imporiantes acerca del tramite del cambio es
que, cuando se logre, siga constituyendo una caracteristica estable y
permanente del organismo. Con demasiada frecuencia el cambio que ha
sido fruto de un esfuerzo afanoso, tiende a desaparecer después de que
éste cesa; vy €l organismo que queria el cambio, regresa en vez de
sostenerlo, a sus formas antiguas.




7a. FASE: REALIZACION DE LAS RELACIONES FINALES

Existe una gran variedad de ajustes finales entre los organismos de
clientes y los gestores de cambios.

Algunos gestores hacen hincapié en el problema de la dependencia
como Ja cuestion fundamental de la fase final. Si el organismo del cliente
ha llegado a depender intensamente del apoyo y de la guia del gestor de
cambios durante todo el proceso de diagndstico, cambio y valoracion, es
natural que la cesacion de relaciones se convierta probablemente en una
cuestion penosa.

l.a forma en que se resuelvan estos problemas puede revestir

especial 1mportancia para determinar ¢l grado de eficiencia con que el
organismo del cliente englobe el cambio deseado en su vida permanente,
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3.4.3. PROCESO PROPUESTO POR MARGULIES NEWTON

El proceso o tramite del desarrolio de las organizaciones consiste
en la recopilacion de datos, en “diagnosticar” las organizaciongs y en
intervenir activamente.

En estas etapas se sigue muy de cerca el proceso de los cambios
programados, que describié en primer lugar Kurt Lewin y que
posteriormente ampliaron Lippitt, Watson Y Westley.

“El Desarrollo Organizacional constituye un proceso que consta de

tres etapas: recoleccion de datos, diagnéstico organizacional e
intervencion.”'"® Anexo 5.

1} Recoleccion de Datos.

Abarca la determinacion de la naturaleza v la disponibilidad de datos
necesanos, asi como los métodos utilizables en la recopilacién. La
recopilacion y el andlisis de datos es una de las actividades mas
dificiles del D.O. Comprende técnicas y métodos para descubrir el
sistema organizacional, las relaciones entre sus elementos y
subsistemnas y las maneras de identificar los problemas y asuntos mas
importantes.

2) Diagndstico organizacional.

Se orienta principalmente al proceso de solucton de problemas. El
analisis de problemas en D.O. abarca varias técnicas relacionadas con
la identificacion de preocupaciones y consecuencias, establecimiento
de proridades, y transacciones con los propositos y objetivos.
Conlleva también la generacion de estrategias alternativas y el
desarrollo de planes para su implementacion. Presta considerablemente

"*Margulies, Newton y Anthony Raia. Desarvollo Organizaciogal. México: Diana, 1690
p&07
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atencton al desarrollo y venficacién de nuevos enfoques para la
solucién de problemas organizacionales y a la preparacion del sistema
para ef cambio.

3) Intervencion.

Existe una cantidad muy grande de técnicas disponibles para la fase de
implementacion del proceso de D.O. Se ha llegado a desarrollar una
respuesta para cada preocupacion comin que surge repetidamente en
las orgamzaciones. El inventario de esas técnicas es amplio v vanado.
La accion de intervencion puede realizarse a través del entrenamiento
de la sensibilidad o de métodos de laboratorio, incluso mediante la
formacion de grupos o intergrupos, etc.

La intervencidon es una fase del proceso del D.O. que puede ser
definida como una accidn planeada que debe ejecutarse a continuacidn
de la fase diagnostico. El hecho de obtener datos o de diagnosticar es
una manera de “intervenir” en el sistema, lo cual puede provocar un
profundo impacto sobre la cultura organizacional.

Es necesario escoger la intervencion mas adecuada para la situacion
que se quiera aplicar a un problema organizacional determinado. Sin
embargo la tntervencion no es la fase final del D.O., sino una etapa
capaz de facilitar el proceso, el cual debe ser continuo.




3.44 PROCESO PROPUESTO POR LAWRENCE PAUL Y
LORSCH

Estos autores proponen un modelo de diagnostico y accion con
base en cuatro pasos que conforman un ciclo, a saber: diagndstico,
planeacion de la accién, implementacion de la accion y evaluacion.

1) Diagndstico.

Es la primer etapa del D.O. y se micia con su inventario de la
situacion: a partir del momento en que se confrontan la organizacion y
su ambiente, resultando las primeras alteraciones estructurales; un
sepundo paso es el estado de las relaciones entre grupos de
participantes, del cual surgen tanto alteraciones estructurales como de
comportamiento; un tercer paso es el diagnéstico de las relaciones
entre participantes individuales y la organizacion, del cual surgen
generalmente alteraciones de orden comportamental. Esta primer
etapa, es por lo tanto, el diagnostico de la situacion real y de la
situacion deseada. En €l se determinan la direccion que debe seguir el
D.0., que parte de la situacion real hacia la situacion deseada.

2} Planeacion de la accion,

Constituye la planeacion de la acion de cambio que permitira la
modificacion requerida. Asi se disefian los métodos de cambios, la
secuencia necesaria, etc. capaces de enrumbar el desempefio del
ststema hacia la direccién deseada. lLas acciones de cambio son
acciones intervencionistas y pueden ser:

% Educativgs: disefiadas para cambiar las expectativas de los
contribuyentes;
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< Estrpcturales: a fravés de la modificacion de 12 division del trabajo, de
la red de comunicaciones, del contrato de contrtbucion - incentivos,
etc.;

)

» Un cambio en la estrategia transaccional basica de la organizacion.

3) Implementacién de la accion,

Es la etapa en que se obtiene el compromiso de los participantes v se
suministran los recursos necesarios para el cambio. También se hace el
seguimiento del proceso (follow up).

4) Evaluacion.

Es la etapa que cierra el proceso que ademas, funciona como un
circuito cerrado: el resultado de la evaluacion implica la modificacion
del diagnostico, lo que lleva a nuevos diagnosticos, nueva planeacion,
implementacioén, etc., y asi sucesivamente. Debe haber un momento en
que el proceso adquiere su propia dinamica y pasa a desarrollarse sin
necesidad de nterferencia externa.

Estas cuatro etapas pueden superponerse, pues no hay una
delimitacion clara entre ellas.




3.4.5 PROCESO PROPUESTO POR LUIS FERRER

Lwis Ferrer por su parte propone un “Proceso de Desarrollo
. i TS . .
Organizacional basado en seis etapas " las cuales define de la sigutente
manera;

1) Autodiagnostico.

Es decir, aquella etapa en la cual el consultor asiste al cliente para que
¢ste detecte el estado de salud por el que pasa la organmizacion.

2) Recopilacién y diagndstico de datos.

En la practica, estas etapas se pueden Hevar casi al mismo tiempo; los
instrumentos para hacer la recopilacion de datos son, basicamente,
encuestas, entrevistas y reuniones de confrontaciéon. En cuanto a los
datos sobre los cuales se investiga, generalmente son: la estructura
organizacional, el clima organizacional, el poder, ¢l ejercicio de la
autoridad, los estilos gerenciales y de liderazgo, la solucion de
problemas, la toma de decisiones, la comunicacion, la motivacion, y
los conflictos intergrupales ¢ intragrupales.

3) Planeacion de la aplicacion del D.0. en la organizacion respectiva.

4) Capacitacion del personal indicado para que la ejecucion del D.O.

sea efectiva.

Por ejemplo: capacitacion en la solucion de problemas, toma de
decisiones, etc.

“Ferrer Pérez, Luis. Desarrrollo Organizacional. 3ed. México: Trillas, 1996. p.26
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5} Ejecucion.

Es decir, la aplicacion de la planeacion, teniendo en cuenta la relacion
existente entre “liderazgo y administracion”, y el “cambio de
conducta”.

6) Seguimiento y reciclaje.

By




3.4.6 PROCESO PROPUESTO POR RALPH KILMANN

Ralph Kilmann propone un modelo de cambio muy amplio,
especifica los puntos de ventaja criticos que se deben manipular para que
ocurra el cambio.

En su libro Managing Beyond the Quick Fix® describe el modelo
de “cambio del sistema total” en este proceso hay cinco etapas en
secuencia: ‘

1) Iniciar el programa;

2) Diagnosticar los problemas;

3) Programar las “trayectorias;”

4} Poner en prdactica las “trayectorias”;
5) Evaluar los resuitados.

Los programas de cambio requieren de uno a cinco anos para su
terminacion. Para el inicie del programa se requieren el compromiso y el
apoyo de la alta gerencia.

El diagnostico del problema implica realizar un analisis
conctenzudo de los problemas y las oportunidades a los que se enfrenta la
organizacion. Estos problemas y oportunidades seran el objetivo de
intervenciones posteriores.

La programacion y la puesta en prdctica de las “frayectorias”
implica una intervencidn en cinco puntos de ventaja criticos (llamados
“trayectorias”) que se encuentran en todas las organizaciones y que,
cuando funcionan en la forma apropiada, hacen que la organizacién tenga
éxito.

yendell L. French /Cecil H. Bell. Jr. Desarrollo_Orqanizacional. 5ed. México: Prentice
Hatl 1995, p.B5




Kilmann describe las cinco trayectorias como sigue:

1) Irgyectoria de la cultura,
Esta aumenta la confianza, la comunicacion, la disposicion de
compartir la informacion y la buena disposicton para el cambio entre
los miembros, (condiciones que deben existir antes de que pueda tener
éxito cualquier otro esfuerzo para el mejoramiento).

I ia_de las habilidades gerencial
Proporciona a todo el personal de la gerencia nuevas formas de
enfrentarse a problemas complejos y a hipotesis ocultas.

¥ . ,
Infunde la nueva cuitura y las habilidades gerenciales actualizadas en
cada unidad de trabajo incuicando asi una cooperacion en toda la
organizacion, de manera que sea posible abordar los problemas
complejos con toda la experiencia y la informacion disponibles.

4) Lravectoria de la estrategia - estructira.
Desarrolla un plan estratépico totalmente nuevo, o bien uno revisado,
para la empresa y después alinea a las divisiones, los departamentos,
los grupos de trabajo, los puestos y todos los recursos conforme a la
nueva direccion estratégica.

S)M&Mm&

Establece un sistema basado en el desempeiio, que sustenta todas las
mejoras de la nueva cultura oficialimente aprobada, el uso de
habilidades gerenciales actualizadas y los esfuerzos cooperativos del
equipo y entre todos los grupos de trabajo.

Las trayectorias se ponen en practica en una secuencia por fases,
empezando con la trayectoria de la cultura, después avanzando a la
trayectoria de las habilidades gerenciales, luego a la trayectoria de la
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creacion de equipos, y asi sucesivamente. Las intervenciones incluven
programas de entrenamiento, sesiones de resolucién de problemas, critica
de las précticas y los procedimientos actuales.

Kilmann ha probado su modelo en AT&T. Eastman Kodak, Ford
General Electric, General Foods, TRW, Westinghouse y Xerox, con muy
buenos resultados.

oy




3.4.7 ANALISIS DE LOS PRINCIPALES PROCESOS DE D.O,

PROCESOS ANALIZADOS
| CARACTERISTICAS | SEMEJANZAS |  VENTAJAS
KURT LEWIN

ETAPAS | DESVENTAIASE

(r Descongelamicnio.
j2. Cambio.
§3. Consolidacion

» Constituve la basc
fundamental. que mas
tarde relomarian
diversos autores para
aportar nuevos
procesos.

~ Es la misma
base de los
demas  procesos.
sdlo que en este
no se desglosan.

» Mediantc tres
clapas  plantea
llegar a provocar
un cambio.

»~ Es sencillo ¥
claro de aplicar.
- Es un
proceso corto.

" LIPPITT, WATSON Y WESTLEY |

de
¢lapas como son
el angiisis v
recoleccion de
datos ¥ lapg
plancacién  del
cambio. ;
r No pucde
aplicarse en su
forma original ya
quc sc cstarianfl
omitiendo puntos!

1. Determinacion de la
necesidad de cfectuar
cambios
descongelamiento,

. Implantacion dc los
vinculos ¢on motvo
de los cambios.

. Operacioncs
tendientes a rcalizar
los camibios.

. Generalizacion v
estabilizacion dc los
cambios

§  ("congelamicnto™),

IS5 Manern de terminar
las relacioncs.

» Retoman el proceso
de Lewin v lo amplian
a cinco fases.

» Proponen ¢n [orma
inicial dos clapas de
suma imporancia las
cuales SOn’
“tmpiantacidn de los
vinculos con motivo de
los cambios” ¥y
“Manera de terminar
las relaciones™.

~ la ctapa
considerada por Lewin
como “cambio” en csic
proceso ¢s dividido en
tres subfascs.

~ El proceso sc
lleva a cabo
basindosc ¢n las
ctapas de
descongela--
micnto. cambio v
congelamicnto
r La finatidad
es alcanzar ¢l
cambio
organizacional.

r Al
ampliado abarca
lagunas quc se
habian  dcjado
con ¢l pnmer
proceso.
- Es
de
analitica.

descrito
forma

ser

muy exiense.

r Puede
prestarse a
confusiones.
debido a que
conlienc etapas ¥
sub-~-clapus.

r No e¢s muy
claro para§
aplicarlo. :
- Es pocoff
sencillo ]

H




poue e ———————————————
J MARGULIES NEWTON
j1. Recoleccion de datos. - La elapa de| » A pesar de|~ Solo constaf» Iniegrar
2. Diagnéstico diagrostico se enfoca|que las etapas | de tres elapas. elapas
|  organizacional. principelmente  a  lason distintas. ¢l | > Las  clapas | imponanes
13, Intervencion. solucion de problemas. | proceso es) mencionadas son | dentro de otras v
i » En un solo paso s¢|enfocado  hacia | sencillas de | no desglosar
i proponc  rcalizar  ¢l]el mismo } uplicar. estas. l
‘ diagnostico la [ objetivo: cl » No sc}
planeacién del cambio. | cambio describe de |
» Menciona que cl|organizacional. forma analitica.  §f
proceso  debe  ser » Puede \‘
continuo. mis no da presiarse ag
nombre a la siguiehic confusiones.
etapa. ‘
y LAWRENCE PAUL /1ORSCH 1
A rowi] - . - 1 !
lADlagnos_Lllco. - En‘ la ctapa de! » Mediante > Planiea o[~ No toma cnf
2.Plan_cacaon de la diagmdstico o ¢4 vapas procesa de forma | Cuenta la capal
accion. determina  danicamente] oo d0e el Clara v concisa, | d¢ recolecciond
3.lmp!<_:mcnlacnon de lajla ¢mcaon que debe| forma diferente. » Es factible de de dalo;;. sicndo
accion. seguir el D.O, sc Tlega también | 5 en ung|due csta csh
4.Evaluacién. » Dentro de lufg cambio | o m:j;acidn U fundamental. i
planeacion de 1 accion | oreanizacronal, | o © b omie  of
clasifica las accioncs anatisis  de  lall
del cambio en tres informacion, :
rubros: cducativas. f
cstiucturales v de ‘
cambio. [
» Describe el proceso ‘:
como un ciclo ¢l cual \
s¢  retroalimenty  asi !
mismo de cadz una de {
1 SuS DCS. :
‘. LUIS FERRER f
01, Aulodiagnostico * Implanta comoi> Sc proponc|- Sc  describe] > No  explical
2. Recopilacion ¥ | pnmer ctapa ¢l cumplir el | de forma precisd. | claramente
E  dingnostico de datos. | autodiagnastico, mismo objctive| » Es !c':’iccil de [ gtounas clapus  §
3. Pl ion lal uc los 505 | comprender. . . :
1 ap::?c:;::ci:;: d,f:‘:lic DO - Denro 1-(.‘?‘_1 Ioc: 3mcn‘(::rg.mc - g;\icnc tos| 7~ No_considera
| o organizacion proceses ave rades clementos algun sistema def
. cl pamero quc 3 ICCOMpensas. !
| respectiva, considera a Ia necesanios  para
i+, Capacitacién det | oypacitacion como una lograr ¢l éxito :
| personal. etapa. arganizacional i
ajccucion 6Scgx 2. e —————————————




RALPH KILMA

. Iniciar el programa:

. Diagposticar
problemas:
|3. Programar
i “iravectorias”
. Poner en prictica
“irayeclorias™,
5. Evaluar
b resuliados.

las

las

los

~ Es desarrollado por
un autar actual,

- Analza
cspecialmentc en cinco
Lravectorias puntos
fundamentaltes para
lograr el cambio.

~ Fomenla la
creacign de  equipos
para la solucion dc
confliclos.

~ Propone  la
mistim basc de
proceso de
cambio que los
autores
anteriores.
enfalizindo en
los puntos mas
imponantcs.

~ Aplicando
este proceso. al
igual que con
los demids
podcmos
oblener ¢l
cambio descado
detitro de la
OTRANIZCION.

~ Se plantea en
forma practica ¥
es facil de aplicar
dentro de  ung
organizacién,

~ Esie modelo
ha sido probado
en grandes
companiias de
prestigio con
muy buenos
resud tados,

» Estimula
comunicagion.
confianza ¥
disposicion a
través de una de
SUS rayectorias.,

ia

» Dentro de los] ‘
o pasos 1
seguir  en

dedicado a
recoleccion
informacion,

La “Licenciada Sandra Luz Gonzdlez Lope; propone un proceso

de Desarrollo Organizacional
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I) Recoleccion y Analisis de la informacion,
2) Diagnostico y planeacion,

3) Ejecucion.

1) Recoleccion y andlisis de la informacién,

basado en tres etapas, las cuales son:

Se refiere a la concentracion de toda la informacion de la organizacion
(razén social,
organizacional) y el andlisis de los objetivos que pretende alcanzar la
empresa, es decir, toda la informacién acerca de la organizacion.

giro de

2) Diagnostico v planeacion.

la orgamzacion,

manuales,

estructura

Es determinar el estado en que se encuentra la organizacion, en donde
se detectan las posibles fallas que ésta pueda tener, asi como dar las

"'Lic. Sandra Luz Gonzalez Lopez. Apuntes de Desarrollo Organizacional. 1997




soluciones para corregirlas, dando a conocer el capital, tiempo y
beneficios que se obtendran.

3} Ejecucign.

Ejecutar o llevar a la practica lo antes planeado.

Independientemente del proceso elegido es  recomendable
considerar diez acciones bdsicas para facilitar el cambio organizacional,
las cuales nos proporciona Berth Bratkovic, especialista en Desarrollo
Organizacional:

*| Comunicacign. Informar a todo el personal a través de boletines,
asambleas, reuniones, memorandums e incluso correos electronicos
sobre las decisiones que estin siendo tomadas y como éstas los
afectaran. También, la Gerencia necesita estar disponible para
contestar cualquier pregunta y compartir informacion.

2) Desarrollo_de Grupos de Transicion. En la medida que sea posible
este equipo debe integrarse con miembros de la media y alta gerencia
asi como staff, discutiendo asi que puede hacerse a corto y largo plazo
para lograr que la nueva cultura organizacional se difunda de forma
efectiva. Es necesario establecer también como sera vista la nueva
organizacton: (Cual sera la mision, valores y filosofia de esta?, ;Como
se les comunicaran a los empleados en forma tal que los consideren
propios?, ;Como aprenderan los gerentes, empleados, supervisores y
clientes acerca de la nueva organizacion?.

3) Jamas olvidarse del Lado Humane. Es importante tomar en cuenta
siempre que la base det Cambio Organizactonal son las personas, lo
que nos obliga a considerarlas el punto primordial del cambio.

4) Desarrollo_de _una_nueva estrategia para alcanzar_el éxiro. La
organizacion que esta siendo transformada tendra una nueva cultura,
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con nuevas fortalezas y debilidades, por lo que es necesario determinar
cuales seran sus estrategias a corto y largo plazo.

5) Saber_decir “No lo se”. Si s¢ desconoce la respuesta para alguna
pregunta, no hay que tewmer para admitirlo y mucho menos realizar
suposiciones o conjeturas falsas. Lo mejor es buscar toda la
informacion relacionada con el tema v posteriormente dar una
respuesta.

6) Apovo_de_los_servicips profesionales de un_Agente de Cambio.

Especialmente de un externo, ya que este nos brindara la objetividad
que la organizacién requiere.

7) No existe una linea del tiempo que marque el Cambio_Total. No hay
una fecha magica en la cual desaparezca el malestar y ansiedad. Hay
que ser paciente y estar preparado para ayudar a todos los
departamentos e individuos a asimtlar su propio cambio.

8) Investigacign. Aprender tanto de los éxitos como de los errores de
organizaciones que han pasado por cambios similares. Por gjemplo,
buscar algtin caso semejante en publicaciones profesionales e
investigarlo a fondo.

9) Basarse en un Modelo de Cambio. Encontrar un modelo de cambio
apropiado para la organizacion y usarlo para comprender que debe
esperarse del cambio ¢ transicion.

10)Usar _los recursos disponibles, “No_intentar redescubrir la rueda’.
Hacer uso tanto de los recursos como de la gente con la que contamos,

también es recomendable apoyarse en otras organizaciones, libros,
: - : - 132
articulos retacionados con el tema y video cintas.)™

“Traduccion Textual de Araceli Patiio Oniz. Struebing, Laura. “10 Ways o deal wih
Organizational Change™. Quality Progress. 29 (5): 1996, P.18-19
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3.5 CONCEPTO DE AGENTE DE CAMBIO

El agente de cambio es la pieza fundamental para el éxito del
proceso de Desarrollo Organizacional, en lo anterior recae la importancia
del estudio de sus diversos conceptos; algunos de ellos son:

Stephen Robbins menciona que “son las personas que actian
como catalizadores y asumen la responsabilidad de administrar los
cambios.”

Para Warren Bennis el agente de cambio es “‘una persona sensitiva
y madura que actiia de modo congruente (con autenticidad), de acuerdo
con los valores que esta tratando de sobreponer al sistema de valores de
la organizacion.”

Mientras tanto Panl Lawrence afirma que: “aquella persona que
actia normalmente como consultor interno o externo, con la adecuada
preparacion académica y apropiada experiencia en las ciencias del
comportamiento, se Haima agente de cambio.”

Por su parte Burke lo describe como “alguten que proporciona
auxilio, consejo, opinion y apoyo, lo que implica que tal persona sea mas
sabia que la mayoria de la gente.”

Newton Margulies se refiere al agente de cambio como “aquellas
personas que ya sea dentro o fuera de la organizacion, prestan asistencia
técnica, especializada, o de consultoria en la administracion de un
esfuerzo de cambio. Puede ser que swministren trabajo de staff en la
ptaneacion del esfuerzo; o tal vez recopilen informacion acerca del estado
del sistema; proporcionan ayuda técnica de entrenamiento v consultoria o
actuen cotmo diagnosticadores para la administracion de finea.”




Para la “Licenciada Sandra Luz Gonzdle; Lipez ¢l agente de
cambio es el profesional con especialidad en ciencias del
comportamiento  humano y el que ejecuta el cambio en la

5323

organizacion’ .
Con base en las definiciones anteriores podemos desglosar los
siguientes elementos principales:

a) El agente de cambio es siempre una persona con preparacion y
experiencia en las ciencias del comportamiento.

b) Es quien administra y ejecuta el cambio dentro de una organizacién,
Por lo tanto podemos afirmar que el agente de cambio es la

persona con preparacidn y experiencia en ciencias def comportamiento,
que administra el cambio dentro de una organizacion.

P ic. Sandra Luz Gonzalez Lopez. Apuntes de Desarrollo Oruanizacional. 1997
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3.6 PERFIL DEL AGENTE DE CAMBIO

Cuando en la solucion de un problema surgen dos © méas personas
que tienen opiniones diferentes, se necesita un tercero que medie para
hacerlos conscientes de sus actitudes y alternativas que deben tomar a fin
de proceder de manera objetiva en la respectiva solucion,

Esto es lo que precisamente acontece en el D.O., por lo cual es
fnecesario contratar a una persona tlamada agente de cambio, para que
asista a los miembros de la organizacion, llamados clientes, en sus
asuntos y problemas que trata de solucionar el D.O.

El agente de cambio debe poseer una serie de conocimientos y
habilidades que forman en su conjunto el perfil ideal para ilevar a la
organizacion a los cambios planeados.

Entre los conocimientos mas importantes con los que debe contar
se encuentran los siguientes:

** Ciencias de la conducta y su aplicacion.

“» Disefio y direccion del cambio organizacional.

“* Conocimiento de si mismo (motivos personales, fuerzas, limitaciones,
sesgos, valores y consecuencias conductuales de los propios
sentimientos).

% La naturaleza y caracteristicas de las organizaciones.

% La naturaleza de la conducta humana, especialmente la personalidad,
motivacion y principios del aprendizaje y desarrollo.

% Investigacion evaluacion.

“De acuerdo con un estudio realizado por la NTL (National
Training Laboratory), el conjunto de habihdades que debe poseer ¢l
. . 2 2
agente de cambio para realizar su labor son: ™ >

#camarena Audirac. ABC del Desarroilo Organizacional. México: Trillas, 1894. p.70
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¢ Escuchar. Entender la manera de pensar, las motivaciones y prejuicios
del cliente.

«» Empatia. ldentificarse con los puntos de vista del ciiente.

¢ Flexibilidad. Habilidad para ajustarse al ambiente, y adaptarse a
situaciones inesperadas.

*» Confianza. Habilidad para reconocer y fomentar el potencial de otros
y crecer y aprender de esta experiencia.

o Objetividad. Tener conciencia y capacidad para hacer analisis de
actitudes, habilidades, motivaciones y prejuicios y como se pueden
interrelacionar con su cliente.

«» Mutualidad. Habilidad para desarrollar una verdadera comunicacion
con el cliente y reconocer en si misino su nivel de competitividad.

o Soporte. Habilidad para entrar y apoyar la relacién de ayuda conjunta
con el cliente y reunir todas las contribuciones que se puedan utilizar
sin importar de donde sean.

< Oportunidad. Habilidad para hacer preguntas, ofrecer informacion y
hacer sugerencias en el momento que el cliente esté listo para ello.

< Integracién. Habilidad para abstraer vy correlacionar los datos
relevantes a la situacion en cuestién, asi como los efectos que de ésta
se deriven.

También es necesario que el agente de cambio diagnostique y
defina objetivamente los problemas, ya sean organizacionales o
individuales, basado en la realidad.

Al mismo tiempo debe trabajar con grupos para planear y conducir

actividades de aprendizaje, procurando influir en las decisiones, en vez
de hacerlas o tomarlas. También es de especial importancia que se
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interese mas por la realizacién de la tarea, que por ¢l poder o metas
personales,

Es claro que el agente de cambio es una pieza fundamental e
indispensable en el proceso de desarrollo organizacional, para llevar a la
organizacion al cambio planificado deseado, razon por la cual nunca debe
pasarse por alto el perfil adecuado.

%
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3.7 TIPOS DE AGENTE DE CAMBIO

Existen dos tipos de agente de cambio, aquellos que laboran
permanentemente dentro de la organizacion (infernos), y aquellos que
solo son contratados temporalmente en esta (externos).

Idealmente, et D.O. debe ser dirigido por una combinacion de
agentes internos y externos. El agente externo puede traer conocimientos
y capacidades adicionales que suplementen o complementen al agente
mterno ¥ también un punto de vista mas objetivo. Mientras que el
principal papel del agente intermo es mantener el esfuerzo del D.O. una
vez que éste ha comenzado.

Por lo tanto, el objetivo principal del agente externo es tratar de
hacer los arreglos necesarios para nombrar un agente interno, cuando no
existe uyno.

Para detenminar cual es la mejor opcion entre un agente interno y
un externo, principalmente debemos conocer las ventajas y desventajas
mas importantes que radican en cada uno de ellos.

AGENTE EXTERNO

+ Requiere tiempo y esfuerzo paral
I% Posee un conjunto de medios| conocer al cliente. "
ultramodernos y su !
encauzamiento ha sido hacia lale Debera pasar un tiempo paral
investigacion de operaciones de| acoplarse y  conocter los
f  desarrollo de las organizaciones. problemas debatibles y los}
] % Puede ofrecer un nuevo enfoque; urgentes.

0 perspectiva. ¢Si son
4% Brinda confianza y objetividad. s6lo

relaciones  temporales, )

K0




% Imparciat

% Toma mas riesgos

L No depende del
remios

sistema de
castigos del cliente.

limitado en las operaciones del
DO. -

AGENTE INTERNO

VENTAJAS

DESVENTAJAS

{% Conoce a fondo la organizacion.

{% Se halla disponible para prestar
atencion constante al tramite de
los cambios.

1% Esta generalmente al tanto de las

4 cuestiones debatibles y de los
problemas vigentes.

1% Esta capacitado para prestar al
organismo los mismos servicios
que el agente externo.

ajustar a los recursos de
empresa y necesidades de ésta. |
¢ Quizd lo dowminen prejuicios yl
sentimientos subjetivos.
+ Puede tener intereses creados |
+ Depende del sistema de premios
vy castigos. !
+ Extste Ia tendencia a dclegar
responsabilidades  como :
cualquier otro especialista.

Como pudimos observar en los cuadros anteriores, la eleccion del
tipo de agente de cambio adecuado se realiza de acuerdo a los
requerimientos de cada organizacion v buscando siempre obtener los

mayores beneficios de ellos.
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3.8 IMPORTANCIA DEL AGENTE DE CAMBIO

El agente de cambio interno y externo es de gran importancia para
las prganizaciones, ya que este es el elemento que les permite alcanzar el
cambio planeado.

Esto lo logra gracias a que desempefa funciones especiales que
solo el puede cumplir, Schein en este rubro menciona:

1) “Proporcionar informacion que no se pueda obtener de otro lado o
medio.

2) Analizar la informacion empleando medios mas complejos que no
estan al alcance del cliente.

3) Diagnosticar problemas comerciales u organizacionales complicados.
4) Capacitar a los clientes.

5) Escuchar, brindar apoyo, aliento y consejo en los momentos mas
dificiles.

6) Ayudar a poner en practica decisiones dificiles € impopulares.

7} Retroalimentar, respecto a ctertos tipos de conducta, empleando su
condicion de extrafio.

8) Transmitir informacion que no esté llegando hacia arriba o hacia los
lados.

9) Tomar decisiones y dar drdenes sobre lo que se debe hacer si el
gerente, por cualquier razon, no puede hacerlo.

10)Asumir la responsabilidad por las decisiones, absorber 1a ansiedad de
la incertidumbre, prc)[_)orcion::zr2 ‘apoyo emocional para avudar a los
demas en sitvaciones dificiles.™

B amarena Audirac. ABC del Desarrollo Orqanizacional. México: Triflas, 1994, P.70
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Por lo tanto podemos afirmar que los principales puntos en los que
recae la importancia del agente de cambio son:

<+ La creacion de una necesidad de cambio.

+* El establecimiento de una relacion dé cansulta.

* El esclarecimiento del problema del cliente.

« El diagnéstico de diversas soluciones y metas.

< La transformacion de las intenciones en esfuerzos reales de cambio.

“*La generalizacion y estabilizacion de un nuevo nivel de
funcionamiento, una estructura de grupo.

**La terminacién de ia relacién con la empresa y una continuidad de
capacidad de cambio.




3.9 PARTICIPANTES EN EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL.,

Un planteamiento fundamental del proceso de D.O. es que, a
menos que exista una modificacion de ciertos valores, las viejas normas
perjudicaran la adaptabilidad vy la efectividad.

En vez de utilizar los métodos tradicionales para llevar a cabo esta
modificacion, se deberan crear nuevas culturas, puesto que la
reeducacion no puede darse si se emplean las técnicas antiguas.

“l La extensa literatura en D.O. relacionada con el cambio
organizacional nos muestra que ¢l cambio y la resistencia organizacional
pueden y deben ser dirigidos desarrollando una estrategia para el cambio
y utilizando las herramientas de intervencién del D.O. como son:

¢ Programas de Comunicacion y Entrenamiento,
+ Reuniones de Confrontacion,

¢ Diagnostico organizacional y retroalimentacion,
¢ Formacion y Desarrollo de equipos, y

+ Otras técnicas basadas en las Ciencias del Comportamiento J”°

Mas sin embargo la Formacion v Desarrollo de equipos es una de
las técnicas mas utilizadas. En esta se presupone la existencia de una
tendencia a la apertura en las comunicacioues entre los miembros de un
grupo y a {a cooperacion, la cual presupone, a su vez:

a) “Que cada miembro tenga los conoctmientos suficientes de los papeles
que desempenan los demas miembros del grupo;

b) Que todos estén capacitados a solucionar problemas y a tomar
decisiones,

% Traduccion textual de Araceli Patifio Ortiz. Agocs, Carol. “Institutionalized change: Denial,
inaction and repression”. Journal of Business Ethics. 16 (9): 1997 Jun..P.2




¢) Que entre ellos se dé una cultura similar, y

d) Que tengan la habilidad de dar y emplear retroalimentacion,”’

La retroalimentacion puntualiza en los sigutentes puntos:

» Debe centrarse en la descripcion de la conducta del individuo, mas que
en su evaluacion; asi la persona no sera provocada a asumir una actitud
defensiva.

~ Debe describir la conducta en sus circunstancias concretas.

# Debe ser encauzada a satisfacer las necesidades del que la emplea y
del que lada.

» Debe versar sobre una conducta que sea posible de corregir por el que
emplea la retroalimentacion, para no frustrar al individuo.

# Debe, en cuanto sea posible, ser pedida y no impuesta.

~ debe darse en el momento mas ttil, a saber: inmediatamente después
de la conducta.

» Debe estar sujeta a comprobacton, haciendo que el que emplea la
retroalimentacion repita el contenido de ésta, y que el grupo, si existe,
lo confirme.

~ No debe ser aceptada a ciegas por su usuario, sino ser examinada en su
contenido por éste para ver si es objetiva, y cambiar asi su conducta.

La habihdad de dar retroalimentacion significa que la persona que
informa debe proporcionar una descripciéon objetiva de la conducta
mencionada y de sus consecuencias. Esta descripcion no juzga a la
persona.

E! motivo basico de dar retroalimentacion es, sencillamente,
mejorar 1as relaciones entre los miembros del equipo. En consecuencia,
el equipo aprende a usar y transferir este proceso al trabajo como una
practica cotidiana.

Ferrer Pérez, Luis, Desarrrollo Organizacional. 3ed. México: Trillas, 1996 p.68
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3.9.1 DESARROLLO DE EQUIPOS

El desarrollo de equipo esta basado en el planteamiento de que
cualquier grupo estd reforzado y capacitado para trabajar con mas
eficiencia s1 sus miembros hacen frente contintamente a la problematica
que llegaran a vivir dentro de la organizacion.

El desarrollo de equipo puede usarse para reforzar a un equipo
existente, para suavizar un enfrentamiento entre dos grupos, para
establecer un nuevo equipo ¢ para reformar un equipo después de una
fusién o reorganizacion.

Una sesion puede ser empezada por un gerente desde sus propias
observaciones y experiencias con un grupo, o una unidad puede estar
implicada como parte de un objetivo organizacional en marcha.

El desarrollo de equipos es un método en el cual los grupos
aprenden experimentalmente, examinando sus estructuras, propositos,
establecimiento y dinamicas interpersonales, a fin de incrementar sus
habilidades para un trabajo de equipo efectivo.

Un elemento clave en todo el proceso se relaciona con la cuestion
de “si en la realidad un grupo designado deberia funcionar como un
equipo”, el esfuerzo de equipo y los subsecuentes esfuerzos de desarrollo
de equipo deben ser dictados solamente si se ha decidido que este modelo
es apropiado e importante para una unidad o una situacion de mtergrupo.

Ciertas condiciones que tienen una relacion directa con el éxito de
un esfuerzo son criticas en el inicio de un esfuerzo, pero deben
mantenerse durante todo el proyecto.

» Los individuos claves en el grupo de trabajo (grupos interrelacionados)

deben sentir que tienen un problema que resolver y que los esfuerzos
seran recompensados en un mejor desempeiio del trabajo.
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~ Los miembros clave deben desear también hacer algo acerca del
problema.

~ Ellos deben aceptar su parte de responsabilidad en resolver ¢l
problema.
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3.9.2 PROCESO DE DESARROLLO DE EQUIPO

El modelo ordinario para tal intervencion en el contexto del D.O.
estd en un nivel paralelo con el proceso de un esfuerzo de D.O. El
desarrollo de equipos generalmente se leva a cabo con grupos
designados de sistemas informales, pero el sistema informal que podria
existir dentro de esos grupos es una variable que afecta y que, por tanto,
debe ser considerada.

+«» PROCESO DE DESARROLLO DE EQUIPO

1) Los problemas son solicitados por los miembros del grupo usualmente,
los datos son recopilados mediante entrevistas individuales.

2) El grupo decide qué problemas de los datos que tiene seleccionara para
trabajar con elos con prioridad y planeacion.

3) Los datos se comparten por todos los miembros (hasta que un grupo
haya establecido un clima de confianza, los comentarios especificos
son presentados anénimamente).

4) La ejecucion puede requerir la cooperacion de los subordinados.

5) Mediante la revision de la ejecucion se hacen los cambios, se
seleccionan las nuevas alternativas y se efectia la evaluacion,

< CARACTERISTICAS DEL PROYECTO DE DESARROLLO DE
EQUIPO.

# Datos (obtenidos del grupo de participantes, antes o después de la
reunion). No hay informacion impuesta para el grupo.

» Interaccién. En el desarrollo de equipo, la estructura de un esfuerzo, si
es de dos o tres dias, esta construida alrededor, dando a cada miembro
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una oportunidad para explorar sus conceptos de los resultados
implicados en el grupo.

» Reunion fuera del trabajo. El comportamiento de datos y la seleccion
de un plan de accion son hechos usualmente fuera del trabajo, para
evitar los problemas del trabajo diario.

» Uso de consultores. 1.os consultores se emplean generalnente fuera
del trabajo, para entrevistar o reunir los datos de los participantes y
proveer una estructura que facilite el aprendizaje (ayudan a tratar con
el grupo el proceso de resultados).

» Ejercicios. El uso de ejercicios puede alcanzar una simple subdivisién
de grupos para métodos especificos; por ejemplo, desempefio de
papeles.

» Posibilidad para un crecimiento continuto. Aqui se decide las bases de
las condiciones de la diaria interaccion en el trabajo. Experimentando
un nuevo proceso de solucion conjunta de problemas, las habilidades y
el aprendizaje adquirido pueden ser usados continuamente por los
miembros del grupo dentro del trabajo.
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3.10 BENEFICIOS QUE SE OBTIENEN EN LA
IMPLEMENTACION DE UN PROCESO ADECUADO DE D.O.

El implementar en una organizacioén el proceso de Desarrolio
Organizacional se ve reflejado en la serie de beneficios que trae consigo
este.

Asi podemos enlistar fos mas importantes y notorios como son:

¢+ Compromiso por parte de la alta gerencia para asumir un papel directo
y responsable en el proceso de cambio.

«+ Inquietud de la alta gerencia por actuar y buscar soluciones.

<» Surgimiento de nuevas ideas y métodos en un gran nimero de niveles
de la organizacion.

++ Se fomenta en cierto grado la experimentacion v la innovacion.

%» Resultados positivos en la eficacia y buen funcionamiento de la
organizacion.

+%* Da oportunidad a los miembros de la organizacion de que trabajen
como seres humanos, mas que como fuentes de produccion.

% Perimte desarrollar el potencial tanto de la organizacién como del
individuo.

< Aumenta la efectividad de la organizacion en términos de todas sus
metas.

< Tiene la intencion de crear un ambiente en el cual sea posible que
todos los miembros de la organizacion encuentren un trabajo atractivo
que fos rete.

% Brinda la oportunidad a los miembros de la orgamizacion de que tengan
influencia en la manera en que se relacionan con el trabajo, la
organizacion y el ambiente.
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La conjuncion de los beneficios anteriores daran como
consecuencia:

** Cambio en toda la organizacion.

*» Establecimiento de un ambiente motivado.
** Incremento de la produccion.

< Mejor calidad de vida en el trabajo.

< Satisfaccion en el desarrolio del empleo.

..

% Mayores y mejores resultados det trabajo en equipo.
* Mejoras en la solucion de conflictos.

* Compromiso con los objetivos.

** Crecimiento de la organizacion.

% Comunicacion en todas direcciones.

 Incremento en la productividad.
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CAPITULO 4
PROPUESTA DE UN PROCESO DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL ADECUADO PARA UNA MICRO
EMPRESA DE “EMPAQUES Y ENVOLTURAS PARA
REGALOS” EN BUSCA DE MEJORAR SU PRODUCTIVIDAD.

“IL.A PERSISTENCIA ES HERMANA GEMELA DE LA EXCELENCIA.
UNA ES CUESTION DE CALIDAD; LA OTRA DE TIEMPO”




4.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Envolturas d’ Mara es una micro empresa mexicana de tipo
familiar que tiene sus origenes en pequefias islas de envolturas para
regalos ubicadas anteritormente en temporadas navidenas en grandes
centros comerciales al Sur y Norte de la Ciudad de México. Con las
remodelaciones que sufrieran afos mas tarde dichos centros comerciales,
desaparecieron las islas para envolturas dejando la idea y ¢! concepto
como bases para el surgimiento de la actual micro empresa.

Asi, el 1° de julio de 1993 adopta la figura juridica de Sociedad
Andmima, quedando el total de sus acciones divididas entre miembros de
una sola familia como sigue:

" DISTRIBUCION DE ACCIONES

PORCENTAIJE %
» Oscar Manuel Alvarez Ordoficz 35

| - Beatriz Gonzilez Aleman ' 25
t ~ Silvia Beatnz Alvarez Gonzalez 20

Al mismo tiempo ¢l capital social se constituye por un monto de
60,000 (sesenta mil pesos 00/100 M_N.), el cual es aportado en numerario
y en especie de la manera siguiente:

APORTACIONES EN NUMERARIO
SOCIO CANTIDAD
» Oscar Mamiel Alvarez Ordofniez $ 21,000
{ ~ Silvia Beatriz Alvarez Gonzalez $ 12,000
|~ Mara Alvarez Gonzalez
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APORTACIONES EN ESPE

SOCIO VALOR
Beatriz Gonzalez Aleman
Datsun 4 puertas 1983 $ 15,000
Total de aportaciones en especie $ 15,000

TOTAL CAPITAL SOCIAL $ 60,000

Desde sus inicios hasta la fecha la micro empresa ha estado
representada por un modelo organizacional lineal encabezado por el
padre de familia, que es descrito de la siguiente manera:

Como es comin dentro de una organizacion de tipo familiar, las
jerarquias dentro de los primeros cuatro niveles han sido adquiridas por
cada integrante conforme la sustentada dentro de ia familia.




El tamafio de la organizacion fo constituyen un total de 25
personas, entre Jos cuales podemos contar trabajadores manuales,
operarios, agentes de ventas v accionistas de la empresa. De acuerdo a Ia
“clasificacion Nafin e las organizaciones, podemos afirmar que esta
cubre los parametros del tamafio micro; ya que aunque excede su namero
de empleados requeridos en este tubro (15 personas), sus: ventas netas
anuales no exceden de 900,000 pesos.

Envolturas d’ Mara nace y se establece dentro de un mercado con
gran competencia, €l cual ha puesto poca atencion en la modernizacion
de sus productos.

Es por ello que esta micro empresa se ha fijado como misién crear
modelos innovadores de envolturas que cumplan un doble fin:
1. Cubrir el regalo de forma gtractiva.
2. Aprovechar posteriormente la envoitura en alguna forma atil.

Lo anterior solo se puede lograr mediante ¢l disefio de envolturas
basadas en materiales, texturas, formas y colores diferentes a los
tradicionales, que atraigan 12 atencién del mercado al cual estan dirigidas
y despierten en ellos la imaginacion para darles un sin fin de usos
practicos.

*IBIDEM. P.Y
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4.2 PROPUESTA DE UN PROCESO DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Una vez analizados los diferentes procesos de Desarrollo
Organizacional, se puede afirmar que ¢l mas viable es el propuesto por la
Licenciada Sandra Luz Gonzilez Lopez, ya que este proceso es claro,
sencillo, facil de aplicar y adaptable a cualquier organizacion que desee
enfrentar un cambio en su totalidad o en gran parte de ella.

Debido a las ventajas anteriores proponemos este proceso para el
desarrollo del caso practico, consta de tres pasos los cuales son:

ras

1) “Recoleccign y andlisis de la informacion.

En este primer paso se retne la Informacion General para obtener una
perspectiva mas amplia de las operaciones de la empresa.

¢ Se reunira informacién sobre su historia v estructura, antecedentes
de la empresa, tendencias de crecimiento, estadisticas, volimenes de
venta, etc.

s Conocer si hay objetivos y metas generales de la empresa.

*» Las operaciones existentes deberan ser analizadas y registradas con
el proposito de entenderlas y analizarlas y asi obtener en forma
veraz y precisa la forma de operar de la empresa.

2) Diagndstico v planeacion,

Pretende explicar las causas de los comportamientos y actitudes
descntos. Se diagnostica primero una situacion determinada y después
se identifican sus elementos y causas. La planeacion serd Ia parte que
se va a encargar de como se van a solucionar Jas necesidades de los
trabajadores, empleados y de la misma organizacion, asi como
proponer las alternativas positivas que nos van a ayudar a lograr los
objetivos organizacionales.
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3) Ejecucion,

En esta etapa solo se vigilara que las recomendaciones se apliguen
. . .y s
realmente para beneficio de toda la organizacion. ™

#Lic. Sandra Luz Gonzalez Lopez. Apuntes de Desarrollo Orqanizacional. 1997
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4.3 IMPLEMENTACION DEL PROCESO DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL ADECUADO A UNA EMPRESA DE
EMPAQUES Y ENVOLTURAS PARA REGALOQS.

Proceso de Desarrollo Organizacional de la Licenciada Sandra Lug
Gonzilez Lopez.

1) Recoleccion y Andlisis de la Informacién.

Razdn Social:
Envolturas d° Mara

R.F.C. : EMA 930701 BU6

Ubicacion:

Oriente 235 #11. Colonia Agricola Onental
C.P. 08500 Delegacion Ixtacalco.

Giro:
Eimpaques ¥ Envolturas para Regalos

Clasificacion:
. s r . /] . .
De acuerdo a la “clasificacién Nafin’™’ se denomina micro empresa

Tamaiio: 25 empleados

Zonag de Trabajo:
D.F. y Zona Metropolitana

Mercado:
Tiendas de Regalos, Papelerias, Centros Comerciales, Dulcerias,

Pastelerias, Jugueterias, Florerias, Distribuidoras de Articulos para
Fiesta, Casas Comercializadoras.

"IBIDEM. P.»
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Objetivos:
a) Posesionarse como lider dentro de su mercado.
b) Extender su fuerza de ventas hacia la provincia.
¢) Realizar exportaciones.
d) Mantener precios competitivos.
¢} Alcanzar y establecer un prestigio.

Mision:
1. Cubrir el regalo de forma atractiva,
2. Aprovechar posteriormente la envoltura en alguna forma atil.

2) Diagndstico y Planeacion.

Dentro de este punto cabe mencionar que iniciaremos por el
diagnastico.

AREAS ELEGIDAS

¢ Gerencia General

O Gerencia de Produccion
O Gerencia de Compras

O Gerencia de Ventas

0 Agentes de Ventas

Enfocandonos en la Gerencia General podemos detectar los
siguientes puntos;

CAUSAS

@) Pocas veces delega autoridad real, ¥Ya que aunque aparentemente lo
hace, todo tiene que volver a pasar por su aprobacion.

b) Siempre ha estado preocupado por la comunicacién descendente, no
asi por la ascendente.
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¢) No acepta las opimiones de sus colaboradores cercanos, va que piensa
que no son lo suficientemente capaces para aportarlas y la experiencia
es lo tnico que cuenta.

d) No es capaz de encausar los proyectos que tiene para la organizacion.

¢) Ha venido posponiendo la realizacion de manuales de politicas v
procedimientos.

J) Piensa que trabajar bajo presion es la mejor forma para que sus
subordinados se vean comprometidos con sus labores.

2) Solicita a todas las gerencias contrate personal barato y no de calidad.

i) Esta convencido que mientras menos personas laboren dentro de la
organizacion tendra menos costos y mas utilidades.

i) Interpone muchas objeciones a la realizaciéon de nuevos proyectos y
formas de trabajo.

j) La atencidén a los clientes principales esta enfocada solamente en su
persona.

&} Acostumbra dejar fuertes cantidades de mercancias a plazos de crédito
may largos a amigos o famsliares suyos.

) Realiza asociaciones infructiferas con empresas del mismo ramo, con
el supuesto fin de crecer.

EFECTOS

a) Da por resultado que las demas gerencias son incapaces de tomar la
“decision adecuada en el monmento adecuado”, cometiendo asi errores
graves en puntos claves para el desarrollo de la micro empresa.

b) Al carecer de comunicacion ascendente se encuentra incomunicado
con la base fundamental de la organizacion, que es su personal.
Practicamente es el ultimo en enterarse de los problemas existentes en
ella.

¢} Causa decepcion entre sus colaboradores, poca o casi nula motivacion
para aportar ideas y soluciones, pudiendo ser estas muy buenas, asi
como sentimiento de frustracion.

d) A pesar de ser el creador de la idea original de la micro empresa,
actualmente se encuentra enredado en una serie de proyectos que no
sabe como empezar a desarrollar y no permite la ayuda en estos; en
otras palabras “no hace ni deja hacer™.
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¢) A consecuencia crea politicas y procedimientos al vapor en el
mormento que son necesarias, obviamenie son cambiadas de acuerdo a
la situacion; creando asi un entorno de confusién en todos los niveles y
a veces hasta de inconformidad, generando conflictos,

J) Los empleados estan siempre estresados y no se desenvuelven al
méximo de su capacidad, surgen sentimientos de culpabilidad v bajas
de personal constantes; aunandose todo esto a una causa mas de la
baja productividad.

g) La empresa no siempre cuenta con la persona adecuada en el puesto
adecuado, en la mayoria de los casos las funciones no son
desempefiadas de la mejor forma debido a la falta de capacidad de su
personal.

hj}Esta idea erronea le impide un sano crecimiento a la organizacion,
ocasiona que una sola persona sea responsable de un gran nimero de
tareas que finaimente no puede cumplir o lo hace a medias. De forma
general los empleados en su mayoria trabajan a disgusto.

i} Se sigue trabajando de una manera anticuada, esto ocasiona retrasos y
grandes cimulos de labores que en ocasiones son hasta innecesarias.

Jj} Abarca un area que la Gerencia de Ventas bien podria realizar, incluso
para llevar un mejor control sobre esta, algunas veces han habido
fricciones con dicha Gerencia por este punto.

k) Tarda muchisimo en recuperar estos créditos y algunos inciuso son
irrecuperables, gran parte de las ventas se encuentran en este Tubro.

I) Desgasta sus energias dividiéndolas en estos sectores que solo
debilitan la actual micro empresa y le impiden su crecimiento.
Representan una pérdida de “tiempo, dincro y esfuerzo™; ademas que
con los aios estas asoctaciones pueden favorecer la pirateria de
productos.

Con respecto a la Gerencia de Produccion
CAUSAS
a) Entre las Gerencias de Produccion v Compras la comunicacion es muy
deficiente,

b) No cuentan con el stock suficiente para surtir grandes pedidos en
plazos cortos.
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¢) Cuando reciben pedidos de grandes voliimenes tienen que laborar dias
festivos e mcluso domingos.

d) No siempre se entrega en el tiempo pactado, mas ain cuando se trata
de temporadas altas.

e) Los pedidos no son armados cuidadosamente y constantemente hay
errores en cuanto al nimero y articulos que contienen.

) Tienen un porcentaje de cancelacion de pedidos debido a la demora de
€stos.

g) Prevalece una gran desorganizacion en el area.

h)El Gerente de Produccion se ve limitado en cuanto a tiempo y
conocimientos para realizar una adecuada Seleccion de su personal.

i) La gente que labora en esta area no esta lo suficientemente capacitada,
de hecho el personal de nuevo ingreso no pasa por un periodo de
induccion y capacitacion.

J) Se han presentado graves accidentes de trabajo ocasionados por el mal
uso de maquinarta peligrosa.

EFECTOS

a) Por la falta de comunicacion entre ambas Gerencias, frecuentemente se
carece de insumos necesarios para la transformacion de los productos.

b) En estos casos han perdido mercado, va que los clientes prefieren un
proveedor que les asegure la entrega de mercancia en el menor tiempo
posible.

¢) Afecta la estabilidad de la orgamzacion y de sus mismos empleados,
los cuales no siempre estan de acuerdo en trabajar estos dias, cosa que
aceptan solo por el pago extra que se les otorga.

d) Trae consigo fricciones con la Gerencia de Ventas, ya que para esta
representa graves contratiempos con los clientes.

e) Se incurre asi en diversos gastos, ya que el pedido es rechazado.

J} Ademas de que esto provoca una pésima imagen de la empresa
también origima gastos que podrian evitarse.

£) Los trabajadores dificilmente han logrado la especializacion en la
elaboracion de un cierto producto o manejo de maquinaria,
constantemente son cambiados de lugar v en cuanto se presenta una
oportunidad estos realizan la actividad que mas les convenga en el
momento.
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I) No existe un perfil especifico de los puestos, el cual exyja que los
candidatos cubran ciertos requisitos en cuanto a habilidades,
conocimientos v expenencia; por lo que las vacantes son cubiertas en
su mayoria por fuentes internas provenientes de los mismos
empleados.

i) En primera instancia los empleados ingresan a la empresa sin saber
nada de ella, solo tienen una vaga idea de las acthividades que realiza;
por otro lado tardan un periodo mas largo en adaptarse y desempeiiar
favorablemente sus actividades designadas que una persona
previainente capacitada.

Jj} Provoca ausentismo, rotacion de personal elevados gastos y a la larga
puede ocasionar multas y sanciones por parte de la Comisién de
Segundad e Higiene industrial.

En cuanto a la Gerencia de Compras, se menciona:
CAUSAS

a) Muy poca comunicacion con la Gerencia de Produccion.

b) Los proveedores con los que cuenta no son suficientes para mantener
un nivel 6ptimo de materia prima.

¢} Hasta el momento no se ha tenido intencion de buscar al mejor
proveedor para cada uno de los materiales que se requieren.

d) Los volimenes de compras se hacen por intuicion o de acuerdo a la
experiencia.

e} Es insuficiente el presupuesto para compras en efectivo.

J} Ha perdido créditos importantes por falta de solvencia,

£} Una sola persona no es suficiente para esta area.

EFECTOS

a) Constantemente se onginan problemas entre ambas Gerencias, debido
a que en el mismo momento en que la materia prima se agota la
Gerencia de Compras es notificada; obviamente esta solo tiene unas
horas para reponer los msumos sin parar {a produccion, actividad que
frecuentemente no es postble.
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b) Es dificil proveerse de ciertos insumos en especial, los cuales son
surtidos de forma escasa por los actuales proveedores, ¢sto trae como
consecuencia muchas veces el desabastecimiento de un producto.

¢) Algunos de ellos manejan precios altos, poco volumen, plazos largos
de entrega y limitan mucho los créditos. Situacion que esta afectando
determinantemente a la Gerencia, mas sin embargo se han estancado
desde sus inicios con los mismos proveedores.

d) Debido a que no hay un plan o presupuesto de compras, llega a
suceder que la cantidad de material adquirido no es suficiente y se
vuelve a terminar a los pocos dias, mas tarde es dificil adquirirlo por lo
que pasan dias para lograrlo.

¢} A menudo falta material para termmar de armar los productos, quedan
incompletos y se retrasan las entregas.

J} Antiguamente estos créditos representaban una gran ayuda para
comprar el material, transformarlo y mas tarde realizar los pagos.

£) No hay planeacion de las actividades, no se logra realizar todo el
trabajo.

La Gerencia de Ventas presenta:
CAUSAS

a) Insuficiente control administrativo sobre la Gerencia en peneral.

b) No existe un plan de ventas adaptado a las necesidades de la empresa.

¢) La contratacién del personal de esta drea es deficiente.

d) Faita de capacitacion adecuada para los Agentes de Ventas.

e) Las zonas geograficas de venta no se han dividido correctamente.

S La fuerza de ventas actual no es suficiente.

g) Desinterés por expandir la cartera de clientes.

) Asociacion innecesaria con empresas del ramo pan realizar ventas y
cobranzas.

{) Demora en la entrepa de pedidos en temporada alta.

J) Otorga largos plazos de crédito.
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EFECTOS

a) No existen expedientes de clientes que demuestren un claro historial
de estos y les den seguimiento, nunca se han manejado estadisticas o
datos representativos de las ventas |, los reportes al respecto solo son
presentados a la Gerencia General en forma verbal.

b) Las ventas se han venido realizando sin un objetive a cumplir, no
tienen cifras por alcanzar cada ano. Esto también provoca que los
empleados no tengan un impulse que los motive a dar mas de si
mismos.

¢) Ha sido dificil formar un excelente equipo de ventas que se iguale a la
competencia.

d) La anica capacitacion que poseen es la experiencia que tienen de
trabajos anteriores, algunos no conocen perfectamente el producto que
ofrecen por lo que las ventas disminuyen mientras que pasan por si
mismos el periodo de induccion y capacitacion.

e) Se estan creando rivalidades entre los Agentes de Ventas, ya que se
quitan clientes unos a otros. Al mismo tiempo existen zonas que nunca
son visitadas, sobre explotando asi algunas otras.

D Con el actual numero de vendedores es imposible cubrir la zona de
provincia, imposibilitando asi cumplir un objetivo de la micro
empresa.

2) No se realizan visitas a posibles clientes potenciales, se corre el riesgo
de perder mercado por la competencia y disminuye Ia posibilidad de
establecerse lider en él.

I} No esta centrando solamente la atencion en sus ventas, puede
ocasionar problemas entre vendedores de ambas empresas y robo de
ciientes: por otro lado no es una operacion sana para el crecimiento
awténomo de Ja organizacion.

i) Ocasiona descontento entre sus clientes, va que cuando una
determinada mercancia no es surtida para la época o tiempo requerida,
mas tarde se vuelve innecesaria.

J) Provoca una rotacion desfavorable de capual v utlhdadeq que bien
podria ser aprovechada en plazos mas cortos 0 ventas de contado.
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Por ultimo dentro de los Agentes de Ventas se destaca:
CAUSAS

a) Agentes de Ventas disfrazados.

b) Desfavorable rendimiento laboral.

¢) Escasos incentivos hacia los Agentes de Ventas.

d) Carecen de iniciativa propia.

¢) Continuamente realizan practicas desleales hacia la empresa.
J) No hay control sobre las actividades que desempefian.

g) Mala coordinacion entre todos los Agentes.

It) Sentimiento de inseguridad y frustracion permanente.

EFECTOS

a) Actualmente existen choferes disfrazados de Agentes de Ventas.
situacion que provoca una mala imagen de la compafiia ya que
regularmente no cuentan con buena presentacion v mucho menos aun
con la preparacion adecuada. Constantemente los clientes presentan
quejas acerca de ia forma en como son atendidos.

b} Aunque la fuerza de ventas actual no es suficiente para abarcar una
porcion considerable de mercado, los Agentes de Ventas que estan
laborando podrian alcanzar mejores resultados reflejados en el
aumento de las ventas.

¢) Los empleados no se encuentran motivados. hay un clima de apatia v
desinterés por su trabajo, no les importa realizarlo adecuadamente, lo
inico importante es continuar percibiendo un sueldo.

d) Siempre estan a la espera de ordenes, no toman decisiones por sentido
comiin y han desarroliado una dependencia total hacia su jefe directo.
No son capaces de realizar aportaciones positivas gue ennguezean su
labor draria.

¢) L.a empresa se ha visto seriamente perjudicada por este aspecto debido
a que constantemente hay fugas de informacion, ideas v provectos.
Incluso recientemente por medio de la pirateria de empleados se han
establecido empresas que son su propia competencia.

S} Cada Agente “hace lo que quiere en el momento que quiere” realizan
sus recorridos para visitar clientes segun sus intereses personales les
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convienen. Se han llegado a presentar casos en que los Agentes no solo
venden productos de la empresa, sino son comisionistas de muchas
mas.

£2) Un mismo chente llega a ser visitado hasta dos veces en un lapso no
mayor de cinco dias, mientras que otros no son visitados durante
largos periodos de tiempo, todo esto debido a la falta de comunicacién
y coordinacion entre los Agentes.

f) Causa un alto indice de rotacion de personal ya que no se sienten
apreciados por la empresa, realizan su trabajo mas por necesidad que
por vocacion, al mismo tiempo que no existe ningun vinculo
motivacional que los ligue a la empresa.

PUNTOS FUERTES

a) Precios competitivos.

b) Participacion en Ferias y Exposiciones a nivel nacional.

¢) Creatividad en sus productos.

d) Se mantiene a la vanguardia en el ramo de la envoltura.

¢) Cambio e innovacion constante en la imagen de sus productos.
S} Actualmente tiene una gran demanda de sus articulos.

£) Produccion de alta calidad.

#) Interés por el mercado en el cual se desarrolla,

PUNTOS DEBILES

a) Carece de una estructura organizacional adecuada.

b) Factor Humano insuficiente.

¢) Falta de coordinacion entre los Recursos Humanos, Materiales y
Financieros.

d) Las lineas de comunicacion que fluyen entre los diversos organos son
deficientes.

e¢) En general, la empresa cuenta con una mala administracion.

J) Incursion innecesaria de empresas del mismo ramo en las operaciones
de la organizacion.

2) La maquinaria y equipo es nsuficiente.

I) Problemas con su entormo externo.
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PLANEACION

Una vez realizado el diagnostico podemos dar paso a la
planeacion, 1a cual se desarrollara de la siguwiente manera:

Gerencia General
SOLUCION

a) Basandose en el organigrama propuesto, e€s necesario realizar una
adecuada descripcion de puestos la cual detalle de manera precisa las
funciones y obligaciones de cada uno, asi 1a autonidad sera delegada de
forma irrevocable.

b} Crear lineas de comunicacion ascendentes como pueden ser informes y
reportes, buzon de quejas y sugerencias, encuestas laborales,
recomendaciones especificas y fomento para la creacion de proyectos
favorables a la empresa. Asi mismo, reforzar la comunicacion
descendente mediante informacion general, reuniones, asambleas,
instructivos, manuales v boletines.

¢} La Gerencta General debe poseer siempre una mentalidad abierta,
positiva y dispuesta al cambio con la segundad de que cuenta con el
personal mas calificado.

d} Establecer una Direccion de Disefio de Productos mpulsa todos
aquellos proyectos que se encuentren rezagados, al mismo tiempo que
permite a la empresa mantenerse a la vanguardia.

2) Realizacion inmediata de los Manuales de Politicas v Procedimientos
como tarea primordial para las Direcciones a las cuales sean asignadas.

J) Existe la necesidad de cambiar el trabajo bajo presion por una nueva
filosofia de trabajo, basada en un sistema de premios y recompensas,
que motive a los empleados a dar lo mejor de si en sus labores diarias.

g) Debe desarrollarse un perfil de todos los puestos dentro de la
organizacion, asi cada vacante sera cubierta con apego a estos
requerimientos, siempre con la mision de contratar al personal mas
calificado y de mayor calidad profesional.

h)Es imprescindible contratar al ntmero de personas de acuerdo al
organigrama propuesto, sin excepcion alguna, ya que cada una formara

7




una pieza fundamental para el correcto funcionamiento de la micro
empresa.

i) Actualmente es posible apoyarse en la tecnologia la cual facilita Ia
realizacion de trabajos que anteriormente podian consumir gran
cantidad de horas laborables. Por lo anterior si se desea un cambio que
lleve a un crecimiento organizacional deberemos hacer uso de ésta.

J) Esta funcion quedara plenamente integrada a la Direccion de Ventas.

k) Los créditos solo seran otorgados en base a las Poliricas establecidas
para este rubro.

D) La unica via de crecimiento para la organizacion es su propio esfuerzo
auténomo, razon por la cual es urgente deslindarse de estas
asociaciones. Una buena medida seria tomarlas como parametro en
cualquier aspecto que se desee considerar, ya que forman parte del
mismo giro, pero jamas permitirles la intervencion en operaciones
concernientes iinicamente a la empresa.

EFECTOS

a) Habra una autoridad real en cada puesto evitandose que esta circule de
forma ociosa, ocasionando pérdida de tiempo, pero principalmente
podrén tomarse decisiones en el momento que se requieran.

b) De esta manera se asegura una comunicacién eficiente dentro de todos
los niveles de la organizacion, tanto en forma ascendente como
descendente ¢ incluso circular. Con esta accion se permitira que los
objetivos particulares de cada Direccion se enlacen entre si para
formar un objetive en comian, el cual sera establecido por Ja
organizacion.

¢) Contara con el completo apoyo de todo su perscnal para solucionar
conflictos y aportar ideas, al mismo tiempo que impulsara un ambiente
colectivo de motivacion.

d) La creacion de esta Direcciéon permite separar funciones que no son
propiamente de la Gerencia General abre también la posibilidad de
seguir considerando [as ideas que de esta emanan.

e) Mediante las Politicas y Procedimientos se llega a la unificacion de
criterios aplicables a la empresa en general.

/) Cambiara radicalmente el ambiente laboral, ya que, ahora los
empleados tendran uwna gran miciativa y  disposicion;  esto
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inmediatamente se refleja en la calidad de su trabajo, disminucion en
tiempos de realizacion de este y obviamente reduce también la
rotacion del personal.

£2) Se lograra contar siempre con “la persona adecuada en el puesio
adecuado”, situacion que trae como ventajas: desarrollo de técnicas y
métodos de trabajo, aprovechamiento de los recursos con los que
cuenta la empresa y satisfaccion laboral; ademas constituye la base
para que la organizacion alcance la excelencia deseada.

i) Asi, las funciones y obligaciones quedan repartidas equitativamente,
cada empleado podra realizar su trabajo en el tiempo requerido, no
habra retrasos en la entrega de éste y propiciard obtener rapidamente
los objetivos propuestos.

i} De forma general se verdn favorecidas todas las tareas de Ila
organizacion y se permite la busqueda de nuevas metas.

j) Primeramente se delimitan las funciones entre la Direccion General y
la Direccion de Ventas, cada una puede enfocarse mejor hacta sus
responsabilidades ya que tienen €l control absoluto de ellas y al mismo
tiempo les da el espacio necesario para crear proyectos que favorezcan
el crecimiento de sus respectivas areas.

k) Habra un seguimiento de los créditos otorgados, se realizaran bajo un
criterto general para todos los clientes, se evitard caer en grandes
sumas irrecuperables y tendran un periodo de recuperacion mas corto.

{) La empresa no se dividira en varios sectores, y se evitara un peligro
que siempre ha estado latente: el robo de proyectos, ideas, clientes ¢
mcluso proveedores, que al paso del tiempo ocasionan solamente el
desplazamiento en el mercado.

Gerencia de Produccion
SOLUCION

a) Establecer y mantener la comunicacion horizontal mediante reuniones
peniodicas de trabajo e informacion compartida.

b) Esta Gerencia debe realizar un plan de produccion, considerando las
épocas del ano con mayor demanda y los productos mas vendidos, asi
como los tiempos. costos y gastos de fabricacion.
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¢) Planear la produccion también nos permite planear el nimero de horas
- hombre que requerimos y por lo tanto contar con el personal
suficiente para cubrirlas.

d) Este punto también encuentra una solucion directa e inmediata dentro
de la citada planeacion de la produccién, va que si esta marcha
adecuadamente siempre s contard con la mercancia necesaria para
realizar entregas oportunas.

e} Asignar un puesto especifico para el armado de pedidos, el cual cubra
un doble objetivo: integracién de mercancia conforme a lo requerido y
control de calidad.

J) Realizar un programa de entregas en coordinacion con la Subdireccion
de Ventas, esto quiere decir que entre ambas pactaran fechas para
entregar mercancia, las cuales tendran que ser respetadas.

g) Desde que el trabajador se integre a la empresa deber ser inducido al
puesto que ocupara indicandole todos los aspectos importantes
alrededor de éste, por consecuencia se le asignaran responsabilidades
que no podra abandonar o cambiar por ningin motivo.

&) La Direccion de Recursos Humanos debera tomar esta actividad como
parte de sus funciones, basandose en las Politicas y Procedimientos
establecidas para ello.

i) E! area de Capacitacion en colaboracién con la Gerencia de
Produccion debera desarrollar un programa de induccion que abarque
entre otras cosas antecedentes de la compaiiia, debe considerarse que
la capacitacion nunca termina por lo que forma parte elemental de los
planes de la empresa.

j) Este punto concierne también a las funciones del area de Capacitacion
ya que sera su responsabilidad hacer del conoctimento de los
empleados los riesgos que implica el mal uso de maquinaria peligrosa
vy la falta del uniforme adecuado.

EFECTOS

a) Ambas arcas siempre estaran informadas oportunamente de sus
respectivas necesidades, por lo cual se evitaran conflictos debido a la
falta de msumos.
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b) Con este plan se pueden determinar las fechas en gue es necesario
aumentar la produccion o disminuirla, asi mismo marca la pauta para
mantener el stock adecuado segin la temporada.

¢) En esta forma es dificil que se presenten contingencias respecto a los
dias plancados para laborar y la gente estara consciente de estos. Se
reducen también los costos en el rubro de horas extras y pagos por
primas dominicales que incrementan actualmente el costo de la
produccion,

d) Mantener una buena relacion con la Direccion de Ventas que se
reflejard en una actitud positiva de la empresa con los clientes.

¢) Con esta asignacion una sola persona sera responsable de las funciones
atribuidas al puesto, no habra fugas de responsabilidad y se fomentard
la especializacion. También es posible reducir los rechazos por
cuestiones de numero y articulos contenidos 6 calidad de estos, ya que
el control de calidad y la formacion del pedido se realizaran al mismo
tiempo.

J} Desde el punto de vista interno se implementara un control sobre la
salida de la mercancia, los pedidos llegarin oportunamente a su
destino e incluso podran reducirse los plazos de entrega. Desde el
punto de vista externo se visuahzara una excelente organizacion, la
cual es sumamente confiable.

g)Cada quien asumird sus propias funciones y responsabilidades, los
empleados sentiran mayor seguridad en su trabajo va que dia a dia lo
desempenaran mejor. Las actividades se llevaran a cabo bajo control.

h)Las fuentes internas de reclutamiento dejaran de ser las dnicas
proveedoras de candidatos, ya que se tomaran muy en cuenta aquellas
externas con el fin de ampliar las posibilidades de una adecuada
seleccion. Todo el proceso de reclutamiento, seleccion y contratacion
se podra Hevar con apego a las Politicas de la Direccion que realiza las
actividades. Por otro lado el Gerente de Produccién gozara del tiempo
suficiente para desarrollar proyectos v labores competentes @nicamente
a su area.

i) La induccion le permitird al nuevo empleado integrarse de forma
rapida y positiva a la orgamzacion, se obtendran mejores resultados de
su trabajo ya que podra identificar sus objetivos propios con los de la
empresa.

) Se difundira un ambiente de seguridad industrial ¢l cual brindara mas
confianza a los empleados que operen algin tipo de maquinaria, al




mismo tiempo que tomaran sus actividades con mayor conciencia.
Paralelamente se disminuyen los accidentes de trabajo y rotacion de
personal, asi como posibles multas v sanciones.

Gerencia de Compras
SOLUCION

a}La Gerencia de Produccion en coordinacion con la Direccion de
Compras deberan realizar juntas periddicas en las cuales establezcan
planes de trabajo y determinen las formas de comunicacion idéneas
para mantener ambas areas informadas.

b) Hay que analizar st la capacidad de nuestros proveedores actuales se
adapta a nuestras necesidades, ya que de resultar esto negativo habria
que allegarse de otros con mayor fuerza en el mercado.

¢) Es necesario dar el tiempo v libertad a la Direccion de Compras para
hacer una bisqueda exhaustiva de mas proveedores con el fin de
encontrar a aquellos que brinden las mejores condiciones.

d)Debe elaborarse un plan anual de compras con su respectivo
presupuesto el cual marque los volimenes requeridos de acuerdo a las
temporadas.

e) Las compras en efectivo también decben ser previstas dentro del
presupuesto, de tal manera que puedan reahzarse en el momento que
asi se necesiten.

) Después de que la empresa vea incrementada su solvencia economica,
es necesano renegociar los créditos perdidos e incluso buscar otros
nuevos,

g) Las funciones concernientes a esta Direccion deben ser divididas
equitativamente entre el nimero de personas necesarias para
realizarlas, por lo que no debe escatimarse en la contratacion de
personal para el drea.

EFECTOS

a) Principalmente se logrard que la Gerencia de Produccion disponga
siempre de los insumos necesarios, la Direccion de Compras por su




lado podra realizar su trabajo basandose en un plan proporcionado por
el area de Produccién, no habra demoras ni escasez de materia prima
por falta de comunicacién.

b) Se evitara asi una causa mas de la falta de materia prima y se tendra la
certeza de contar con un stock adecuado en caso de contingencias.

¢) Se podran encontrar mejores condiciones de créditos, precios, plazos
de entrega y voliumenes, propiciara también la diversidad y cambio de
los materiales que se han venido utilizando hasta la fecha y en
términos generales puede brindarle un cambio total al area, ya que de
esta manera también es posible eliminar vicios que comunmente se
dan entre compradores.

d) De esta forma habra una base sobre la cual realizar las compras,
podran formarse los pedidos con la debida anticipacion y se evitara
calcular las cantidades requeridas.

€) La produccion no se vera afectada por falta de material para terminar
los productos y se eliminaran los retrasos en las entregas.

J) Los créditos con los proveedores permiten tener una holgura suficiente
de tiempo para realizar los pagos sin descapitalizarse, la mismo tiempo
que forman parte de una Politica sana para la empresa.

2) Si existe el personal suficiente para el area esta podra realizar todas sus
actividades con calidad y sin contratiempos, brindando un mejor
servicio a la compafiia en general.

Gerencia de Ventas

SOLUCION

a) La Direccton de Ventas debe determinar las funciones que se llevaran
a cabo, asi como la forma en que se realizaran, con el propdsito de
alcanzar los objetivos fijados mediante la correcta coordinacion de
todos los elementos del area.

b) Es importante contar con la referencia de las ventas realizadas en anos
anteriores ya que, tomando en cuenta esto y las condiciones
econdmicas actuales debe elaborarse cada ano un plan de ventas.

¢) La seleccion y contratacion del personal sera llevada a cabo por la
Direccion de Recursos Humanos, basandose siempre en el perfil de
puesto requerido; es preciso allegarse de candidatos idoneos y capaces




de desempefiar el puesto en diferentes circunstancias. Es importante
tomar en cuenta las fuentes externas de reclutamiento para evitar caer
en circulos de amistades o compadrazgos mas que de Agentes de
Ventas. )

d) La Gerencia de Capacitacion serd la encargada de proporcionar la
induccion al personal de nuevo ingreso en la cual se les dara un
panorama general de la empresa: su mision, objetivos, socios
mayoritarios, entre otras cosas. Al mismo tiempo nunca se debera
pasar por alto el periodo de capacitactdn porque aqui se les explicara a
los empleados la variedad de productos que maneja la organizacion,
asi como sus caracteristicas y cualidades.

) Siendo tan extenso el Distrito Federal y el area Metropolitana deben
delimitarse perfectamente todas las zonas geograficas de ventas con el
fin de asignar un nimero pertinente de Agentes a cada una de ellas.

D Si se desean realizar ventas en provincia, es necesanio contratar
vendedores foraneos capaces de abarcar esta zona.

£) Motivar a todos los Agentes a que fortalezcan su cartera de clientes
actual. Esto puede lograrse a través de incentivos econdmicos
otorgados a todos aquellos que obtengan nuevos clientes en periodos
cortos de tiempo e incrementen sus ventas.

It} Definitivamente la organizacién necesita deslindarse de toda
asociacion infructuosa que perjudique su autonomia, debe aceptar que
es capaz de realizar cada una de sus operaciones por si misma.

i} Primeramente hay que establecer una excelente comunicacion vy
coordinacion con el area de produccion para tener el pedido en el
momento oportuno y después crear rutas de entrega adaptadas a las
zonas geograficas previamente delimitadas.

J) Los créditos solo podran ser otorgados conforme las Politicas lo
establezcan y seran solo por un periodo corto de tiempo.

EFECTOS

aj) La Direccion coordinara efectiva y rapidamente todas las funciones, se
alcanzaran los objetivos con mayor facilidad, existird una interaccion
positiva con las demas Direcciones y en forma general aumentara la
calidad del trabajo v {a productividad.
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b) Determina el crecimiento de la compaiia a nivel de ventas, una meta
representada en cifras es cuantificable y mas realista, motiva a todo el
personal a establecerse objetivos proptos, propicia el trabajo en equipo
de todas las Direcciones y se convierte en responsabilidad compartida.

c) Habra beneficios para el sistema de ventas porque estara integrado por
clementos altamente competitivos que podran igualar e incluso
mejorar la fuerza de ventas de cualquier compaiiia, también se lograra
mayor presencia dentro del mercado.

d) Es mejor invertir en un periodo de induccion y capacitacidon que
esperar a que el personal de nuevo ingreso se adapte por si mismo a ia
ofganizacion, de esta manera podemos obtener mayores resultados en
menos tiempo,

e) Tendremos la certeza que estamos cubriendo totalmente el Distrito
Federal y Ia Zona Metropolitana, cada quien tendra su area de trabajo y
se evitaran conflictos entre los Agentes de Ventas.

Jf) Abarcando la provincita lograremos que nuestros productos sean
conoctdos por mas gente y extenderemos nuestro mercado de ventas,
asi aumentaremos las postbilidades de convertimos lideres en nuestro
ramo. :

g2) Fundamentalmente nos ayudara a incrementar nuestros clientes y
evitara que nos estanquemos en ¢l pasado. Es probable también que en
esta apertura encontremos clienies claves para la expansion de la
empresa.

I) Deslindarse de estas asociaciones se vera reflejado inmediatamente en
el crecimiento de la empresa v en {a disminucion de los problemas
mternos que esta tiene.

i) Los pedidos siempre seran entregados a tiempo, no habra cancelacion
de estos y se recuperara la confianza de nuestros chentes.

Jj) Principalmente se lograran sanear todos los créditos que
arbitrartamente se habian concedido v se evita continuar con elios.

Agentes de Ventas

SOLUCION

a) Los Agentes de Ventas son fa cara exterior de la compaiia, es por ello
que debe cuidarse en forma especial su contratacion haciendo ¢nfasis




€n tres aspectos: preparacion, experiencia y presentacion. Una vez que
contamos con el personal idoneo, es preciso brindarle capacitacion
continua con el fin de mantenerlos actualizados.

b) Podemos obtener un mejor rendimiento laboral al trabajar bajo
objetivos, ya que de esta forma se establecen compromisos que deben
ser cumplidos, es también una forma de describir ios resultados que se
esperan al término de un periodo y el esfuerzo diario para obtenerlos.

¢) En este aspecto lo mas iddneo es crear y aplicar un sistema de premios
y recompensas adecuado a la empresa que estimule la calidad en el
trabajo.

d)Es necesaric fomentar en cada uno de nuestros Agentes la
independenctia laboral, esto solo se lograra a través del conocimiento y
seguridad de las actividades que desempeiian. Debe buscarse e
incrementarse siempre la iniciativa de las personas, ya que de forma
contraria estariamos desperdiciando la oportunidad de progresar con
talento propio de la orgamzacion.

¢) En general, todo el personal necesita identificarse con los objetivos de
la empresa y al mismo tiempo hacerlos propios, de tai forma que
trabajen enfocandose siempre en realizarlos. Obviamente esto solo se
logra si previamente se dan a conocer los objetivos organizacionales.

Jf) Las actividades de los Agentes de Ventas tienen que ser controladas
mediante planes de trabajo que determinen como se llevaran a cabo
estas.

g} Asi como la comunicacion fluye en forma ascendente v descendente
también debe circular entre €] mismo grupo de Agentes de Ventas con
el propdsito de coordinarse entre si, esta comunicacion debe ser atn
mayor entre Agentes que compartan zonas geograftcas de ventas.

i} En el momento que las personas pueden satisfacer sus necesidades
primordiales por medio de su trabajo, encuentran la seguridad vy
estabilidad laboral. También se requere que la empresa a través de
diversos elementos como son: estimulos econdmicos, compensaciones
en especie, convivencias por dias especiales, etc., cree vinculos con los
trabajadores asi ellos se sentiran apreciados y motivados a continuar
esforzandose.
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EFECTOS

a) La organizacion gozara de buena imagen ante sus clientes, estos seran
atendidos de forma profesional, ias ventas se veran incrementadas y
podran alcanzarse nuevas metas.

b) Esta forma de trabajar trae grandes beneficios a la organizacion porque
podemos explotar todo el potencial de los empleados que laboran en
ella. _

¢} S1 se mantiene motivados a los Agentes de Ventas a través de este
sistema, ellos realizardn su trabajo con mayor interés y de manera
positiva.

d) El trabajo de los agentes de Ventas no estard reducido sélo a un area,
podran realizar aportaciones a sus labores y en lugar de representar una
carga para su jefe directo pueden llegar a ser subordinados en los
cuales apoyarse para la toma de decisiones.

¢} Cuando se adoptan objetivos organizacionales como propios es porque
sabemos que a través de ellos lograremos satisfacer nuestras
necesidades personales y solo asi mantendremos un clima de lealtad
laboral hacia la empresa.

S} No podran actuar arbitrariamente y trabajaran tnicamente para la
compaiiia, por fo que seguramente podemos esperar mejores resultados
del equipo de ventas.

2) Principalmente se dara un mejor servicio a nuestros clientes, ya que
seran visitados oportunamente y casi siempre por un mismo Agente; se
podra abarcar mayor mercado dentro de una misma zona porque los
Agentes. destinados a ésta no estaran centrados solo en algunos
clientes.

It) Prevalecera un chima organizacional favorable para los empleados y la
empresa, el cual disminuird la rotacion de personal e incrementara la
productividad.
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3) Ejecucion

El éxito o fracaso de la implementacion del proceso de Desarroflo
Organizacional depende en gran medida de la correcta gjecucion de éste,
razon por la cual en esta etapa deben participar en forma conjunta todos
los factores de la organizacion apoyados siempre por la alta gerencia.

Basandose en la planeacion antes realizada debera cuidarse que
cada una de las recomendaciones aportadas sea-ilevada a cabo
efectivamente de principio a fin, labor a la que puede darle seguimiento
un agente interna.

Cabe mencionar que aunque este proceso puede llegar a tomar
hasta cinco ¢ seis afios, en el presente caso se espera obtener beneficios
en aproximadamente dos afios, debido a que después de haber realizado
un diagnostico exhaustivo de las situaciones que se presentan en la
organizacidn se han propuesto soluciones reales, faciles de ejecutar y que
se concretan directamente a la raiz del problema.

Es importante destacar que debido a lo anterior existird una
coordinacion de factores humanos, materiales y financieros que
incrementaran la productividad en alrededor de un 35%, lo cual a su vez
demostrara el éxito del proceso propuesto.




4.4 BENEFICIOS

Los beneficios que trae consigo la implementacion de €ste proceso
de Desarrollo Organizacional son innumerables, entre ellos destacan los
siguientes:

+» Aumento de la productividad en un 35%.

< Comunicacion efectiva en forma ascendente, descendente vy horizontal.
% Crecimiento sano y sin restricciones de la organizacion.

¢ Compromiso e identificacion con los objetivos organizacionales.
«» Establecimiento de metas y objetivos.

< Cumplimiento de tareas y proyectos.

< Disminucion de la rotacion de personal.

*» Calidad en el trabajo de equipo.

+» Mejorar la 1magen de la organizacion ante el entorno externo.

% Agradable ambiente laboral.

+ Recursos Humanos adecuados a la organizacion.

< Toma de decisiones acertadas y oportunas.

% Incremento de la produccién en un 50%.

% Incremento considerable en las ventas.

¢ Consolidacion en el mercado nacional.

& Realizacion de exportaciones,

«* Desarrollo de nuevos productos.

+* Gente con disposicion al cambio.
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Actualmente los Procesos de Desarrollo Organizacional estan
tomando auge entre todas aquellas organizaciones que desean enfrentar
un cambio que las lleve a alcanzar la calidad y productividad deseada.

El D.O. encuentra sus principales obstaculos en la resistencia al
cambio que presentan dichas organizaciones, esto puede varnar de
acuerdo a la idiosincrasia de cada pais. Mas sin embargo el D.O. significa
“cambio planeado” y cualquier scr humano es capaz de adaptarse a él.

Considerando que el Proceso de Desarrollo Organizacional es la
herramienta fundamental para incrementar la productividad, se formuld
la hipétesis que al pie dice: “Si una empresa carece de una estructura
organizacional adecuada, enfonces ésta no podrd mejorar su
productividad”, la cual quedé comprobada como verdadera al haberse
logrado un incremento de la productividad del 35%, asi como otros
beneficios sustanciales.

Ahora podemos afirmar que el DO. aporta los elementos
principales para realizar y mantener un cambio adecuado en el lugar
requertdo.

Es importante destacar en este case la importancia del papel del
Agente de Cambio, ya que ¢l es el encargado de implantarlo y dirigirio
hasta llevarlo a un buen término.

Como una reaccion natural es logico que las personas que integran
un grupo se muestren inseguras y temerosas al cambio e incluso poco
dispuestas a €ste, situacion que puede disminutrse mediante ¢i apoyo y
congruencia incondicional de la alta gerencia.

En ocasiones debido a malas interpretaciones de la efectividad del
D.O. existe rechazo a su implementacion, aqui podemos constatar que el
proceso por si solo alcanza logros trascendentales para las
organizaciones, siempre y cuando sea ejecutado.







ANEXO 1
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ANEXO 2
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ANEXO 3

DE STAFF *
{ PRESIDENTE o 8 ASESOR
DIRECTOR JURIDICO
GENERAL

:| CONSULTOR DEL
""""""""" DIRECTOR

DIRECTOR DE
FABRICA

I SUPERINTENDENTE '

SUPERVISOR

OBREROS

* Munch Galindo y Garcia Martinez. Fundamentos de Administracion. México,
. e = R
Trillas, 1995. p. 129




ANEXO 4
“RECOMENDACION DE UN MODELO ORGANIZACIONAL”
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ANEXO 5*

“EL PROCESO DEL D.O. Y LAS FASES DEL CAMBIO PLANEADO”

% Desarrolio de una necesidad de cambio

1) Recoleccion de datos (descongelamiento).

% Listablecimicento de una relacion de cambio.

2) Diagméstico orgamzacional . _ . :
: & % T'rabajo en direccion al cambio (movimiento).

3) Intervencion % Generalizacidn v estabilizacion del cambio

(congelamiento).

* CHIAVENATO, ldalberto. Introduccién g la teoria general de la administracion. 4 ed. México: McGraw Hill, 1997. P.607
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