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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA: 

¿Qué sucede en una empresa que carece de una estructura organizacional 
adecuada? 



OBJETIVO: 

Describir el proceso de aplicación del Desarrollo Organizacional como 
herramienta fundamental para las organizaciones en busca de mejorar su 
productividad. 



HIPÓTESIS: 

Si el proceso de aplicación del D.O es la base para mejorar la productividad, 
entonces una organización que desee mejorar su productividad necesitará 
aplicar el proceso de D. O 



INTRODUCCiÓN 

La excelencia, calidad y productividad son objetivos primordiales 
que buscan las empresas que desean mantenerse líderes 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 índice de productividad. 

La herramienta esencial para incrementarlo es el proceso de 
Desarrollo Organizacional, el cual representa beneficios para la empresa 
que lo 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 satisfacción personal de su empleo, 
aspectos que llevan a la disminución de rotación de personal, reducción 
de ausentismo y de conflictos internos, entre otros; de esta forma se da un 
crecimiento sano y sin limitaciones en la organización. 

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

De aquí nace la importancia de destacar el proceso de Desarrollo 
Organizacional como elemento fundamental para incrementar la 
productividad en las organizaciones, así como para mantener la 
excelencia, el crecimiento y la sobrevivencia de ellas. 



CAPÍTULO 1 
LA NATURALEZA Y CLASES DE ORGANIZACIONES 

"EN LA VIDA TODOS PASAMOS POR GRANDES 
TRANSFORMACIONES QUE REPRESENTAN SEGUNDAS 

OPORTUNIDADES" 



1.1 GENERALIDADES DE LAS ORGANIZACIONES 

Los antropólogos han descubierto pruebas de organizaciones en las 
sociedades primitivas de los más antiguos seres humanos conocidos. 
Durante miles de años la organización básica fue la sencilla unidad 
familiar, pero poco a poco se n.leron desarrollando otras formas en 
respuesta a las exigencias de la vida tribal, de las enseñanzas religiosas, 
del tmeque y del comercio. 

Los antiguos construyeron piramides, templos y naves; crearon 
sistemas de gobierno, ab'Ticultura Y comercio. "Los historiadores griegos 
relatan que hicieron falta cien mil homhres para edificar la gran 
pirámide de Keops en Egipto y tardaron más de veinte años en 
terminarla. " 'En este aspecto es importante recalcar que en esos tiempos 
no se disponía de equipo para la construcción ni de computadoras; más 
sin embargo poseían una b'Tan organización. 

Por la duración de la Iglesia Católica Romana esta puede 
considerarse como la organización más eficaz de todos los tiempos; aún 
cuando su éxito es el resultado de muchos factores, uno de ellos es 
indudablemente la eficacia de su organización y administración. Por 
ejemplo, la evolución de la jerarquía de autoridad con una organización 
territorial, la especialización de las actividades por función, y el uso del 
principio .\'tq(ffueron las partes integrales de la organización de la iglesia 
primitiva. 

Con el desarrollo de la agricultura, el hombre termina su etapa de 
nómada cazador e inicia una nueva era aposentado en una región, 
dedicado a la explotación de la tierra. 

Alrededor de la agricultura podemos situar el desarrollo de la tribu, 
lo cual constituye en sí una nueva clase de vida social. "Antes de que 
comenzara la labranza de la tierra y la cría de ganado, todo aquel que 
quería comer debía aportar su participación en la búsqueda de alimento, 

1GibSon James L Jhon M. Ivancevich y James H. Oonnelly Jr. Or~anizaciones: Conducta. 
Estructura y Proceso. México.lnteramericana, 1985. p.12 

, 



en la que virtualmente toda la tribu se hallaba implicada, cuando estos 
grupos volvieron su atención a los problemas de organizar el cultivo de la 
tierra, la irrigación de ésta y la alimentación de animales cautivos, 
consignaron dos cosas: por primera vez se creó no sólo una provisión 
constante de alimentos, sino también un excedente alimentario regular 
con el que se podía contar. 

La tribu no sólo podía hacerse más 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 búsqueda 
de alimentos, sino a actividades de plena dedicación que podían florecer 
y desarrollarse por derecho propio. 

Analizando la evolución del hombre, señalada con anterioridad, 
podemos localizar la naturaleza y desarrollo de las organizaciones en la 
propia evolución del hombre. En primer término, la organización surge 
como un elemento esencial, necesario 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 organización adecuada, dificilmente hubiese podido llevar 
a cabo la cacería de grandes animales, ya que fisicamente no estaba 
capacitado para realizar tal tipo de actividad. 

La organización fue lo que permitió al hombre realizar tan dificil 
empresa, dadas las condiciones de la época. El desarrollo de la 
agricultura y la ganadería, permite al hombre dedicar parte de su tiempo a 
otras tareas, no relacionadas directamente con la búsqueda de alimentos, 
como pudo haber sido la realización de telares, cerámica, etc., que a la 
larga requirieron seguramente que diversos grupos se dedicaran a esta 
actividad e intercambiaran sus productos por alimentos. Esta era de 
especialización, propicia el desarrollo de organizaciones de tipo familiar 
con objetivos específicos. 

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 Revolución Industrial se originó en Inglaterra, James 
Watt inventa la máquina de vapor y con ella surgen grandes cambios en 
las organizaciones; tales como: la mecanización de la industria y de la 
agricultura a finales del siglo XVIII, el desarrollo del transporte y las 
comunicaciones (locomotora de vapor, teléb'Tafo electrónico, el teléfono 
y la sustitución 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 años y forman parte 
fundamental en la ·vida del hombre, ya que por medio de estas se ha 
logrado mejorar y prob'TeSar en todos los aspectos. 

Las organizaciones son una parte fundamental para los seres 
humanos y lo seguirán siendo mientras que los miembros de estas 
interactúen entre sÍ. 



\ 
1.2 CONCEPTO DE ORGANIZACIÓN I 

L--. ____ -----' 

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

Max Weber dice que: "el grupo corporado es una relación social 
cerrada o que limita por medio de normas la admisión de extraños 
siempre y cuando su orden sea implantado por la acción de individuos 
específicos cuya función regular sea ésta, con un jefe o cabeza y, por lo 
general, también con un personal administrativo." 

Para Cllester Bernard es un sistema de actividades o fuerzas 
conscientemente coordinadas de dos o más personas. 

Amitai Etzioni afinna que: "las orgamzaciones son unidades 
sociales (o agrupaciones humanas) deliberadamente construidas y 
reconstruidas para lograr metas específicas." 

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

Por su parte Ricltard H. Hall menciona que "una organización es 
una colectividad con limites relativamente identificables, con un orden 
nonnativo, con escala de autoridad, con sistemas de comunicación y con 
sistemas coordinadores de alistamiento, esta colectividad existe sobre una 
base relativamente continua en un medio y se ocupa de actividades que, 
por lo general, se relacionan con una meta o conjunto de fines." 



Palll R. Lawrel/ce sostiene que: "una organización es la 
coordinación de actividades diferentes de colaboradores individuales para 
llevar a cabo transacciones planeadas, con el ambiente." 

Asi mismo para la "Licel/ciada Sal/dra Lllz GOllzó/ez López la 
organización es un conjunto de individuos que labora en un lugar 
específico, con estructura organizacional y que persiguen un mismo fin,,2 

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

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

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

e) Estas interacciones siempre pueden ser ordenadas o descritas por 
medio de alguna clase de estructura. 

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

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

Tomando como base los incisos anteriores podemos concluir 
diciendo que l/l/a orgal/izaciól/ es l/l/a estrl/ctl/ra formal el/ la cl/al 
illteractlÍal/ 1111 COlljllllto de il/dhoidlloS para alcalIZar objetivos el/ 
comlÍI/. 

~ Lic. Sandra Luz González López. Apuntes de Desarrollo Oraanizacional. 1997 



I.3 CARACTERÍSTICAS DE LAS ORGANIZACIONES 

Entre las diversas características que poseen las organizaciones Se 
mencionan las más importantesc 

':·TAMAÑO 

El tamaño de una organización puede detenninarse por la escala de 
sus recursos financieros, tecnológicos y humanos. Es un elemento de la 
organización que Se refiere al número de personas que trabajan en ella. El 
80% de los estudios realizados acerca de la teoria organizacional define 
la variable "tamaño" como el número total de empleados. 

Una organización necesita, por 10 menos, dos personas. Por 
definición, un solo individuo no puede lograr interdependencia ni 
interrelación. En los estudios, organización es la unidad fundamental. A 
medida que la organización aumenta de tamaño Se vuelve más compleja; 
la coordinación y el control se dificultan y la comunicación se hace más 
necesaria y ardua. 

~INTERDEPENDENCIA 

La interdependencia consiste en las relaciones que entrelazan a los 
miembros de la organización, quienes se influyen mutuamente. La 
interdependencia muestra la diferencia entre un conjunto de individuos 
aislados y un grupo de personas vinculadas entre sí. Sin la 
interdependencia, los individuos no pueden desarrollar tareas ni 10h'Tar 
objetivos comunes. 

7 



':'INSU¡V'OS 

Cualquier organizaci6n 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 inte!,'Tan la organizaci6n en un tiempo y 
lugar determinados. Los insumos se encuentran en el ambiente. fuera de 
la organizaci6n, y son importados a la misma . 

• :. TRANSFORMACIÓN 

Se llama transformaci6n al proceso mediante el cual los insumos se 
convierten en productos. La organizaci6n debe integrarse de tal manera 
que el proceso adecuado actúe sobre cada uno de los insumos en el 
momento preciso. La transformaci6n ocurre desde el momento en que los 
recursos materiales y financieros, la energía y la informaci6n ingresan a 
la organizaci6n hasta que salen de ésta. Al crear un nuevo producto, la 
organizaci6n pr.ocesa materiales, entrena personal, presta servicios o 
comercializa un bien. La continuidad de las actividades de 
transformaci6n del insumo requieren acciones de coordinaci6n y control 
en la organizaci6n . 

• :. PRODUCTOS 

El producto es el resultado del ciclo de actividades coordinadas y 
controladas en la organizaci6n que suele reinte!,'Tarse al medio ambiente. 
Por ejemplo, en las fábricas se producen vestidos, herramientas, muebles 
u otros productos. Así se establece un ciclo continuo mediante el cual la 
organizaci6n adquiere nuevamente los recursos para proseguir: ingreso 
de insumos, transfonnaci6n de éstos y exportaci6n de productos en su 
caso. 



.:. SERVICIOS 

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

CARACTERÍSTICAS NAFlN DE LAS INDUSTRIAS DE 
PEQUEÑA ESCALA 

En México, al igual que en otros países, el apoyo a la micro, 
pequeña y mediana empresa es una de las tareas prioritarias. Este estrato 
es fuente fundamental de la dinámica económica del país, ya que es 
importante generadora de empleo y contribuye a un desarrollo regional 
más equilibrado. 

Nacional Financiera dentro del "Programa Nacional de 
Modernización Industrial y del Comercio !:xterior 1990-199-1 .. 3 , señala 
que las industrias de pequeña escala se encuentran localizadas en todo el 
territorio nacional y se caracterizan por: 

.:. Ser parte esencial de la planta productiva; 

.:. Tener un papel decisivo en el desarrollo e integración regional, 
principalmente en ciudades de tamaño pequeño; y, 

.:. Contribuir a mejorar la distribución del ingreso. 

] Nacional Financiera. Economía Mexicana en Cifras. 1995, p. 153 

') 
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1.4 TIPOS DE ORGANIZACIONES I 

'-----. ---------' 

Las organizaciones son infinitamente variables, hay tantas y son 
tan diversas, que es por eso que se dan a conocer varias tipologías. 

A) TIPOS DE ORGANIZACIONES SEGÚN PETER M. BUU y W.R, 
SCOTT. 

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

Se debe tomar en cuenta las cuatro categorías básicas de personas 
que pueden identificarse en relación con cualquier organización formal: 

a) "Los miembros o participantes comunes, 
b) Los propietarios o dirigentes de la organización, 
e) Los clientes, 
d) El público en general; es decir los miembros de la sociedad en la cual 

opera la organización.'''' 

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

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

4Rodil Urrego, Florencio. Conceptos fundamentales sobre la organización. México: 
Trillas, 1960. P,34 

'1> 



.:. Asociaciones de benefIcios mUIUO.\', en las cuales los miembros son los 
principales beneficiarios; 

.:. h"mpresas comercia/es, en las cuales los propietarios son los 
principales beneficiarios; 

.:. Organizaciones de serVICIOS, en las cuales el grupo de clientes son los 
beneficiarios principales; 

.:. Organizaciones nacionales en las cuales el público en general es el 
principal beneficiario . 

• :. ASOCIACIONES DE BENEFICIOS MUTUOS 

Los partidos políticos, 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 propios miembros. 

El problema fundamental en este tipo de organizacIOnes es 
mantener el control de sus miembros; una democracia interna que 
significa hacer frente a dos problemas principales: la apatía de sus 
miembros y el control oligárquico. La mayor parte de los miembros de 
las asociaciones de beneficios mutuos son apáticos, en el sentido de su 
proclividad a dejar el manejo de su asociación en manos de una minoria 
activa. En cuanto una organización cae bajo el control de una minoría, o 
de cierto grupo directivo, se presenta un círculo vicioso, 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 condición frena aún más la participación . 

• :. 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 compallbs de seguros, 
y organizaciones similares que son de propiedad privada y operan para 
obtener utilidades. 
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El problema dominante de las empresas comerciales es el de operar 
con eficiencia y la obtención de las máximas ganancias al costo mínimo a 
fin de seguir operando y desarrollándose en competencia con otras 
organizaciones similares . 

• :. ORGANIZACIONES DE SERVICIO 

La organización de servicio ha sido definida como aquella cuya 
función básica es servir a los clientes. Dentro de esta categoría se 
incluyen las agencias de trabajo social, los hospitales, las escuelas, las 
sociedades de asesoramiento legal, y las clínicas de salud mental. 

Los problemas cruciales de estas organizaciones giran alrededor de 
la posibilidad de proporcionar servicios profesionales. Si los inte¡''Tantes 
de su cuerpo de profesionales pierden interés en servir a los clientes y se 
preocupan, primordialmente, en hacer más fácil su trabajo, o en 
promover en mejor forma sus propias carteras, el servicio resultará 
afectado debido a que las energías y recursos que se le dediquen no 
podrán ser considerados ya como contribuyentes a la función primaria de 
la organización, y serán tomados, más 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 
público en general constituye su beneficiario principal. 

Como ejemplos de este tipo de organizaciones tenemos los 
servicios annados, la policía y el departamento de bomberos, las agencias 
de protección cívica, las instituciones dedicadas a la investigación de 
enfermedades ¡''Taves, como el cáncer. La mayor parte de estas 
organizaciones ejecutan servicios de protección a la comunidad o sirven 
como brazo administrativo. 

El problema planteado por estas organizaciones es el del control 
democrático extemo: el público debe contar con los medios necesarios 
para controlar los fines servidos por tales organizaciones. El control 
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externo democrático resulta esencial, pero se espera que la estructura 
interna de estas organizaciones sea burocrática, gobernada por el criterio 
de la eficiencia, y no de la democracia; por tanto, el reto de estas 
organizaciones es el mantenimiento de mecanismos burocráticos 
eficientes que implementen, en forma efectiva, los objetivos de la 
comunidad que, en forma ideal, son decididos mediante métodos 
democráticos. 

B)TIPOS DE ORGANIZACIONES SEGÚN KATZ y KAHN. 

Katz y Kahn reconocen cuatro tipos principales de organizaciones: 
productivas (o económicas), de mantenimiento. de adaptaCión y 
administrativas o políticas . 

• :. PRODUCTIVAS O ECONÓMICAS 

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

.:. DE MANTENIMIENTO 

Estas organizaciones no conservan los avÍos de la sociedad, sino a 
~us miembros; se dedican a la interacción social de las personas. Las 
escuelas y las sectas religiosas son organizaciones de mantenimiento que 
cumplen las funciones de educar; adoctrinar y preparar. Así mismo las 
empresas editoriales y de los medios de comunicación e información, 
aunque su rol principal las clasifica entre las organizaciones productivas 
o econónllcas. 



.:. DE ADAPTACIÓN 

Las funciones de adaptación están a cargo de estructuras sociales 
que crean conocimientos, fonnulan y prueban teorías y aplican la 
información a los problemas existentes; entre ellas están los institutos de 
investigación y las universidades, así como las organizaciones que se 
dedican al fomento de las artes y que, de este modo, crean nuevos 
conceptos de la experiencia . 

• :. ADMINISTRA TIVAS O POLÍTICAS 

Las funciones administrativas o políticas se ocupan principalmente 
de mantener la estructura social más que aquella de los miembros de la 
sociedad. El estado, como principal estructura de autoridad de la 
sociedad, es la organización más importante 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 y a otras entidades legales unos de otros. 
Esta categoría comprende varios subsistemas de gobierno, asi como 
partidos, grupos que ejercen presión en la opinión publica o en los 
legisladores, sindicatos y organizaciones de profesionales. 

qTIPOS DE ORGANIZACIONES SEGÚN AMITAI ETZ/ONI. 

Etzioni basa su diferenciación de las organizaciones en el elemento 
de voluntariedad de los miembros para pertenecer a la misma y asi 
distingue tres tipos: 

·t· COERCITIV AS 

En este tipo de organizaciones la coacción es el medio de control 
predominante sobre los miembros inferiores, a la que estos reaccionan 
con una actitud negativa intensiva; la pri¡;ió~ es un ejemplo de este tipo. 



.:. UTILITARIAS 

En las organizaciones utilitarias el medio de control principal es de 
naturaleza financiera; por ejemplo, una recompensa material o la 
revocación 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 está representado por la iglesia, 
como partido basado en una cosmovisión. Aquí los controles se apoyan 
en sanciones normativas y los miembros se caracterizan por una actitud 
moralmente orientada. 

D)ORGANIZACIONES FORMALES E INFORMALES 

Una forma muy comÍln de clasificar organizaciones es 
denominarlas ':fórmales" e "mfórmales ", dependiendo del grado hasta el 
cual estén estructuradas. 

Una organización .!órmal tiene estructura bien definida que puede 
describir sus relaciones de autoridad, razón y responsabilidad. La 
estructura también puede definir los canales a través de los cuales circula 
la comunicación. Las organizaciones formales tienen puestos claramente 
especificados para cada miembro. La jerarquía de sus objetivos se 
encuentra enunciada explícitamente. 

Las organizaciones formales son durables y están planeadas; 
debido a su énfasis en el orden son relativamente inflexibles. 

La categoría de miembro de ellas se logra conscientemente, en un 
momento especifico y, por lo general en fonna abierta. Algunos ejemplos 
de organizaciones formales son las empresas, los gobiemos federales y 
estatales y las universidades. 
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Estructura Libre 
Rigida Flexible 

Inflexible Indefinida 
Duradera Espontánea 
FORMAL INFORMAL 

En contraste las organizaciones informales están libremente 
organizadas, mal definidas, son flexibles y espontáneas. La calidad de 
miembro de las organizaciones infonnales puede ganarse consciente o 
inconscientemente, y suele ser dificil detenninar el momento en que una 
persona se convierte en miembro. En las organizaciones infonnales la 
afiliación o dedicación puede "crecer" con el tiempo. 

Las organizaciones infonnales pueden convertirse en formales 
cuando las relaciones y actividades son definidas y estructuradas. En 
fonna 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. 

E)ORGANIZACIONES PRIMARIAS }' SECUNDARIAS 

Otra forma de clasificar a las organizaciones es como primarias y 
secundarIOS, de acuerdo con la dedicación emocional de sus miembros. 

Las organizaciones pnmana.\ reclaman la dedicación completa, 
personal y emocional de sus miembros. Están caracterizadas por 
relaciones personales, directas, espontáneas, frente a frente, de sus 
miembros. Están basadas en expectaciones mutuas en vez de en 
obligaciones definidas con precisión. Ejemplos de ello son algunas 
familias, las personas dedicadas a sus profesiones, y las organizaciones 
que patrocinan causas por las que sienten sus miembros profunda 
inclinación. Las organizaciones primarias son fines satisfactorios por si 
mismas. 

En las organizaciones secundanas las relaciones son intelectuales, 
racionales y contractuales. Las relaciones tienden a ser fonnales e 
impersonales con obligaciones explícitamente definidas. 
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Los miembros se dedican sólo en fonna limitada a estas 
organizaciones. Para muchos empleados, estudiantes y militares, sus 
organizaciones respectivas sólo representan obligaciones limitadas. Por 
ejemplo, un empleado puede en realidad contratar con su empleador, 
conviniendo en vender cierta parte de su producción o esfuerzo por 
detenninada cantidad de dinero a la semana. Tal contrato es limitado, ya 
Que ni el empleado ni el empleador esperan ir mas allá de los límites de 
su convemo. 

FjCLASIFlCAClÓN DE LAS ORGANIZACIONES DE ACUERDO 
CON SU OBJETIVO PRINCIPAL 

Toda organización se forma para lograr un propósito o propósitos 
que pueden ser descritos en fonna general como que satisfacen las 
necesidades, carencias, deseos u objetivos de sus miembros. "Podemos 
clasificar una organización de acuerdo con los objetivos particulares de 
los miembros Que busca servir."; 

·:·Orgallizaciolles de servicio que están dispuestas a ayudar a las 
personas sin requerir el pago total de cada perceptor del servicio 
(beneficencias, oficinas de escuelas públicas, comisiones de parques y 
zoológicos, departamentos de carreteras l. 

·:·Orgallizaciolles ecollómicas que proporcionan bienes y servicios en 
retorno de alguna fonna de pago (compañías, propiedades, 
sociedades). 

·:·Orgallizaciones religiosas que se ocupan de las necesidades 
espirituales de los miembros (iglesias, sectas, órdenes) 

.:. Sociedades protectoras que protegen a las personas contra daños 
(departamento de policía, la milicia, los departamentos de bomberos). 

·:·Orgalli;.aciones gllbemamelltales que satisfacen las necesidades de 
orden y continuidad (gobiernos federales, estados. ciudades, cortes) . 

• :. Orgallizaciolles sociales que sirven a las necesidades de establecer 
contactos entre las personas; para identificación y apoyo mutuo 
(fraternidades, clubes, equipos). 

5HickS Herbert, G. Administración de organizaciones. 2ed. México: Continental, 1982, 
p.47 
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GjCLASIFlCAClÓN DE LAS ORGANIZACIONES SEGÚN 
NACIONAL FINANCIERA. 

Dentro del Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000, Nacional 
Financiera elabora para el Consejo Nacional de la Micro, Pequeña y 
Mediana Empresa la siguiente clasificación": 

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

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

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

.:- Grallde: Los establecimientos que ocupan más de 250 personas y el 
valor de sus ventas netas anuales sea superior a los 20 millones de 
pesos. 

'IBíDEM P.9 
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1.5 IMPACTO ACTlIAL DE LAS ORGANIZACIONES 

La organización siempre ha tenido impacto sobre el hombre. Se ha 
referido al asunto recurrente de organizar y a sus implicaciones a través 
de toda la historia. La organización ha penetrado en muchas formas de la 
actividad humana porque la colaboración humana, la mutua dependencia 
de los individuos y la protección contra amenazas han fomentado una 
intensa actividad organizativa en toda la humanidad a través del tiempo. 

Es de h'Tan imponancia que el acto de organizar dé como resultado 
una estructura de la organización que pueda considerarse como el marco 
de trabajo que retiene unidas las diversas funciones de acuerdo con un 
esquema que sugiere orden, arreglo lógico y relaciones anlloniosas. Es 
vital el concepto de que la organización proporciona el núcleo alrededor 
del cual los seres humanos pueden unir sus esfuerzos con efectividad. 

Una pane imponante de la organización es armonizar a un grupo 
de personalidades distintas, fundir varios intereses y utilizar habilidades. 
todo hacia una dirección dada, es decir inte¡''Tar a su personal para 
obtener mejores resultados. 

La organización puede tener un efecto muy favorable sobre la 
actuación y el control gerencial, los esfuerzos de ejecución están 
condicionados en gran parte por la calidad de los esfuerzos 
organizacionales desarrollados. Si una persona es colocada en el puesto 
equivocado para ella, o depende de un jefe o h'T'UPO con quien no 
simpatiza, será muy dificil de motivar. Es aqui donde se refleja el efecto 
de la organización sobre el comportamiento del individuo. 

Se ha puesto cada vez más énfasis sobre las acciones de los 
individuos y !,,'TUpOS según influyen unos a los otros dentro del marco de 
trabajo organizacional. Se destacan las relaciones interpersonales, se 
busca la maximización de la satisfacción 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 
pennanencia en el mercado de las diversas organizaciones. 

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

.:. Son un medio para lograr una acción colectiva efectiva; 

.:. Se da en ellas el efecto sinergetico: efecto mayor que la suma de los 
componentes; 

.:. Hacen que los miembros conozcan sus actividades y las dirijan al logro 
de sus metas; 

.:. Mediante la coordinación de esfuerzos se logra el objetivo 
predeterminado; 

.:. Logran un beneficio particular para cada uno de los miembros; 

.:. Siempre existe un orden para cada actividad interna y externa . 

• :. Son creadoras de empleos 

.:. Son el parámetro económico de una nación. 



CAPÍTULO 2 
MODELOS ORGANIZACIONALES 

"CON LA EXCELENCIA VIENE LA CONFIANZA DE TENER 
ÉXITO EN EL MERCADO ACTUAL" 



2.1 CONCEPTO DE MODELO ORGANIZACIONAL 

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

B/alt, en su estudio de las organizaciones dice que un modelo 
organizacional es " la distribución de las personas, en diferentes líneas, 
entre las posiciones sociales que mfluencian el papel de ellas en sus 
relaciones". 

Por su parte Ral/soll. Hil/illgs y Greellwood tienen una perspectiva 
ligeramente diferente de lo que es un modelo organizacional. Conciben el 
modelo como "medio complejo de control que se produce y se recrea 
continuamente por la interacción pero que determina, al mismo tiempo, 
esa interacción: los modelos son constituidos y constitutivos". 

Meyer. Rowall v Kamells tIenen otra idea de lo que es un modelo 
organizacional, ya que ellos ven a este como "un mito creado por las 
demandas sociales". 

Gltillermo Gómez Ceja' conceptual iza el modelo organizacional 
como "la a¡''fupación o conjunción técnica de las relaciones que deben 
presentarse entre las funciones, niveles y actividades de los elementos 
materiales y humanos dentro de IIna institución con la finalidad de 
obtener su máxima eficiencia dentro de los planes y objetivos 
determinados" 

: Gómez Ceja, Guillermo. Planeación V Organización de Empresas. P. 72 



Por último para la "Licenciada Sandra Luz GOllzález López un 
modelo organizacional es la base fundamental de una organización en 
donde se dan a conocer las funciones, obligaciones y niveles 
jerárquicos'" 

El análisis de los conceptos anteriores nos permiten concluir en 
tres puntos fundamentales acerca de los modelos organizacionales, los 
cuales a su vez nos llevan a la elaboración de un concepto final. 

a) La base de toda orgamzación formal debe ser sIempre un modelo 
organizacional adecuado a sus necesidades; 

b) Dicho modelo sustenta las relaciones existentes dentro de la 
organizacJón; 

c) Un modelo organizacional correctamente aplicado permite que la 
organización alcance la excelencia. 

Por lo tanto podemos decir que 1111 modelo orgallizaciollal es la 
base en la cual se sus/elllan/as relaciones en/re las funciones, nil'e/es J' 
actividades existelltes dentro de /lila organización formal, la cllal 
permite alcalizar la excelellcia orgallizaciollal. 

BUC. Sandra Luz González López. Apuntes de Desarrollo Organízacional. 1997 



2.2 CLASES DE MODELOS ORGANIZACIONALES 

Cada empresa tiene su propia organización en función de sus 
objetivos, de su tamaño y de la naturaleza de los productos que fabrica o 
de los servicios que presta. Así, todas las empresas, desde las que se 
dedican a la producción de bienes o a la prestación de servicios, poseen 
una organización propia, específica e individual. 

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

A)()rganización Lineal: 
B)Organización hmcional: 
C)()rganización Unea- Stafl,' 

A)ORGANIZACIÓN LINEAL O MILITAR 

La organización de tipo lineal constituye la fonna estructural más 
simple y más antigua. Tiene su origen en la organización de los antiguos 
ejércitos y en la organización eclesiástica de los tiempos medievales. En 
su investigación sobre las formas antiguas de organización Mooney 
concluye que "poseen en común el principio de autOridad Iinea!,,9, 
también llamado principio escalar: hay una jerarquía de autoridades, en la 
cual los superiores reciben obediencia de sus subordinados. 

La denominación lineal se debe al hecho de que, entre el superior y 
el subordinado, existen lineas directas y únicas de autoridad y de 
responsabilidad. Es una organización simple y de confonnación 
piramidal, donde cada jefe recibe y transmite todo lo que pasa en su área, 
ya que las líneas de comunicación son establecidas rígidamente. 

Es una fonna de organización que se encuentra con mucha 
frecuencia en las empresas pequeñas o en las etapas iniciales de las 
organizaciones, ya que las funciones básicas o primarias de las 

9 Chiavenato.ldalberto. Introducción a la teoría general de la administración. 4ed. 
MéxiCO: McGraw HiI!, 1997. p. 93 



organizaciones generalmente aparecen en primer lugar y se convierten en 
el fundamento de la organización. 

Por ejemplo, en una empresa industrial (producción, 
comercialización y finanzas), esas funciones son responsables 
directamente de los destinos de la organización y sus ejecutivos 
generalmente están 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 AI/exo J . 

• :. CARACTERÍSTICAS DE LA ORGANIZACIÓN LINEAL 

La organización lineal presenta, de modo general, las siguientes 
características: 

~ AI/toridad [jl/eal o IÍl/ica: la principal característica de la organización 
lineal es la autoridad única y absoluta del superior sobre sus 
subordinados, resultante del principio de la unidad de mando, típica de 
la existente antiguamente en las organizaciones militares. Es una 
autoridad que está basada en el nivel jerárquico y restringida a los 
subordinados. Así, cada subordinado se reporta umca y 
exclusivamente a su superior y tiene sólo un jefe: recibe órdenes 
exclusivamente de él y se reporta exclusivamente a él. La autoridad de 
línea es una autoridad de mando . 

., Líneas forma/es de conlllllicacióll: las comunicaciones entre los 
órganos o cargos existentes en la organización se efectúan únicamente 
a través de las líneas existentes en el organih'fama. Todo órgano o 
cargo posee dos tenninales de comunicación: uno orientado hacia 
arriba y que lo conecta exclusivamente con el órgano o cargo superior, 
representando su responsabilidad ante el escalón más elevado, y otro 
orientado hacia abajo y que lo conecta exclusivamente con los 
órganos o cargos directamente subordinados. Las comunicaciones son, 
por 10 tanto, lineales y formales, o sea, limitadas exclusivamente a 
aquellas relaciones t"nnales descritas en el organigrama. 
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,. Cel1tralizaciól/ de las decisiol/es: como el tenninal de la colllunicación 
conecta invariablemente el órgano o cargo subordinado a su superior, y 
así sucesivamente hasta la cima de la organización, sucede que la 
autoridad lineal que manda toda la organización se centraliza en el 
tope del organi¡;rama y los canales de responsabilidad son conducidos 
a través de los canales jerárquicos en forma convergente hasta allí. La 
organización de linea se caracteriza por el traslado y la convergencia 
de la autoridad hacia la cima de la organización: sólo existe una 
autoridad máxima que centraliza todas las decisiones y el control de la 
organización. 

, Aspecto piramidal: como resultado de la centralización de la autoridad 
en el tope de la organización y de la autoridad lineal que cada superior 
centraliza en relación con los subordinados, generalmente la 
organización lineal presenta una confonnación .tipicamente piramidal. 

.:. CAMPO DE APLICACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN LINEAL 

La organización lineal es aplicable específicamente en los 
siguientes casos: 

,. Cuando la empresa es pequeña y no requiere ejecutivos especialistas 
en lareas altamente técnicas. 

,. Cuando la empresa está en las etapas iniciales de su historia. 

,. Cuando las tareas desarrolladas por la empresa son estandarizadas, 
rutinarias y con raras alteraciones o modificaciones, permitiendo plena 
concentración en las actividades principales de operación, ya que la 
estmctura es estable y permanente. 

y Cuando la empresa tiene vida corta y la rapidez en la ejecución del 
trabajo se vuelve más importante que la calidad del mismo trabajo. 

,. Cuando la empresa juzgue más interesante invertir en la consultoría 
externa u obtener servicios externos que establecer órganos intemos de 
asesoría. 



El campo de aplicación de la estructura lineal es bastante limitada. 
Este tipo de estructura fue muy defendido por Fayol, que veía en ella la 
organización ideal de las empresas. 

B)ORGANIZA CIÓN FUNCIONAL 

La organización funcional es el tipo de modelo organizacional que 
aplica a cada tarea el principio de especialización de las funciones. El 
principio funcional separa, distingue y especializa: es el germen del slaff. 
Mooney encontró los antecedentes históricos del staff en los jefes 
homéricos que aconsejaban a los antiguos reyes de Grecia y también en 
el consejo de los sabios de los 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 producción en bloque, aumenta considerablemente la 
necesidad de contar con órganos altamente especializados capaces de 
propiciar innovaciones rápidas y substanciales. Esa flexibilidad 
indispensable a la empresa competitiva e innovadora es uno de los 
principales puntos débiles de la estructura lineal. 

El tipo de estructura funcional fue consab'fado por Frederick W. 
Taylor que, preocupado por las dificultades que traía el excesivo y 
variado volumen de atribuciones dadas a los supervisores de producción 
en la estructura lineal de una siderúrgica americana, optó por la 
supervisión funcional. Anexo 2 

.:. CARACTERÍSTICAS DE LA ORGANIZACIÓN FUNCIONAL 

La organización funcional presenta las siguientes características: 

,. Autoridad fUl/cional o dividida: en la organización funcional existe la 
autoridad funcional o dividida, que es relativa y está basada en la 
especialización. Es una autoridad del conocimiento y se extiende a 
toda la organización. No tiene nada de lineal o de jerárquica o de 
mando. Cada subordinado se reporta a muchos superiores, sin 
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embargo, se reporta a cada uno de ellos solamente para los problemas 
de la especialidad de cada uno. Ningún superior tiene autoridad total 
sobre los subordinados, solo autoridad parcial y relativa, de acuerdo 
con su especialidad. 

, Lílleas directas de comullicaciólI: las comunicaciones entre los 
órganos o cargos existentes en la organización son efectuadas 
directamente, sin necesidad de intermediarios. El tipo de organización 
funcional busca la mayor rapidez posible en las comunicaciones entre 
los diferentes niveles. 

,. DescellfralizaciólI de las decisiol/es: las decisiones son delegadas a los 
órganos o cargos especializados, que posean el conocimiento necesario 
para implementarlas mejor. La organizacional funcional se caracteriza 
por la descentralización de las decisiones, o sea, por la distribución de 
las decisiones a los órganos o cargos más adecuados para su 
implementación. 

,. Éllfasis ell la especializaciól/: la organización funcional está basada 
en la especialización de todos los órganos o cargos, en todos los 
niveles de la organización. Hay una profunda separación de las 
funciones de acuerdo con las especialidades involucradas. Cada órgano 
o cargo contribuye con su especialidad a la organización. Las 
responsabilidades se delimitan de acuerdo con las especializaciones . 

• :. CAMPO DE APLICACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN 
fUNCIONAL 

Aunque la organización funcional ha sido ensayada en amplia 
escala por los defensores de la administración científica, ha fracasado en 
muchos casos. El múltiple management invocado por los ingenieros 
americanos suscitó algunos problemas, principalmente de coordinación y 
de control. Ocurre que, aún el entrenamiento y el sentido común no 
logran, muchas veces, evitar que haya confusión con las líneas divididas 
de autoridad. La utilización de la organización funcional debe 
restringirse, generalmente a los siguientes casos: 



,. Cuando la organización, por ser pequeña, tiene un equipo bien 
annonizado de especialistas, coordinados por un dirigente eficaz y está 
orientada hacia objetivos comunes muy bien definidos y colocados. 

~ Cuando en determinadas circunstancias, únicamente la organización 
delega autoridad funcional durante un cierto periodo, a algún órgano 
especializado sobre los demás órganos, con miras a implantar alguna 
rutina o procedimiento para evaluar y controlar alguna actividad. 

C)ORGAN/ZAC/6N LÍNEA - "STAFF" 

El tipo de organización linea - staff es el resultado de la 
combinación de los tipos de organización lineal y funcional, buscándose 
aumentar las ventajas de estos dos tipos de organización y reducir sus 
desventajas; es decir, posee características del tipo lineal y del tipo 
funcional, reunidas para proporcionar un modelo organizacional más 
completo y complejo. 

El concepto de organización línea - staff se basa en el hecho de que 
entre la linea (órganos de ejecución) y asesoría (órganos de apoyo y 
consultoría) existen relaciones de autoridad. Anexo 3 

.:. CARACTERÍSTICAS DE LA ORGANIZACIÓN LÍNEA -
STAFF 

La organización linea - staff presenta características más complejas 
que otros tipos de organización. Entre las principales características 
resaltan las siguientes: 

~ Fusión de la eS(r/lc(ura lineal l' de la estrllctura (uncional, con 
predominio de la primera. La principal característica de la 
organización línea - staff es la de que cada órgano o cargo se reporta a 
uno y sólo a un órgano o cargo superior. Es la unidad de mando o 
autoridad única típica de la estructura lineal. Sin embargo, cada órgano 
o cargo recibe también asesoría y servicios especializados de diversos 
órganos o cargos de "staff'. 



r Coexistellcia elltre las Iílleas (ormales de comullicaciólI COII las 
lílleas directas de comullicaciól/, en la organización linea - staff hay 
una conciliación entre las lineas fonnales de comunicación existentes 
entre superiores y subordinados y que representan la jerarquía y las 
líneas directas de comunicación existentes entre cualquier órgauo o 
cargo y el "stafT' y que representan el suministro de asesoria y de 
servicios especializados. Así la compleja red de comunicaciones de la 
organización línea - staff se forma de líneas formales de autoridad y 
responsabilidad lineales y de lineas directas de asesoría y prestación de 
servicios staff. 

r SeparacióII e,Ure órgallos operaciollales (eieclItivos) v órgallos de 
apovo (asesores): las funciones de staff pueden existir en cualquier 
nivel de una organización del tipo linea - statT, desde el nivel más alto 
hasta el nivel más bajo de la organización. En los órganos de 51atT en 
sí, a medida que se sube en la escala jerárquica, aumenta la proporción 
de las funciones de consultoría, asesoria, consejería y recomendación y 
disminuye la proporción de las funciones de prestación de servicios 
especializados. En sentido contrario, a medida que se desciende en la 
escala jerárquica, aumenta la proporción de las funciones de prestación 
de servicios especializados y disminuye la proporción de las funciones 
de consultoría, asesoría, consejería y recomendación de los órganos 
staff. 

.:. CAMPO DE APLICACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN LÍNEA -
STAFF 

Exceptuando las pequeñas empresas donde la forma de linea tiene 
más éxito, la organización línea - staff ha sido la forma de organización 
más ampliamente aplicada y utilizada. Si se consídera que los 
especialistas pueden incorporarse a la organización, cuando sus servicios 
son necesarios y se pueden obtener a UIl costo razonable, es evidente que 
esto es altamente deseable siempre y cuando estos especialistas no 
interfieran en las líneas de autoridad de los órganos a los cuales prestarán 
asesoría. 



2.3 VENTAJAS DE LOS MODELOS ORGANIZACIONALES 

Cada modelo organizacional presenta diversas ventajas, de las 
cuales se hace mención a las más importantes. 

A) "ORGANIZACIÓN LINEAL 

Las principales ventajas de la orgamzación lineal son las 
siguientes: 

.:. Es/mc/llra simple l' de fácil comprenslO1I: debido al nÚmero 
relativamente pequeño de órganos o cargos, hasta el punto de que la 
cima sólo presenta un órgano o cargo central. Las opciones de 
comunicación y de relaciones formales son mínimas y, por lo tanto, 
exclusivas, simples y elementales . 

• :. Ofrece IIna 1Ií/ida l' clara delimitación de las resPo1lsabilidades de los 
órganos o cargos y, consecuentemente, una notable precisión de 
jurisdicción. NingÚn órgano o cargo interviene en una área ajena, de 
tal modo que las atribuciones y responsabilidades están o claramente 
definidas y delimitadas . 

• :. Presellla el/orme (acilidad de imolalllación: en otros ténninos, la 
organización lineal al incrementar la unidad de mando, ofrece 
colateralmente facilidad en el establecimiento del funcionamiento, en 
el control y la disciplina. El pequeño número de relaciones formales, la 
estmctura simple y la clara delimitación de las responsabilidades 
pennite eliminar cualquier dificultad al hacer funcionar este tipo de 
orgamzación . 

• :. Es bastan/e estable, pennitiendo un mantenimiento tranquilo del 
funcionamiento de la organización, 1,'Tacias a la centralización del 
control y de las decisiones de un lado, y gracias a la rígida disciplina 
garantizada por la unidad de mando. 

,m 



.:. Es el tipo de organización más indicada para las peque/ias empresas: 
tanto por su fácil operacionalización, como por la economía que su 
estructura simple puede proporcionar. 

B)ORGAN/ZAC/6N FUNCIONAL 

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

.:. Proporciona el máximo de especialización en los diversos órganos o 
cargos de la organización. Esto permite a cada órgano o cargo 
concentrarse total y únicamente en su trabajo y su función, 
independientemente de todas las demás tareas accesorias o 
subsidiarias. Por consecuencia esto trae una mayor eficiencia y 
profundidad en el desempeño de cada órgano o cargo, pennitiéndole 
un desarrollo apreciable en su especialización . 

• :. Permite la mejor supervisiólI técllica posible con la especialización en 
todos los niveles, ya que cada órgano o cargo se reporta a expertos en 
su campo de especialización . 

• :. Desarrolla comunicaciones directas. sin intermediarios. más rápidas 
y menos sujetas a distorsiones en la comunicación. La organización 
funcional permite contactos directos entre los órganos o cargos 
interesados, sin necesidad de seguir estrictamente los canales fonnales 
e indirectos de comunicación . 

• :. Separa las (unciones de planeación y de control de las funciones de 
ejecución, permitiendo plena concentración en cada actividad, sin 
necesidad de volver la atención para las demás. El órgano que hace 
planeación, lo hace para todos los demús órganos, pudiendo 
desdoblarse en otros órganos más específicos de planeaciÓn. El órgano 
que ejecuta, sólo hace la ejecución. Cada órgano realiza 
específicamente su actividad, sin tener que acompañar las demás. 

" 



CjORGANIZACIÓN LÍNEA -STAFF 

La organización linea - stafT presenta una serie de ventajas 
realmente importantes, como son: 

.:. Asegura la asesoría especializada e innovadora, manteniendo el 
principio de autoridad única: los órganos de "staff" brindan servicios 
especializados, factor bastante importante en una era de intensa 
especialización. Como los especialistas de stafT no pueden interferir en 
la autoridad de los órganos a los cuales prestan servicios y asesoran, la 
estmctura linea - staff tiene la ventaja de ofrecer una área de asesoría y 
de prestación de servicios, con predominio de la estructura lineal y 
conservando el principio de autoridad única del supervisor sobre sus 
subordinados directos. 

(. Actividad cOlljunta F coordinada de los órganos de línea l' de los 
órgallos de staff. La organización linea stafT se caracteriza por la 
existencia de los órganos de linea y de órganos de stafT. Los órganos 
de linea se responsabilizan de la ejecución de las actividades básicas 
de la organización, mientras que los órganos stafT se responsabilizan 
de la ejecución de servicios especializados" JI'. 

~~~~~~~4ed. 
México: McGraw Hm, 5.290 



2.4 DESVENTAJAS DE LOS MODELOS ORGANIZAClONALES 

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

AjORGANIZACIÓN LINEAL 

La organización lineal presenta serias desventajas y limitaciones 
que pueden poner en contraposición las ventajas anteriormente 
mencionadas, como son: 

.:. La estabilidad v la constal/cia de las relaciones fOrmales pueden 
llevar a la rigidez y a la inflexibilidad de la organización lineal, lo que 
dificulta la innovación y la adaptación de la organización a nuevas 
situaciones o condiciones externas. Como las relaciones formales no 
cambian, la tendencia al mantenimiento del statu quo es inevitable. La 
organización lineal no responde adecuadamente a los cambios rápidos 
y constantes de la sociedad moderna: 

.:. La autoridad lineal. basada en la dirección Única v directa. puede 
volverse autocrática, y provocar rigidez en la disciplina, dificultando la 
cooperación y la iniciativa de las personas; 

.:. La organizaciól/ lil¡eal enfatiza y exagera la función de iefatura de 
mDl/do. pues supone la existencia de jefes capaces de hacerlo y saberlo 
todo. Los jefes se vuelven generalistas, portadores de todas las 
decisiones y órdenes que vienen de la cima de la organización y 
transmisores de todas las informaciones que vengan de la base de la 
organización, dentro de su área de actuación. En el fondo, cada jefe es 
un obstáculo a la entrada y salida de las comunicaciones en su área de 
competencia, ya que cada uno de ellos posee el monopolio de las 
comunicaciones. Cuando está bien dosificado, este monopolio puede 
ser un control perfecto para el manejo de los asuntos, pero también 
puede provocar congestión en los escritorios de los jefes, demora en la 



tramitación, o más aún - en el caso de la ausencia del jefe -
paralización de toda su área de compelencia; 

.:. La unidad de lIulI/do "ace del ¡efe 1/11 genera lista que no puede 
especializarse en ninguna cosa. Además de la desventaja del excesivo 
énfasis puesto en la jefatura, la organización lineal inipide la 
especialización, puesto que ocupa a todos los jefes en todos los asuntos 
posibles en la organización. A través del jefe transitan todos los 
asuntos, pesquisas, informes, etc. que deberán ser procesados en su 
área de competencia o que deberán ser dirigidos a otras áreas. El jefe 
debe tener conocimiento de todo. Asume los asuntos principales de su 
área, como también los asuntos secundarios, y se enfrenta a una 
multiplicidad de obligaciones que dificilmente le permitirán alguna 
oportunidad de especialización; 

.:. A medida ql/e la empresa crece. la organ;;aciólI lineal condl/ce 
inevilablelllellle a la congeslióll de las líneas (orma/es de 
comunicación; en especial en los niveles altos de la organización, que 
centralizan fuertemente las decisiones y el control, ya que no utilizan 
asesoría auxiliar. La estructura lineal es típica de pequeñas empresas; 
su aplicación en aquellas grandes y medianas es más dificil; 

.:. Las COlll/lllicaciolles. por ser lineales. se vuelven indirectas. 
demoradas, sujetas a intermediarios y a distorsiones. 

BjORGANIZACIÓN FUNCIONAL 

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

.:. Dispersióll v. por consiguiellte. pérdida de alltoridad de mal/do: la 
sustitución de la autoridad lineal por la autoridad funcional origina una 
enorme dificultad a los órganos o cargos superiores para controlar el 
funcionamiento de los órganos o cargos inferiores. La exigencia de 
obediencia y la imposición de disciplina, aspectos típicos de la 
organización lineal, no son punto fuerte de la organización funcional. 
Un órgano o cargo, cuando recibe orientación diferente de dos órganos 
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o cargos especializados en diferentes funciones, no siempre hace 
aquello que le es solicitado, mas aún si esa orientación, que parte de 
los dos órganos o cargos, es contradictoria o poco compatible; 

.:. SubordillaciólI mtiltiple: SI la organización funcional plantea 
problemas en la delegación de la autoridad, también lo hace en la 
limitación de las responsabilidades. Dado que cada subordinado 
responde por sus funciones ante muchos superiores; cada uno 
especialista en determinada función y, como hay funciones que se 
superponen, existe el peli~,'ro de que el subordinado busque la 
orientación del especialista menos indicado para solucionar el 
problema. No siempre los órganos o cargos saben exactamente a quién 
recurrir para resolver determinados asuntos o problemas. Esto lleva a 
la pérdida de tiempo y a confusiones imprevisibles; 

.:. Telldellcia a la competencia entre {os especialistas: como los diversos 
órganos o cargos son especializados en determinadas actividades, 
tienden a imponer su punto de vista y su enfoque a la organización en 
los problemas que surgen. Este hecho conduce a una pérdida de la 
visión de conjunto de la organización 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 organización probablemente se encuentre 
una fuerte tendencia a la competencia entre los especialistas. Lo que 
lleva a distorsiones realmente dañinas para la organización; 

.:. Telldel/cia a la tensiól/ v a los cOI/nietos el/ la orgal/izaciól/: la 
competencia, unidad a la pérdida de visión de conjunto de la 
organización, puede llevar a divergencias y a multiplicidad de 
objetivos que pueden ser antagónicos, creando tensiones y conflictos 
entre los especialistas. A pesar de trabajar juntos, éstos pueden sentirse 
adversarios, defendiendo posiciones antagónicas, y ser víctimas de 
resentimientos y frustraciones, situación que fomenta hostilidad, 
sentimientos divergentes y resistencia a la cooperación; 

.:. COl/(ilsiól/ el! cual!lo a {os objetivos: como la subordinación se da 
ante varios especialistas al mismo tiempo, puesto que la organización 
funcional exige la subordinación milltiple, no siempre el subordinado 
sabe exactamente a quién informar de un problema. Esa duda genera 



contactos improductivos, dificultades de orientación y, en 
consecuencia, confusión en cuanto a los objetivos que deben 
alcanzarse. Esta situación va acompañada, por lo general, de 
disminución en la moral de los subordinados y, en algunos casos, de 
pérdida de la disciplina. Si además, los subordinados reciben de los 
diversos especialistas orientaciones opuestas y contradictorias, 
entonces el problema se agrava aún más. 

C)ORGANIZACIÓN LÍNEA -STAFF 

La organización línea - staff presenta algunas desventajas y 
limitaciones que no llegan a afectar las ventajas que ofrece: 

.:. PosibilidOiI de cOl/mctos elllre la asesoría v los órganos l' l'iceversa: 
existe una alta probabilidad de conflictos entre los órganos de línea y 
los de staft'. Como el asesor de staff no tiene autoridad lineal sobre los 
ejecutores, y como el gerente de linea no tiene tiempo ni preparación 
profesional para especializarse, los conflictos entre línea y stafT se 
caracterizan por: 

,. El asesor de staft" es generalmente un técnico con preparación 
profesional, mientras que el hombre de linea es un hombre hecho en 
la práctica, promovido por la experiencia y por los conocimientos 
adquiridos directamente en el trabajo. El primero trata con el 
conocimiento y el segundo con la experiencia inmediata: 

, El asesor generalmente es de menos edad, con mejor fonnación 
escolar, pero con menor experiencia. El hombre de línea ascendió en 
la jerarquía por la experiencia adquirida con los a110s. La diferencia 
de fonnación y de edad predispone al personal de linea contra las 
ideas del de staft"; 

,. El personal de linea puede sentir que los asesores, con el fin de 
aumentar su prestigio y posición, 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 situación 
es propicia para el conllicto porque. ante cualquier dificultad, el 
asesor puede asegurar que su plan falló por ineptitud del personal de 



linea en su ejecución, mientras que este último puede argumentar 
que el plan era impracticable y teórico; 

-, La asesoría representa costos elevados para la empresa, en gastos 
operacionales y salarios de los especialistas, y siempre surge la 
preocupación del personal de linea en cuanto a los resultados 
financieros de la contribución 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 la obtención y el mantenimiento del equilibrio dinámico 
entre línea y staff, el tipo de organización línea - staff puede llevar a 
inevitables desequilibrios y distorsiones. Los especialistas de staff, al 
ofrecer voluntariamente su asesoría, tienden a imponer, de manera 
forzada, sus sugerencias y a intentar hacer valer sus ideas y puntos de 
vista, en contra posición del punto de vista de los órganos asesorados. 
Esta actitud puede conducir a un debilitamiento de la linea o a la 
llamada "línea dividida" de autoridad, tan peculiar en la organización 
de tipo funcional, lo cual puede ser perfectamente evitado si los 
especialistas tienen su campo de acción bien definido y delimitado. 



2.5 BENEFICIOS DE LOS MODELOS ORGANIZACIONALES 

Las organizaciones pequeñas a veces no reqUIeren más 
especialización que la suficiente para distinguir el trabajo de un individuo 
y el de otro. Pero conforme las organizaciones se vuelven más grandes y 
realizan actividades más 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 administración en varias formas . 

• :. "Ayuda a definir la responsabilidad y la autoridad al especificar qué 
grupo hace detenninado trabajo y la cadena de mando o los niveles de 
la jerarquía . 

• :. Facilita la comunicación y el control al a¡,,'rupar 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 infonnación y la competencia . 

• :. Permite dar diferente importancia a las tareas y asignarles un rango 
también diferente, al situarlas en diversos niveles de la jerarquía."¡¡ 

Es importante recalcar que todos estos beneficios no son más que 
posibilidades, para lograrlas realmente hay que encontrar el diseño 
organizacional adecuado. 

Las organizaciones jóvenes y en desarrollo están especialmente 
propensas a reestructurarse a menudo, pero hasta las más grandes 
organizaciones realizan una reestructuración cada cierto tiempo. 

1'Hampton David R. Administración. 3 ed. MéXICO' McGraw HUI. 1993. p.304 



En ténninos generales podemos concluir que los belleficios 
po/ellcia/es de los modelos organizacionales son: 

.!. Aclarar la responsabilidad y autoridad; 

.:. Facilitar la comunicación y el control; 

.:. Mejorar la toma de decisiones; 

.:. Diferenciar entre las actividades; 

.:. Poner de relieve algunas actividades especiales; 

.:. Detectar las áreas que requieran de cambio; 

.:. Conocer el tamaño de la organización; 

.:. Distinguir las fallas para que estas puedan ser corregidas. 

J') 



2.6 IMPORTANCIA DE LOS MODELOS ORGANIZACIONALES 

Los modelos organizacionales son de gran importancia ya que 
desempeñan tres funciones básicas. 

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

Segundo, los modelos están diseñados para minimizar, o al menos 
regular, la influencia de las diferencias individuales sobre la 
organización. Los modelos se imponen para garantizar que los individuos 
se adapten a las exigencias de la organización 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 
información que se requiere para tomar una decisión está determinado, en 
gran medida por el modelo) y en el cual se llevan a cabo las actividades 
de las organizaciones. 

Además, los modelos organizacionales producen impacto sobre los 
individuos, por encima y más allá, de la determinación sobre la cuantía 
de libertad que se ejerza, Es decir, la posición que tiene un individuo en 
una organización, moldea las reacciones individuales con respecto a la 
organización. 

Aunque factores demográficos como edad o sexo son también 
detenninantes, parece ser más importante la posición del individuo. De 
manera similar, la satisfacción del individuo en su trabajo está 
relacionada con el modelo organizacional. 

Las características estructurales e individuales interactúan. Es 
indudable que algunas cosas que podrían aparecer como la consecuencia 
de acciones individuales llegan a tener importantes vínculos 
estructurales. 



Por ejemplo la capacidad de innovar, generalmente aceptada como 
crucial para la supervivencia de la organización, podría aparentemente 
estar basada en la capacidad de los individuos presentes en la 
organización. Sin embargo se ha encontrado que factores estructurales 
como el tamaño y la complejidad de la organización, conjuntamente con 
características del medio ambiente, tienen más relación con las 
innovaciones organizacionales que factores individuales como edad, 
actitud y educación. 

Esto no quiere decir que los individuos no sean importantes sino 
que las características individuales interactúan con las características 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 el recurso más valioso de la organización lo que pennite que ésta 
pueda nmcionar. 



2.7 RECOMENDACIÓN DE UN MODELO ORGANIZACJONAL 

Una función fundamental de la estructura es orientar a los gerentes 
y empleados para que piensen y actúen dentro del marco de referencia 
propio de su departamento. 

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

La empresa que se estudia en el caso práctico esta clasificada como 
micro empresa (basándose en la clasificación Nafin) y entre sus planes se 
encuentra el crecimiento de la misma, debido a esto es recomendable un 
modelo organizaciollal ftlllciollal representado en una cadena escalar, 
como se muestra a continuación: Anexo 4 



CAPÍTULO 3 
DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

"EL CAMBIO ES LO QUE NOS MANTIENE FRESCOS E 
INNOVADORES. EL CAMBIO ES LO QUE NOS MANTIENE A LA 

VANGUARDIA. EL CAMBIO ES LO QUE NOS MANTIENE JÓVENES» 



1
3.1 ORIGEN DEL 0.0. I 

'----o _~ __ ---' 

"[ 'El cambio organizac/Onal comienza con una razón demos/rada 
de la necesidad y deseo del cambio' ]"'2 

El movimiento de Desarrollo Grganizacional surgió a partir de 
1962, no como el resultado del trabajo de un autor único sino como un 
complejo conjunto de ideas respecto del hombre, de la organización y del 
ambiente, orientado a propiciar el crecimiento y desarrollo según sus 
potencialidades. 

En sentido estricto, el D.G. es un resultado práctico y operacional 
de la teoría del comportamiento orientada hacia el enfoque sistémico. No 
es una teoría administrativa propiamente dicha, sino un intenso 
movimiento que COnh'Tega a varios autores que buscan aplicar las ciencias 
del comportamiento (en especial la teoría del comportamiento) a la 
administración. 

"En un sentido amplio, los orígenes del D.G. pueden atribuirse a 
una serie compleja de factores"": 

A)La relativa dificllltad ellcontrada en operacionalizar los cOllceptos de 
las dil'ersas teorías sobre la organización, las que traían un enfoque 
diferente, y muchas veces en conflicto con las demás: 
,. La teoria clásica propuesta por Taylor (escuela de administración 

científica) y por Fayol (escuela anatomista o fisiologista) hizo 
énfasis, cada ulla por separado, en la organización formal y en la 
racionalización de los métodos de trabajo (ingeniería industrial). La 
organización científica del trabajo desarrolló un enfoque rígido y 

l:?Traducción Textual de Araceli Patiño Ortiz. Weinstein, Deena. "Institutionalized resistance 
to organizational change: Dental. inadion and repression". Journa' o, Business Ethics. 
16 (9): 1997. P.19 
13Chiavenalo,ldalberto. Introducci6n a la teoría general de la administración. 4 ed. 
México: McGraw HiII, 1995. p.582·587 
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mecanicista, que consideraba al hombre desde un punto de vista 
anatomista y simplista. 

~ La teoría de las relaciones humanas, propuesta inicialmente por 
Mayo, a partir de la experiencia de Hawthome y de los trabajos de 
Lewin, fue una reacción de oposición al tradicionalismo de la teoría 
clásica. 

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

~ La teoría estructuralista representó una consecuencia de la teoría de 
la burocracia y una visión más crítica de la organización. Una 
organización debe ser interpretada como la síntesis de la 
organización fonnal y de la informal. 

~ La teoría del comportamiento (teoría behaviorista) surgió a partir de 
la teoría de las relaciones humanas, resultando un enfoque 
predominante sociológico y motivacional. La organización se 
visualiza como un organismo social que tiene vida y cultura propias, 
en la cual se desarrollan estilos de administración y sistemas de 
organización para dirigir a las personas. 

~ De la teoría del comportamiento resultó el movimiento del 
desarrollo organizacional (D. O.) orientado a lograr el cambio y la 
flexibilidad organizacional. Se comprobó que no basta sólo con 
desarrollar un entrenamiento o adecuación individual o grupal, sin 
producir un cambio específico, sino que es necesario también 
preestablecer un patrón de desempeño y un programa coherente de 
cambios en toda la organización. 

B)La pro(lIndizacióI/ de los eS/lidios sobre la motivacióII II/Imalla l' Sil 

interterencia en la dinámica de las orgal/;zaciones. Las teorías sobre 
la motivación demostraron la necesidad de buscar un nuevo enfoque 
de la administración, capaz de interpretar una nueva concepción del 
hombre moderno y de la organización actual, con base en la dinámica 
motivacional. 

C)La creación del National Tra;,'¡ng Laboratorf de Betllel en 1947 Y la 
realización de las primeras investigaciones de laboratorio sobre el 
comportamiento de grupo. Las técnicas de laboratorio llevadas a cabo 



sobre el entrenamiento de la sensibilidad buscaban mejorar el 
comportamiento del !,'fUpo. El entrenamiento de la sensibilidad (o 
educación en el laboratorio ) utiliza el Trainmg Gmup (T -Group). 

D)La publicación de/libro T-Grol/p alld Laboraron' Metlwds, en 1964, 
por un grupo de psicólogos del National Training Laboratory, en el 
que exponen sus investigaciones sobre T -Group, los resultados con el 
entrenamiento de la sensibilidad y las posibilidades de su aplicación 
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 pll/ralidad de los cambios ell el ml/ndo ql/e originaron el 
desarrollo orgallizacional, a saber: 

,. Una Irans/ormacióll rápida e inesperada del ambiente 
organizacional; 

,. Un al/menlO del tamaño de las organizaciones, que hizo que el 
volumen de las actividades tradicionales de la organización no fuera 
suficiente para sostener el crecimiento; 

,. Una diversijicaciólI creciente y una gradual complejidad de la 
tecnología moderna, requiriendo de una íntima integración entre 
actividades y personas altamente especializadas y de competencias 
muy diferentes; 

, Variaciones en el comportamiento administrativo. 

F)La (lIsión de dos tendencias en el estlldio de las organizaciones: el 
estl/dio de la estructura. por 1111 lado. !' el estudio llel comportamiento 
IlIImallo en las orgallizaciolles. por el olro, integradas a través de un 
tratamiento sistemático. La teoria de sistemas aglutinó los aspectos 
estructurales y los del comportamiento, posibilitando el surgimiento 
del desarrollo organizacional. Una de las ideas más peligrosas es la de 
que el desarrollo de la organización puede ser generado modificando 
sólo la estructura o, más aún, simplemente destruyéndola. Además del 
cambio estructural, el desarrollo organizacional exige cambios en los 
procesos que ocurren entre personas y grupos. 



G)/I/icialmellfe. el D. O. se limitó a los cOl/flictos il/terpersol/ales de 
pequeños grupos, pasó luego a la administración pública y 
posteriormente a todos los tipos de organizaciones humanas tomando 
modelos, procedimientos, medios de diagnóstico de la situación y de la 
acción, así como también técnicas de dia¡''11ósticos y de tratamiento 
para los diversos niveles organizacionales. El 0.0. pretende ser una 
especialidad de la psicología a pesar de que su aplicación no se 
restrinja a un enfoque meramente psicológico. El 0.0. , es una 
continuación de la teoría de las relaciones humanas que se prolonga 
hasta el behaviorismo, al proponer una teoria social de ámbito 
organizacional. Algunos autores destacan que el 0.0. es un paso 
intermedio entre el behaviorismo y la teoría de sistemas. El 0.0. sólo 
se afirmó cuando incorporó el enfoque sistémico en el estudio de las 
organizaciones. Más aún, es con el 0.0. que la teoria contingencial 
sentó sus bases definitivas y empezó a divulgar sus premisas 
fundamentales. 

H)Los diversos modelos de D. O. cOl/siderarall básicamellle cuatro 
variables: 

., El ambiel/te, centrado en aspectos tales como la turbulencia 
ambiental, la explosión del conocimiento, de la tecnología y de las 
comunicaciones y en el impacto de esos cambios sobre las 
instituciones y los valores sociales; 

,. La orgmlÍzacióII, tomando en cuenta el impacto debido a la 
turbulencia ambiental y las caracteristicas necesarias de dinamismo 
y flexibilidad organizacional para sobrevivir en un ambiente 
dinámico y cambiante, donde surgen nuevas tecnologias, nuevos 
valores sociales, nuevas expectativas, donde los productos tienen 
vida más corta; 

., El grupo social, considerando aspectos de liderazgo, comunicación, 
relaciones interpersonales, conflictos, etc.; 

., El il/dividuo, resaltando las motivaciones, actitudes, necesidades. 

Estas cuatro variables básicas son abordadas con una especial 
atención en su interrelación e interdependencia. 



3.2 CONCEPTO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Diversos conceptos se han aportado para el Desarrollo 
Organizacional. algunos más amplios que otros pero no por ello menos 
importantes, entre los principales se encuentran: 

Un concepto muy sencillo es el que nos da Lorscll el cual sostiene 
que 0.0. es "cualquier acción que tomen los gerentes para mejorar el 
funcionamiento efectivo y eficiente de la organización". 

Schein amplia el concepto, aunque no de forma total, el afirma 
que: "D.O. son todas las actividades que realizan los gerentes, empleados 
y ayudantes dirigidos hacia la construcción y mantenimiento de la salud 
de la organización como sistema total". 

Para Riccardo Riccardi y Jorge Lópe .. "es un esfuerzo planificado 
e integrado para mejorar la efectividad de una organización a través de la 
reestructuración de sus procesos, basándose sobre el aporte de las 
ciencias de las conductas". 

Warrell Bellllis describe 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 
tecnologías, los mercados y los varios retos, incluyendo el mismo cambio 
vertiginoso" . 

Ida/berto Cflim'enato a~'fega un elemento más, dice que el 
Desarrollo Organizacional "es un proceso planeado de modificaciones 
culturales y estmcturales, permanentemente aplicado a una organización 
que visualiza la institucionalización de una serie de tecnolo¡!ías sociales, 



de lal manera Que la organización queda habilitada para diagnosticar, 
planear e implementar esas modificaciones con asistencia externa o sin 
ella". 

Con el concepto de Lllis Ferrer podemos observar que se recalca 
Quien administra el proceso de Desarrollo Organizacional, ya que dice: 
"es la aplicación 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, según las exigencias del 
ambiente exterior y/o que las condiciona". 

En el estudio que realiza Richard Beckhard del desarrollo 
organizacional menciona que "es un esfuerzo, planificado a nivel de la 
entera organización y manejado por la cúpula para alimentar la 
efectividad y salud organizacional a través de intervenciones planificadas 
en los procesos organizacionales utilizando los conocimientos de las 
ciencias del comportamiento". 

Por su parte la "Licel/ciada Sal/dra Luz GOllZález López afirma 
que es un proceso de cambio en ideas, costumbres y estrucluras para 
lograr la máxima eficiencia en una organización"'4 

En base a los conceptos anteriores encontramos los siguientes 
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; 

14Lic. Sandra Luz González López. Apuntes de Desarrollo Qraanizacional. 1997 



c) El objetivo primordial es IO!,'far el cambio planeado de la organización, 
que se centre en los valores, actitudes, relaciones y clima 
organizacional; 

d) Siempre es orientado hacia las metas, estmctura o técnicas de la 
orgamzación; 

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

Tomando los elementos principales podemos fonnar el siguiente 
concepto: "El Desarrollo Orgallizaciollal es ulla estrategia educativa de 
largo alcalice admil/istrada desde la alta gerel/cia para lograr Ul/ 

cambio plal/ijicado, basál/dose ell las ciellcias del comportamielllo para 
lograr los mejores resultados delltro de UII elite social". 



1

3.3 CARACTERÍSTICAS DEL D.O. I 
L--. ____ ----' 

Las características básicas del Desarrollo Organizacional, según 
Benm" Warren" son: 

Primeramente, es ulla estrategia educativa adoptada para lograr 
/111 cambio plalleado de la organización. Entre las estrategias hay 
enormes diferencias, aunque cualquiera que sea empleada el desarrollo 
organizacional casi siempre se centra sobre los valores, actitudes, 
relaciones y clima organizacional - \a "variable" constituida por las 
personas - como punto de partida, en vez de orientarse hacia las metas, 
estnlctura y técnicas de la organización. 

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

La segunda característica consiste en que los cambios q/le se 
b/lsca" están ligadOS directamellte a la exigellcia o demUlula q/le la 
orgUlJi¡ación intenla satisfacer. En términos generales estas exigencias 
pueden ser ab'fUpadas de tres formas: 

1) Problemas de destino, crecimiento, identidad y revitalización, 
2) Problemas de satisfacción y desarrollo humanos, y 
3) Problemas de eficiencia organizacional. 

La tercera característica es qlle el desarrollo orgallizaciollal se 
basa en /lila estrategia educativa q/le ¡mce Ilillcaoié ell la importallcia 
del comportamiellto experimelltado. Así, se usan mucho la 
retroinformación, el entrenamiento en sensibilización, las reuniones de 

15Sennis, Warren G. Desarrollo Organizacional: Su naturaleza, sus orígenes y 
perspectivas. MéxiCO: Fondo Educativo Interamericano, 1973 p_11-18 



confrontación y otros métodos basados en experiencias, para generar 
datos de público conocimiento y experiencia que constituyen la base para 
la planeación y la acción. 

Considerando la reunión de confrontación, se analizan los 
siguientes pasos: 

1) Generación de datos relativos a las necesidades, 
2) Retroinformación para los grupos y personas pertinentes, y 
3) Acción planificada sobre la base de los pasos 1 y 2. 

La cuarta característica: los agentes de cambio son el/ Sil 

maroría. pero no exclusivamente. extralios al sistema - cliellle (agel/tes 
extemosl. Cualquiera que sea la posición del agente de cambio externo o 
interno. en las primeras fases de realización de un prob'fama de desarrollo 
organizacional, se considera indispensable un agente externo del cambio. 

Quinta característica: el desarrollo organizaciol/al implica ,/IIa 
relación cooperativa (de colaboració,,1 elltre el agellle de cambio l' los 
compollentes del sistema - cliente. "Colaboración" es una palabra dificil 
de definir con precisión, pero implica determinación conjunta de metas y 
medios y alto b'Tado de influencia recíproca. 

La sexta característica consiste en que los agentes de cambio 
compartell IIna tilosoaa social. IIn cOI/junto de valores re(erellles al 
mu"do en gelleral v a las orgallizaciolles humanas el/ particlllar. qlle 
da forma a sus estrategias. determi"a sus i"tervencio"es y rige ell gran 
parte sus respuestas a los sistemas - clientes. Lo más frecuente es que 
los agentes de cambio crean que la realización de estos valores llevará 
finalmente a un sistema. no sólo más humano y democrático, sino 
también más eficiente. 
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La séptima característica es que los agelltes del cambio 
compartel/ /111 cOl/jul/to de metas lIormatims basadas el/ Sil tilosona. 
Las metas que se persiguen mas comúnmente, 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 legítimos. 
3) Desarrollo de una creciente comprensión entre los grupos de trabajo y 

entre los miembros de cada uno de éstos, a fin de reducir las tensiones. 
4) Desarrollo de una '"administración por equipos" más eficaz, o sea, la 

capacidad de los grupos funcionales para trabajar con más 
competencia. 

S) Desarrollo de mejores métodos de "solución de conflictos". En vez de 
los usuales métodos burocráticos, que se basan en la represión, las 
transacciones o acuerdos intermedios y el poder carente de ética, se 
buscan métodos mas racionales y abiertos para solucionar los 
conflictos. 

~ Desarrollo de sistemas orgánicos en vez de sistemas mecánicos. Esta 
es una vigorosa reacción contra la concepción de las organizaciones 
como mecanismos que los gerentes pueden manejar "como oprimiendo 
botones". 

Poole Peter P., autor de 1998, considera una característica más: 

"[ CONGRUENCIA. El éxito del cambio o transfonnación 
organizacional es afectado por la congruencia entre las palabras y los 
hechos de la alta gerencia durante el periodo de cambio. La 
inconsistencia de estos creará un dilema o caos organizacional el cual 
impedirá o destruirá seriamente la transformación ]"16 

'srraducción Textual de Araceli Paliño Ortiz. Poa/e, Peter P. "Words and deeds of 
organizational change~. Joumal of Manageriallssues. 10(1): 1998 Spring. P. 45 



3.4 PRINCIPALES PROCESOS DE DESARROLLO 
ORGANIZACIONAL 

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

Pretende mejorar los medios de interacción entre los sistemas 
técnico, administrativo y personal - cultural, como también los medios a 
través de los cuales la organización se relaciona con el medio externo. 

Lo anterior se logra basándose en un proceso de Desarrollo 
Organizacional adecuado a las necesidades de cada organización, 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) L(!Win Kl/rl 
b) Lippitt, Walsol/ y Weslley 
e) Marg,,/ies N(!W/olI 
d) Lawrellce Pal/l y Lorscll 
e) L/lis Ferrer 
j) Ki/llla//II Ralpll 



[ 3.4.1 PROCESO PROPUESTO POR LEWIN KURT I 
L--. ____ ---' 

Gran parte de la práctica del 0.0. se basa en el pensamiento 
original de Kurt Lewin. Tanto el entrenamiento en sensibilidad como la 
investigación con retroalimentación emanaron de la influencia teórica de 
Lewin. 

Él conceptualizó el cambio para un grupo u organización como un 
proceso de tres pasos: descongelamienlo, cambio y consolidacióII. 

Antes de que una organización pueda cambiar debe ser 
"despegada" o "descongelada" de su estado actuaL El 
descol1gelamienlo puede ocurrir como resultado de cualquiera de las 
actividades o intervenciones. La más común es cuando la organización se 
enfrenta a información negativa que se hace oír cada vez más. Saber que 
no estamos funcionando también como creíamos puede producir un 
efecto de descongelamiento. Este efecto también puede producirse 
cuando algunos de los gerentes claves han estado expuestos a una "fonna 
diferente de hacer las cosas". Mientras la organización está todavía es un 
estado de descongelamiento, debe iniciarse el segundo paso. 

El paso del cambio es el acto de modificar algo; por ejemplo la 
estmctura de la organización, el proceso de planeación, la forma de 
trabajar en grupos, etc. Una vez que ha ocurrido el cambio y comienza a 
practicarse una nueva conducta, tiene IlIgar el paso final, que consiste en 
la cOn!wlidación . 

En este paso, a menudo, se detennina el sistema apropiado de 
recompensas de modo tal que la nueva conducta se refuerce y mantenga. 



3.4.2 PROCESO PROPUESTO 
WESTLEY 

POR L1PPITT, W A TSON y 

Los autores Lippitt. Watson y Westley ampliaron a cinco los tres 
pasos de Lewity 

1) "Determil/aciól/ de la I/ecesidad de efectuar cambios 
("desco/lgelamiellto '? 

2) lmplalltaciól/ de los víl/culos COI/ motivo de los cambios. 
3) Operaciol/es tel/diel/tes a realizar los cambios. 
4) Gel/eralizaciól/ y estabilizacióI/ de los cambios 

("col/gelamiel/to '? 
5) Mal/era de termil/ar las relaciol/es. ,,/7 

la. FASE: DETERMINACiÓN 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 eslas dificultades en 
"conocimiento consciente del problema real"; es decir; en el deseo de 
efectuar el cambio y de buscar ayuda fuera del organismo de la empresa. 

Las diversas subdivisiones del organismo en el nivel de !,'TUpO, 
generalmente hacen salir a la luz diferentes grados de percepción de las 
dificultades con que tropieza el organismo; y, en consecuencia, a todo 
este le falta la reacción a los estímulos provenientes del problema, que 
pueden exigir gestiones y ayuda para efectuar los cambios. 

Existen !,'Tandes diferencias en la accesibilidad, influencia y grado 
de aceptación de los diversos tipos de gestiones de cambios. Todos estos 
factores afectan considerablemente a la cuestión de cómO iniciar la 
primera fase del tramite de los cambios. 

1'Margulies, Newton y Anfhony Raia. Desarrollo OrganízacionaL México: Diana, 1990, 
P.l00 



La primera forma de operar, la del "descongelamiento" en el 
proceso de los cambios, tiene generalmente lugar en una de tres 
diferentes maneras. 

La primera es que el gestor del cambio descubra o formule una 
hipótesis acerca de una cierta dificultad en el organismo 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 cliente 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 más común de iniciar el trámite del cambio. 

2a. FASE: IMPLANTAR LOS \'ÍNCULOS REFERENTES AL 
CAMBIO 

El desarrollo de una relación operante con el gestor de cambios 
plantea gran número de nuevos problemas al organismo del cliente. 

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

Un obstáculo 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 sólo que el cliente capte bien el acuerdo 
celebrado, sino que, por lo menos, este conforme con él. 

Si el organismo del cliente consiste en un h'TUPO, una empresa o 
una colectividad, esta segunda fase del trámite del cambio probablemente 
dará pie a interrogaciones trascendentales sobre organización o 
procedimiento. Generalmente, una subdivisión está mejor preparada para 



el cambio que otras. Por consiguiente, es preciso que esta subdivisión 
trate de conquistar la buena voluntad de las demás, con relación 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 muy al principio de las relaciones en que interviene la ayuda. 

3a. -la. y 5a. FASES: OPERACIONES TENDENTES A REALIZAR 
EL CAMBIO 

La tercera fase, la de la tramitación 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 refería generalmente a esta etapa como la de "operaciones por 
realizar", al pasar de un nivel de la ftll1ción o del desempeño, a otro. Esta 
parte del cambio puede enfocarse más fructificamente, como si constase 
de las tres fases siguientes: 

1) Aclaración o diagnóstico del problema en el organismo o empresa del 
clicnte (3t/. fase) 

2) Estudio de rutas y metas optativas; implantación de metas y 
propósitos de la actuación (4a. Fase). 

3) Trans/ormación de los propósitos en actuación real para ejectuar el 
cambio (5a.fnse) 

3a. FASE: ACLARACiÓN O DIAGNÓSTICO DEL PROBLEMA 
EN EL ORGANISMO O EMPRESA DEL CLIENTE. 

Una importante tarea que es preciso desempeJ1ar en el organismo 
del cliente, es colaborar con el gestor de los cambios para formular el 
diagnóstico de la índole de las dificultades. Esto, probablemente, 
planteará numerosos problemas Entre ellos, que el gestor necesita 



información. Quizá la cuestión sea que durante esta fase, el organismo 
del cliente lucha con una interpretación mutable y vasta del asunto de que 
se trate. 

Al rccopilarse y analizarse los datos, el problema que a pnmera 
vista parecía sencillo, quizá tome el aspecto de una dificultad. 

El cliente tal vez empiece a pensar que sus problemas, planteados 
en esta nueva fonna, son demasiado profundos o demasiado 
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 
cegar sus fuentes de infonnación y rechazar los diagnósticos que 
formule. 

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

-'a.FASE: ESTUDIO DE RUTAS OPTA TIV AS; 
DETERMINACIÓN DE METAS Y PROPÓSITOS DE 
ACTUACIÓN. 

Esta es la etapa en la que el organismo del cliente convierte su 
comprensión del diagnóstico, primeramente en ideas acerca de los 
medios optativos para actuar y a continuación en propósitos definidos de 
efectuar Jos cambios en forma concreta. Es probable que en el proceso 
surjan problemas, tanto cognoscitivos como de motivaciones. 

DeSb'Taciadamente se rompen demasiadas relaciones en los 
cambios, antes de llegar a esta fase: y a menudo el organismo del cliente 
se queda solo, lidiando con los diagnósticos y las recomendaciones que le 
fueron presentadas. 



5a. FASE: TRANSFORMACIÓN DE LOS PROPÓSITOS EN 
ACTlJACIÓN REAL PARA EFECTUAR EL CAMBIO. 

El éxito real o el fracaso de cualquier gestión de cambio, por lo que 
se refiere al organismo del cliente, se detennina 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 propósitos se transfonnan en 
realidades positivas. 

También puede resultar dificil obtener retrocomunicación 
adecuada acerca de las consecuencias de gestiones de cambio. Esto es 
especialmente verídico si los cambios deseados afectan principalmente a 
relaciones fuera del organismo. En esos casos el organismo puede estar 
incapacitado para descubrir cuáles son realmente los resultados de sus 
gestiones para el cambio, y, por lo tanto, quizá ignore si debe seguir 
llevándolas a cabo, modificarlas o desistir totalmente de ellas. 

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

6a. FASE: GENERALIZACIÓN Y ESTABILIZACIÓN DEL 
CAMBIO. 

Una de las cuestiones importantes acerca del trámite del cambio es 
que, cuando se logre, siga constituyendo una característica estable y 
pennanente del organismo. Con demasiada frecuencia el cambio que ha 
sido fruto de un esfuerzo afanoso, tiende a desaparecer después de que 
éste cesa; y el organismo que quería el cambio, re¡,>resa en vez de 
sostenerlo, a sus formas antiguas. 



7a. FASE: REALIZACIÓN 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 la cuestión 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 diagnóstico, cambio y valoración, es 
natural que la cesación de relaciones se convierta probablemente en una 
cuestión penosa. 

La forma en que se resuelvan estos problemas puede revestir 
especial importancia para determinar el grado de eficiencia con que el 
organismo del cliente englobe el cambio deseado en su vida permanente. 



3.4.3. PROCESO PROPUESTO POR MARGULlES NEWTON 

El proceso o trámite del desarrollo de las organizaciones consiste 
en la recopilación de datos, en "diagnosticar" las organizaciones y en 
intervenir activamente. 

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

"El Desarrollo Organizacional constituye un proceso que consta de 
tres etapas: recolecciólI de datos, diagllóstico orgallizaciollal e 
intervenciólI. "IR Allexo 5. 

1) RecolecciólI de Datos. 

Abarca la determinación de la naturaleza y la disponibilidad de datos 
necesarios, así como los métodos utilizables en la recopilación. La 
recopilación y el análisis .de datos es una de las actividades más 
dificiles del 0.0. Comprende técnicas y métodos para descubrir el 
sistema organizacional, las relaciones entre sus elementos y 
subsistemas y las maneras de identificar los problemas y asuntos más 
importantes. 

1) Diagnóstico orgollizociollol 

Se orienta principalmente al proceso de solución de problemas. El 
análisis de problemas en 0.0. abarca varias técnicas relacionadas con 
la identificación de preocupaciones y consecuencias, establecimiento 
de prioridades, y transacciones con los propósitos y objetivos. 
Conlleva también la generación de estrategias alternativas y el 
desarrollo de planes para su implementación. Presta considerablemente 

16Margulies, Newton y Anthony Raia. Desarrollo Oraanizacional. México: Diana, 1990 
p.607 
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atención al desarrollo y verificación de nuevos enfoques para la 
solución de problemas organizacionales y a la preparación del sistema 
para el cambio. 

3) IrrtervellcióII. 

Existe una cantidad muy grande de técnicas disponibles para la fase de 
implementación del proceso de 0.0. Se ha llegado a desarrollar una 
respuesta para cada preocupación común que surge repetidamente en 
las organizaciones. El inventario de esas técnicas es amplio y variado. 
La acción de intervención puede realizarse a través del entrenamiento 
de la sensibilidad o de métodos de laboratorio, incluso mediante la 
formación de grupos o intergrupos, etc. 
La intervención es una fase del proceso del 0.0. que puede ser 
definida como una acción planeada que debe ejecutarse a continuación 
de la fase diagnóstico. 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 intervención más adecuada para la situación 
que se quiera aplicar a un problema organizacional determinado. Sin 
embargo la intervención nO es la fase final del 0.0., sino una etapa 
capaz de facilitar el proceso, el cual debe ser continuo. 



3.4.4 PROCESO PROPUESTO POR LAWRENCE PAUL y 
LORSCH 

Estos autores proponen un modelo de diagnóstico y acción con 
base en cuatro pasos que conforman un ciclo, a saber: diagnóstico, 
plalleaciólI de la acción, implemelltaciólI de la acción y evalllaciólI. 

J) Diagnóstico. 

Es la primer etapa del D.O y se inicia con su inventario de la 
situación: a partir del momento en que se confrontan la organización y 
su ambiente, resultando las primeras alteraciones estructurales; un 
segundo 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 diagnóstico de las relaciones 
entre participantes individuales y la organización, del cual surgen 
generalmente alteraciones de orden comporta mental. Esta primer 
etapa, es por lo tanto, el diagnóstico de la situación real y de la 
situación deseada. En él se detenninan la dirección que debe seguir el 
D.O, que parte de la situación real hacia la situación deseada. 

2) Planeación de la acción. 

Constituye la planeación de la ación de cambio Que pennitirá la 
modificación requerida. Así se diseñan los métodos de cambios, la 
secuencia necesaria, etc. capaces de enrumbar el desempeño del 
sistema hacia la dirección deseada. Las acciones de cambio son 
acciones intervencionistas y pueden ser: 

.:. Ed,(catjvas: diseñadas para cambiar las expectativas de los 
contribuyentes; 



.:. Es/r!!fÚ/rales: a través de la modificación de la división del trabajo, de 
la red de comunicaciones, del contrato de contribución - incentivos, 
etc.; 

.:. Un cambio en la estrategia transaccional básica de la organización. 

3) Imolementación de la acción. 

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

4) Evaluación. 

Es la etapa que cierra el proceso que ademas, funciona como un 
circuito cerrado: el resultado de la evaluación implica la modificación 
del diagnóstico, lo que lleva a nuevos diagnósticos, nueva planeación, 
implementación, etc., y así sucesivamente. Debe haber un momento en 
que el proéeso adquiere su propia dinámica y pasa a desarrollarse sin 
necesidad de interferencia externa. 

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



\
3.4.5 PROCESO PROPUESTO POR LUIS FERRER I 
'-----. -----~ 

Luis Ferrer por su parte propone un "Proceso de Desarrollo 
Organízacíonal basado en seIs etapas,,]9, las cuales define de la siguiente 
manera: 

J) Alltodiagnóstico. 

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

2) Recopilación v diagnóstico de datos. 

En la práctica, estas etapas se pueden llevar casi al mismo tiempo; los 
instrumentos para hacer la recopilación de datos son, básicamente, 
encuestas, entrevistas y reuniones de confrontación. En cuanto a los 
datos sobre los cuales se investi ga, generalmente son·. la estructura 
organizacional, el clima organizacional, el poder, el ejercicio de la 
autoridad, los estilos gerenciales y de liderazgo, la solución de 
problemas, la toma de decisiones, la comunicación, la motivación, y 
los conflictos intergrupales e intragrupales. 

3) Planeación de la aplicación del D. O. en la organización respectiva. 

4) Capacitación del personal indicado para que la ejecución del D. O. 
sea e{ectil'a. 

Por ejemplo: capacitación en la solución de problemas, toma de 
decisiones, etc. 

150Ferrer Pérez, Luis. Oesarrrollo Organizacionat 3ed_ México: Tlillas. 1996. p.26 
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5) Ejecución 

Es decir, la aplicación de la planeación, teniendo en cuenta la relación 
existente entre "liderazgo y administración", y el "cambio de 
conducta", 

6) Seguimie/lto v reciclaje, 



3.4.6 PROCESO PROPUESTO POR RALPH KILMANN 

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

En su libro Managing Beyond ¡he Quick Fix20 describe el modelo 
de "cambio del sistema total" en este proceso hay cinco etapas en 
secuencIa: 

1) ¡I/iciar el programa; 
2) Diagnosticar los problemas; 
3) Programar las "trayectorias;" 
4) Poner el/ práctica las "trayectorias"; 
5) Evalllar los resllltados. 

Los programas de cambio requieren de uno a cinco años para su 
terminación. Para el i/licio del programa se requieren el compromiso y el 
apoyo de la alta gerencia. 

El diag/lóstico del problema implica realizar un análisis 
concienzudo de los problemas y las oportunidades a los que se enfrenta la 
organización. Estos problemas y oportunidades serán el objetivo de 
intervenciones posteriores. 

La programación y la pllesta e/l práctica de las "trayectorias" 
implica una intervención en cinco puntos de ventaja críticos (llamados 
"trayectorias") que se encuentran en todas las organizaciones y que, 
cuando funcionan en la forma apropiada, hacen que la organización tenga 
éxito. 

?Owendell L. French ICee;1 H. BeU. Jr. Desarrollo Organizacional. Sed. México: Prenlice 
HalJ.199S. p.BS 
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Kilmann describe las cillco trayectorias como sigue: 

1) Travectoria de la cuUllra 
Esta aumenta la confianza, la comunicación, la disposición de 
compartir la información y la buena disposición para el cambio entre 
los miembros, (condiciones que deben existir antes de que pueda tener 
éxito cualquier otro esfuerzo para el mejoramiento J. 

2) Trayectoria de las habilidades «relldales, 
Proporciona a todo el personal de la gerencia nuevas formas de 
enfrentarse a problemas complejos y a hipótesis ocultas. 

3) Travectoria de In creación de equipos. 
Infunde la nueva cultura y las habilidades gerenciales actualizadas en 
cada unidad de trabajo inculcando así una cooperación en toda la 
organización, de manera que sea posible abordar los problemas 
complejos con toda la experiencia y la infonnación disponibles. 

4) Traveetoria de la estrategia - estructura 
Desarrolla un plan estratégico totalmente nuevo, o bien lino 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 dirección estratégica. 

5) Travectoria del sistema de ,ecollme'AA$, 
Establece un sistema basado en el desempeño, que sustenta todas las 
mejoras de la nueva cultura oficialmente apf0hada, el uso de 
habilidades gerenciales actualizadas y los esfuerzos cooperativos del 
equipo y entre todos los /,'l1.1POS de trabajo. 

Las trayectorias se ponen en práctica 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 



creación de equipos, y así sucesivamente. Las intervenciones incluyen 
programas de entrenamiento, sesiones de resolución de problemas, critica 
de las prácticas y los procedimientos actuales. 

Kilmann ha probado su modelo en AT& T. Easlman Kodak, Ford, 
General T:leclric, General Food.\', 'l7?W, Weslinghouse y Xerox, con muy 
buenos resultados. 



3.4.7 ANÁLISIS DE LOS PRINCIPALES PROCESOS DE D.O. 

PROCESOS ANALIZADOS 
ETAPAS I CARACTERlST/CAS I .\'EMEJANZAS I VENTAJAS I DESVENTAJAS 

KURTLEWIN 
1. DescongeJamicnlo. :,. Consl¡lu~'e la oose , Es la misma :,. Es sencilJo ~ :,. Carece de 
2. Cambio. fundamental. Que más base de los claro de aplicar. etapas como son 
J. Consolidación larde rclonmfÍan demás procesos. , Es un el análisis y 

w\'ersos autores ¡xIra sólo que en este proceso corto. recolección de 
aponar OUC\'05 no se desglosan. dalas y la 
procesos. , Mediante tres plancación del 

CLapas plantea cambio. 
llegar a provocar -, No puede 
un cambio. aplicarse en su 

forma original ya 
que se estarían 
omitiendo puntOS 
imponanlcs. 

UPPITT, WA TSON y WESTLEY 
1. Dctenninación de l. , Retom .. n el proceso :,. El proceso se :,. Al ser :,. Es un proceso 

necesidad de efecluar de Lewin y lo amplían lIe\'a • ""bo ampliado abarca muy extenso. 
cambios a cinco fases. basándose en 1415 lagunas que se :,. Puede 
descongelamiento. -, Proponen en forma CI¡¡pas de habían dejado prestarse • 

2. Implantación de los iniciaJ dos etapas de descongela-- con el primer confusiones. 
"\'incu)os con moti,,·o suma importancia las miento. cambio y proceso. debido " que 
de los cambios. cuales son' congelamiento , Es descrito contiene etar,gs ~. 

3. OperdCioncs "Implantación de los :,. La finalidad de (orma ~ub-ctapas. 
tenmeRles " rcalizólr vinculas con motivo de es alcan/.ar el analítica. , No es mu~' 

los cambios. los cambios 
.. 

y cambio claro po'" 
4. Generalización , "Manero de terminar organizacional aplicarlo. 

estabilización de los las relaciones". , Es poco 
cambios , La Clafl! sencillo l" 
(""conge'amiento"). consldcradíl por l.ewin concIso. 

S Manera de terminar como "cambio" en este 
las relaciones. proceso es dh'idido en 

tres subfases 
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MARGUUES NEWTON 
L Recolección de d:nos. ., Lo elaJXl de y A pesa< de y Solo consla , Imegrar 
1 Diagnóstico diagnóstico se eEuaca que las ela¡:cs de tres ClaJXls. etapas 

organizacional. principalmente a la son distintas. el y Las etapas imfX>nantcs 
J. Intcr\'ención. solución de problcm~s proceso es mencionadas SOIl dentro de otras y , En un solo paso se enfocado hacia sencillas de no desglosar 

propone realizar el el mismo aplicar. estas_ 
diagnóstico \ la objetivo: el ., No se 
plancación del cambio. camhio describe de , Menciona que el orgamzoaonal. forma analítica. 
proceso debe ser , Puede 
continuo. más no da prestarse a 
nombre a la siguiente confusiones. 
etaDO. 

I..AWRENCE PAUL/LORSCH 
l.Diagnóstico. , En l. etapa de ,. Mediante ).. Plantea el 

, No toma ell 
2. Plancación de la cliagnásfico se etapas proceso de forma cuenta l. elapa 

acción. detcm,ina únicamente nombradas de clara y concisa. de re<:olccción 
J.Jmplcrncntación de la la dirección que debe forma diferente. ., Es factible de de datos. siendo 

acción. seguir el D. O. se IIcg:I también apiicar 
que ésta es 

Dentro de la en una 
fundamental. .J.E\·aluación. y al cnmbio organización. planeación de la acción organi=acional. , Omite el 

clasifica los acciones análisis de la 
del cambio en tres infonnacion. 
rubros: cduc.ui\'3S. 
estructurales ,. de 
cambio. ., Dcocrib! el proceso 
como un ciclo el cual 
se rctroalimellla así 
mismo de cada una de 
sus mutes. 

1.U1S FERRER 
L Autodiagnóslico ;.. Implanta como , Se proponc , Se describe :,.... No cxplica 
2. Recopilación ,. pnmcr etapa el cumplir el de foona preciSó!. claramente 

diagnóstico de dalOS. aulodiagnóstico mismo ~ietÍ\'o , Es fácil de algunas etapas. 
.' Plancación de l. ., Dentro de los que los procesos comprender. 

., No considera 
aplicación del D.O. procesos allali:l.;ldos es anteriores y Con\lcnc los 

algún sistema de 
la organil.ación elcmcntos en el primero que recompensas .. respcctiyól considero a la necesarios par;) 

~. Capacitación del capacitación como una lograr el CXIIO 

pcrsoruJl. elapa organizacional 
; Eiecución. 6.Sc2 ,.~. 



RAl.PH KILMANN 
1. Iniciar el programa: , Es desarrollado por , Propone la ;,. Se plantea en , Dentro de los 
2. Diagnosticar los un aulor actual nüsnm base de fornm práctica! cinco posos a 

problemas: ;,. Analiza proceso de es fácil de aplicar seguir en el 
3. Programar las cspccialrncnlc en cinco cambio que los dentro de wm proceso no se 

.. trayectori.3S·· : Lrayectonas puntos autores organizacIón encuentra algtmo 
.¡ Poner en práctica las fundamentales pom anteriores. , Este modelo dedicado a 

"U'l)'cclorias'·; lograr el cambio enfalizándo en ha sido Jl'obado rccolc<:ción 
5. Evaluar los , Fomenta la los puntos mas en grandes información. 

resultados. cre!lción de equipos imponantcs. compañias de 
para la solución de ;,. Aplicando prestigio con 
conflictos. este proceso. al muy buenos 

igual que con resultados, 
los demás ;,. Estimula la 
podemos comunicacióll 
obtener el confianza ) 
cambio deseado disposición a 
dentro de l. través de una de 
organi:l..ación. sus trayectorias. 

La "Licenciada Sandra Luz Gomález López propone un proceso 
de Desarrollo OrganizacionaJ",21 basado en tres etapas, las cuales son: 

1) Recolección y Análisis de la infonnación, 
2) Diagnóstico y planeación, 
3) Ejecución. 

1) Recolecciól/ "al/álisis de la il/formaciól/. 

Se refiere a la concentración de toda la información de la organización 
(razón social, giro de la orgamzación, manuales, estructura 
organizacional) y el análisis de los objetivos que pretende alcanzar la 
empresa, es decir, toda la información acerca de la organización. 

2) Diagnóstico!, plal/eaciólI. 

Es detenninar el estado en que se encuentra la organización, en donde 
se detectan las posibles fallas que ésta pueda tener, así como dar las 

~IUC. Sandra Luz González López. Apuntes de Desarrollo Organízacional. 1997 
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soluciones para corregirlas; dando a conocer el capital, tiempo )' 
beneficios que se obtendrán. 

3) Ejecl/ción. 

Ejecutar o llevar a la práctica lo antes planeado. 

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

1) '" ComunicaciólI. Informar a todo el personal a traves de boletines, 
asambleas, reuniones, memorándums e incluso correos electrónicos 
sobre las decisiones que están siendo tomadas y cómo éstas los 
afectarán. También, la Gerencia necesita estar disponible para 
contestar cualquier pregunta y companir información. 

2) Desarrollo de Gmpos de Transición. En la medida que sea posible 
este equipo debe integrarse con miembros de la media y alta gerencia 
así como staff, discutiendo así que puede hacerse a cono y largo plazo 
para lograr que la nueva cultura organizacional se difunda de forma 
efectiva. Es necesario establecer también como será vista la nueva 
organización: ¿Cuál será la misión, valores y filosofia de esta?, ¿Cómo 
se les comunicarán a los empleados en forma tal que los consideren 
propios?, ¿Cómo aprenderán los gerentes, empleados, supervisores y 
clientes acerca de la nueva organización? 

3) Jamás olvidarse del Lado Hl/lIlallo. Es imponante tomar en cuenta 
siempre que la base del Cambio Organizacional son las personas, lo 
que nos obliga a considerarlas el punto primordial del cambio. 

4) Desarrollo de l/na nl/eva estrategia para alcalizar el éxito. La 
organización que esta siendo transformada tendrá una nueva cultura, 

" 



con nuevas fortalezas y debilidades, por lo que es necesario detenninar 
cuales serán sus estrategias a corto y largo plazo. 

5) Saber decir "No lo se". Si se desconoce la respuesta para alguna 
pregunta, no hay que temer para admitirlo y mucho menos realizar 
SUpOSICIOnes o conjeturas falsas. Lo mejor es buscar toda la 
información relacionada con el tema y posteriormente dar una 
respuesta. 

6) Aparo de los servICIOS pro&siO/wles de /In Agente de Cambio. 
Especialmente de un externo, ya que este nos brindará la objetividad 
que la organización requiere. 

7) No existe /lila linea del tiempo a/le mara"e el Cambio Total. No hay 
una fecha mágica en la cual desaparezca el malestar y ansiedad. Hay 
que ser paciente y estar preparado para ayudar a todos los 
departamentos e individuos a asimilar su propio cambio. 

8) ll/vestigación. Aprender tanto de los éxitos como de los errores de 
organizaciones que han pasado por cambios similares. Por ejemplo, 
buscar algún caso semejante en publicaciones profesionales e 
investigarlo a fondo. 

9) Basarse el/ IlIl Modelo de Cambio. Encontrar un modelo de cambio 
apropiado para la organización y usarlo para comprender que debe 
esperarse del cambio ó transición. 

IO)Usar los rec/lrsos dispO/';bles. "No il/tentar 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, 
artículos relacionados con el tema y video cintas.],,22 

::Traducción Textual de Araceli patiña Ortíz. Struebing, Laura. ~10 Ways 10 deal wilh 
Organizational ChangeW Quality Prog(ess. 29 (5): 1996, P.18-19 



I L3_.5_C_O __ N_C_E_P_T_O_D_E_A __ G_E_N_T_E_D_E_C_'_A_M_B_I_O ______________ ~I 
El agente de camhio 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: 

Stepllen RobbÍllS menciona que "son las personas que actúan 
como catalizadores y asumen la responsabilidad de administrar los 
cambios." 

Para Warrell Bel/llis el agente de cambio es "una persona sensitiva 
y madura que actúa de modo congruente (con autenticidad), de acuerdo 
con los valores que esta tratando de sobreponer al sistema de valores de 
la organización." 

Mientras tanto Palll Lawrellce afirma que: "aquella persona que 
actúa normalmente como consultor interno o externo, con la adecuada 
preparación académica y apropiada experiencia en las ciencias del 
comportamiento, se llama agente de cambio." 

Por su parte Burke lo describe como '"alguien que proporciona 
auxilio, consejo, opinión y apoyo, lo que implica que tal persona sea más 
sabia que la mayoría de la gente." 

NewtOll Margll/ies se refiere al agente de cambio como "aquellas 
personas que ya sea dentro o fuera de la organización, prestan asistencia 
técnica, especializada, o de consultoría en la administración de un 
esfuerzo de cambio. Puede ser que suministren trabajo de slatr en la 
planeación del esfuerzo; o tal vez recopilen información acerca del estado 
del sistema; proporcionan ayuda técnica de entrenamiento y consultoría o 
actúen como diagnosticadores para la administración de línea." 



Para la "Licenciada Sandra Luz González López el agente de 
cambio es el profesional con especialidad en cIencIas del 
comportamiento humano y el que ejecuta el cambio en la 

., ,,23 
orgamzaclOn 

Con base en las definiciones anteriores podemos desglosar los 
siguientes elementos principalesc 

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

b) Es quien administra y ejecuta el cambio dentro de una organización. 

Por lo tanto podemos afirmar que el agente de cambio es la 
persona COII preparación y experiencia en ciencias del comportamiento, 
que administra el cambio dentro de ulla orgallizaciólI. 

23UC Sandra Luz González Lápez. Apuntes de Desarrollo Organizacional. 1997 

7(, 



¡ 3.6 PERFIL DEL AGENTE DE CAMBIO I 
L-__________________________________________ ~ 

Cuando en la solución de un problema surgen dos o más 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 solución. 

Esto es lo que precisamente acontece en el 0.0., por lo cual es 
necesario contratar a una persona llamada agente de camhio, para que 
asista a los miembros de la organización, llamados clientes, en sus 
asuntos y problemas que trata de solucionar el 0.0. 

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

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

.:. Ciencias de la conducta y su aplicación . 
• :. Diseño y dirección del cambio organizacional. 
.:. Conocimiento de si mismo (motivos personales, fuerzas, limitaciones, 

sesgos, valores y consecuencias conductuales de los propios 
sentimientos) . 

• :. La naturaleza y características de las organizaciones . 
• :. La naturaleza de la conducta humana, especialmente la personalidad, 

motivación y principios del aprendizaje y desarrollo . 
• :. Investigación evaluación. 

«De acuerdo con un estudio realizado por la NTL (Na/iona/ 
fraillil1[!. Lahoratory), el conjunto de habilidades que debe poseer el 
agente de cambio para realizar su labor son: ,,'" 

2~Camarena Audirac. ABe del Desarrollo Organizacjonal. México: Trillas, 1994. p.70 
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.:. EsclIchar. Entender la manera de pensar, las motivaciones y prejuicios 
del cliente . 

• :. Empatia. Identificarse con los puntos de vista del cliente . 

• :. 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 . 

• :. Objetividad. Tener conciencia y capacidad para hacer análisis de 
actitudes, habilidades, motivaciones y prejuicios y cómo se pueden 
interrelacionar con su cliente . 

• :. Mutualidad. Habilidad para desarrollar una verdadera comunicación 
con el cliente y reconocer en si mismo su nivel de competitividad . 

• :. Soporte. Habilidad para entrar y apoyar la relación de ayuda conjunta 
con el cliente y reunir todas las contribuciones que se puedan utilizar 
sin importar de dónde sean . 

• :. Oportunidad. Habilidad para hacer preguntas, orrecer información y 
hacer sugerencias en el momento que el cliente esté listo para ello. 

·:·/ntegración. Habilidad para abstraer y correlacionar los datos 
relevantes a la situación en cuestión, así 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 



interese más por la realización de la tarea, que por el 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 
organización al cambio planificado deseado, razón por la cual nunca debe 
pasarse por alto el perfil adecuado. 

71) 



1307 TIPOS DE AGENTE DE CAMBIO I 
L-__________________________________________ ~ 

Existen dos tipos de agente de cambio, aquellos que laboran 
permanentemente dentro de la organización (illternos), y aquellos que 
solo son contratados temporalmente en esta (extemos). 

Idealmente, el D.O. debe ser dirigido por una combinación de 
agentes internos y externos. El agente externo puede traer conocimientos 
y capacidades adicionales que suplementen o complementen al agente 
interno y también un punto de vista más objetivo. Mientras que el 
principal papel del agente interno 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 uno. 

Para detenninar cual es la mejor opción entre un agente interno y 
un externo, principalmente debemos conocer las ventajas y desvent'\ias 
más importantes que radican en cada lino de ellos. 

AGENTE EXTERNO 

VENTAJAS DESVENTAJAS 

Q:, Se trata de un experto en el ramo. • Requiere tiempo y esfuerzo para 
Q:, Posee un conjunto de medios conocer al cliente. 

ultramodernos y su 
encauzamiento ha sido hacia la • Deberá pasar un tiempo para 
investigación de operaciones de acoplarse y conocer los 
desarrollo de las organizaciones. problemas debatibles y los 

Q:, Puede ofrecer un nuevo enfoque urgentes. 
o perspectiva. 

• Si son relaciones temporales, 
Q:, Brinda confianza y objetividad. sólo podrá desempeñar un papel 

X" 



% Imparcial 
% Toma más riesgos 
% No depende del sistema de 

premios y castigos del cliente. 

limitado en las operaciones del 
0.0. 

AGE~TEIJ\'TERNO 

VENTAJAS DESVENTAJAS 
% Conoce a fondo la organización. • No todos lo consideran experto. 
% Se halla disponible para prestar • Muchas veces se tienen que 

atención constante al trámite de ajustar a los recursos de la 
los cambios. empresa y necesidades de ésta. 

% Está generalmente al tanto de las • Quizá lo dominen prejuicios y 
cuestiones debatibles y de los sentimientos subjetivos. 
problemas vigentes. • Puede tener intereses creados 

% Está capacitado para prestar al • Depende del sistema de premios 
organismo los mismos serV1ClOS y castigos. 
que el agente externo. 

• Existe la tendencia a delegar 
responsabilidades como a 
cualquier otro especialista. 

Como pudimos observar en los cuadros anteriores, la elección del 
tipo de agente de cambio adecuado se realiza de acuerdo a los 
requerimientos de cada organización y buscando siempre obtener los 
mayores beneficios de ellos. 



1
3.8 IMPORTANCIA DEL AGENTE DE CAMBIO I 
L---. _~ __ ---.J 

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

Esto lo logra gracias a que desempeña funciones especiales que 
sólo el puede cumplir, Selleill en este rubro menciona: 

J) "Proporcionar información que no se pueda obtener de otro lado o 
medio. 

1) Analizar la información empleando medios más complejos que no 
están 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 más 
dificiles. 

6) Ayudar a poner en práctica decisiones dificiles e impopulares. 

7) Retroalimentar, respecto a ciertos tipos de conducta, empleando su 
condición de extraño. 

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

9) Tomar decisiones y dar órdenes sobre lo que se debe hacer SI el 
gerente, por cualquier razón, no puede hacerlo. 

JO)Asumir la responsabilidad por las decisiones, absorber la ansiedad de 
la incertidumbre, proporcionar apoyo emocional para a)'udar a los 
demás en situaciones difíciles."" 

25Camarena Audirac. ABe del Desarrollo Organizacional. México: Trillas, 1994. P.70 



Por lo tanto podemos afirmar que los principales puntos en los que 
recae la importallcia del agellte de cambio son: 

.:. La creación de una necesidad de cambio . 

• :. El establecimiento de una relación de consulta . 

• :. El esclarecimiento del problema del cliente . 

.:. El diagnóstico de diversas soluciones y metas . 

• :. La transformación de las intenciones en esfuerzos reales de cambio . 

• :. La generalización y estabilización de un nuevo nivel de 
funcionamiento, una estructura de grupo . 

• :. La terminación de la relación con la empresa y una continuidad de 
capacidad de cambio. 



3.9 PARTICIPANTES El\' EL DESARROLLO 
ORGANIZACJONAL. 

Un planteamiento fundamental del proceso de 0.0. es que, a 
menos que exista uIIa modificación de ciertos valores, las viejas nonIlas 
perjudicarán la adaptabilidad y la efectividad. 

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

"[ La extensa literatura en 0.0. relacionada con el cambio 
organizacional nos muestra que el cambio y la resistencia organizacional 
pueden y deben ser dirigidos desarrollando una estrategia para el cambio 
y utilizando las herramientas de intervención del 0.0. como son: 

• Programas de Comunicación y Entrenamiento, 
• Reuniones de Confrontación, 
• Diagnóstico organizacional y retroalimentación, 
• Formació" y Desarrollo de eq/lipos, y 
• Otras técnicas basadas en las Ciencias del Comportamiento ]"26 

Más sin embargo la Formación y Desarrollo de equipos es una de 
las técnicas más utilizadas. En esta se presupone la existencia de una 
tendencia a la apertura en las comunicaciones entre los miembros de un 
¡''fupo y a la cooperación, la cual presupone, a su vez: 

a) "Que cada miembro tenga los conocimientos suficientes de los papeles 
que desempeñan los demás miembros del !,'fUpO; 

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

26 Traducción textual de Aracel; Patiño Ortíz. Agocs, Carol. Ujnsfitutionalízed change: Denial, 
¡nactíon and repressionn

• Journal o, Business Ethics. 16 (9): 1997 Jun.,P.2 



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

d) Que tengan la habilidad de dar y emplear retroalimentación.,,27 

La retroalimentación puntualiza en los siguientes puntos: 

., Debe centrarse en la descripción de la conducta del individuo, más que 
en su evaluación; así la persona 110 será 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 la da . 

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

., Debe, en cuanto sea posible, ser pedida y no impuesta. 
" debe darse en el momento más útil, a saber: inmediatamente después 

de la conducta. 
" Debe estar sujeta a comprobación, haciendo que el que emplea la 

retroalimentación repita el contenido de ésta, y que el ¡'>TUpO, si existe, 
lo confirme . 

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

La habilidad de dar retroalimentación significa que la persona que 
informa debe proporcionar una descripción objetiva de la conducta 
mencionada y de sus consecuencias. Esta descripción no juzga a la 
persona. 

El motivo básico de dar retroalimentación es, sencillamente, 
mejorar las relaciones entre los miembros del equipo. En consecuencia, 
el equipo aprende a usar y transferir este proceso al trabajo como una 
práctica cotidiana. 

:-Ferrer Pérez, Luis. Desarrrollo Ornanizac:ional. 3ed. México: Trillas. 1996. p.68 
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1

3.9.1 DESARROLLO DE EQUIPOS I 
L-. ____ _ 

El desarrollo de equipo está basado en el planteamiento de que 
cualquier grupo está Teforzado y capacitado para trabajar con más 
eficiencia si sus miembros hacen ¡¡-ente continuamente a la problemática 
que llegarán a vivir dentro de la organización. 

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

Una sesión puede ser empezada por un gerente desde sus propias 
observaciones y experiencias con un !,'fUpO, 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, propósitos, 
establecimiento y dinámicas interpersonales, a fin de incrementar sus 
habilidades para un trabajo de equipo efectivo. 

Un elemento clave en todo el proceso se relaciona con la cuestión 
de "si en la realidad un grupo desij,'Ilado debería 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 situación de intergrupo. 

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

Ir Los individuos claves en el ¡,'rupo de trabajo (¡''fUpOS interrelacionados) 
deben sentir que tienen un problema que resolver y que los esfuerzos 
serán recompensados en un mejor desempeño del trabajo. 



.,. Los miembros clave deben desear también hacer algo acerca del 
problema . 

.,. Ellos deben aceptar su parte de responsabilidad en resolver el 
problema. 



¡ 3.9.2 PROCESO DE DESARROLLO DE EQUIPO I 
L--. ~_~_-----.J 

El modelo ordinario para tal intervención en d contexto del 0.0. 
está en un nivel paralelo con el proceso de un esfuerzo de 0.0. El 
desarrollo de equipos generalmente se lleva a cabo con b'TlIPOS 

designados de sistemas infonnales, pero el sistema infonnal que podría 
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 seleccionará para 
trabajar con ellos con prioridad y planeación. 

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

4) La ejecución puede requerir la cooperación de los subordinados. 

5) Mediante la revisión de la ejecución se hacen los cambios, se 
seleccionan las nuevas alternativas y se efectúa la evaluación . 

• :. CARACTERíSTICAS DEL PROYECTO DE DESARROLLO DE 
EQUIPO • 

., Dalos (obtenidos del b'TUpo de participantes, antes o después de la 
reunión). No hay infonnación impuesta para el grupo . 

.,. Interacción. En el desarrollo de equipo, la estructura de un esfuerzo, si 
es de dos o tres días, está construida alrededor, dando a cada miembro 



una oportunidad para explorar sus conceptos de los resultados 
implicados en el grupo . 

., Reunión fuera del trabajo. El comportamiento de datos y la selección 
de un plan de acción son hechos usualmente fuera del trabajo, para 
evitar los problemas del trabajo diario. 

¡.. Uso de consultores. Los consultores se emplean generalmente 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 subdivisión 
de grupos para métodos específicos; por ejemplo, desempeño de 
papeles . 

., Pasibilidad para IIn crecimiel/to cOlltil/IIO. Aquí se decide las bases de 
las condiciones de la diaria interacción en el trabajo. Experimentando 
un nuevo proceso de solución conjunta de problemas. las habilidades y 
el aprendizaje adquirido pueden ser usados continuamente por los 
miembros del grupo dentro del trabajo. 



3.10 BENEFICIOS QUE SE OBTIENEN EN LA 
IMPLEMENTACiÓN DE UN PROCESO ADECUADO DE 0.0. 

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

Así podemos enlistar los más 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 número de niveles 

de la organización . 
• :. Se fomenta en cierto grado la experimentación y la innovación . 
• :. Resultados positivos en la eficacia y buen funcionamiento de la 

organIzación . 
• :. Da oportunidad a los miembros de la organización de que trabajen 

como seres humanos. más que como fuentes de producción . 
• :. Permite desarrollar el potencial tanto de la organización como del 

individuo . 
• :. Aumenta la efectividad de la organización en términos de todas sus 

metas . 
• :. Tiene la intención de crear un ambiente en el cual sea posible que 

todos los miembros de la organización encuentren un trabajo atractivo 
que los rete . 

• :. Brinda la oportunidad a los miembros de la organización de que tengan 
influencia en la manera en que se relacionan con el trabajo, la 
organización y el ambiente. 

')() 



La cOl/jlll/ciól/ de los bel/eficios anteriores darán como 
consecuencIa: 

.:. Cambio en toda la organización . 

• :. Establecimiento de un ambiente motivado . 

• :. Incremento de la producción . 

• :. Mejor calidad de vida en el trabajo . 

• :. Satisfacción en el desarrollo del empleo . 

• :. Mayores y mejores resultados del trabajo en equipo . 

• :. Mejoras en la solución de conflictos . 

• :. Compromiso con los objetivos . 

• :. Crecimiento de la organización . 

• :. Comunicación en todas direcciones . 

• :. JI/cremel/to el/la prodllctividad. 

'JI 



CAPíTULO 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. 

"LA PERSISTENCIA ES HERMANA GEMELA DE LA EXCELENCIA. 
UNA ES CUESTIÓN DE CALIDAD; LA OTRA DE TIEMPO" 



1

4.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA I 
L-. ____ ---' 

EI/voltllras d' Mara es una mIcro empresa mexicana de tipo 
familiar que tiene sus orígenes en pequeñas islas de envolturas para 
regalos ubicadas anteriormente en temporadas navideñas en grandes 
centros comerciales al Sur y Norte de la Ciudad de México. Con las 
remodelaciones que sufrieran años más tarde dichos centros comerciales, 
desaparecieron las islas para envolturas dejando la idea y el concepto 
como bases para el surgimiento de la actual micro empresa. 

Así, el 10 de julio de 1993 adopta la figura jurídica de Sociedad 
Anónima, quedando el total de sus acciones divididas entre miembros de 
una sola familia como sigue: 

Dl<;TRIBUCJON DE AC(10NES 
SOCIO PORCENTAJE % 

., Osear Manuel Alvarez Ordoñez 35 
, Beatriz González Afeman 25 
, S,lvia Beatriz Alvarez González 20 
:,.. Mara Alvarez González 20 

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

APORTACIONES EN NUMERAR/O 
SOCIO CANTIDAD 

., Osear Manuel Alvarez Ordoñez $ 21,000 

., Silvia Beatriz Alvarez González $ 12,000 

., Mara Alvarez González $ 12,000 
TOlal de aportaciones elllllmlf!rario $ 45,000 



APORTACIONES EN ESPECIE 
SOCIO VALOR 

Beatriz González Alemán 
Dalsun 4 puertas 1983 $ 15,000 
1'0/01 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: 

''IiiV '" , .... Ge,;;¡,g':kj.,.~Íl~i:~n 
IKilMI';;'p';¡"l"Br'" 

" G:Ii¡¡ii,riitCtiinpras 

'i'¡;;{~i;:"L~~,. 
Gi!illJe~ Ven10s 

"i¡l;¡l!"lIImrJ.iltllim;;,c 
""'-"',.-""'- .' , - - -. 

Como es comÍln dentro de una organización de tipo familiar, las 
jerarquías dentro de los primeros cuatro niveles han sido adquiridas por 
cada intef,'fante conforme la sustentada dentro de la familia, 

',_, 



El tamaño de la orgamzación lo constituyen un total de 25 
personas, entre los cuales podemos contar trabajadores manuales, 
operarios, agentes de ventas y accionistas de la empresa. De acuerdo a la 
"clasificación Najln ,,18de las organizaciones, podemos afirmar que esta 
cubre los parámetros del tamaño micro; ya que aunque excede su número 
de empleados requeridos en este rubro (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, el cual ha puesto poca atención en la modernización 
de sus productos. 

Es por ello que esta micro empresa se ha fijado como misión crear 
modelos innovadores de envolturas que cumplan un doble fin: 
J. Cubrir el regalo deforma otractiva. 
1. Aprovechar posteriormellle la envoltura en alg/lna forma útil 

Lo anterior sólo se puede lograr mediante el diseño de envolturas 
basadas en materiales, texturas, formas y colores diferentes a los 
tradicionales, que atraigan la atención del mercado al cual están dirigidas 
y despierten en ellos la imaginación para darles un sin fin de usos 
prácticos. 

:~rBíDEM_ P') 



4.2 PROPUESTA DE UN PROCESO DE DESARROLLO 
ORGANIZACIONAL 

Una vez analizados los diferentes procesos de Desarrollo 
Organizacional, se puede afirmar que el más viable es el propuesto por la 
Licenciada Sandra Ll/z González López; ya que este proceso es claro, 
sencillo, fácil de aplicar y adaptable a cualquier organización 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 práctico, consta de tres pasos los cuales son: 

1) "Recolección y análisis de la información. 

En este primer paso se reúne la lnfoonación General para obtener una 
perspectiva más amplia de las operaciones de la empresa. 

o:. Se reunira información sobre su historia y estructura, antecedentes 
de la empresa, tendencias de crecimiento, estadísticas, volúmenes de 
venta, etc. 

-:- Conocer si hay objetivos y metas generales de la empresa. 
-:- Las operaciones existentes deberán ser analizadas y registradas con 

el propósito de entenderlas y analizarlas y así obtener en forma 
veraz y precisa la forma de operar de la empresa. 

2) Diagnóstico J' olaneación, 

Pretende explicar las causas de los comportamientos y actitudes 
descritos. Se diagnostica primero una situación determinada y después 
se identifican sus elementos y causas. La planeación sera la parte que 
se va a encargar de como se van a solucionar las necesidades de los 
trabajadores, empleados y de la misma organización, así como 
proponer las alternativas positivas que nos van a ayudar a 10!,lfar los 
objetivos organizacionales. 
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3) Ejecución. 

En esta etapa solo se vigilara que las recomendaciones se apliquen 
realmente para beneficio de toda la organización,"" 

2&Lic. Sandra Luz González López. Apuntes de Oesarrono Organizacional. 1997 
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4.3 IMPLEMENTACION DEL PROCESO DE DESARROLLO 
ORGANIZACIONAL ADECUADO A UNA EMPRESA DE 
EMPAQUES Y ENVOLTURAS PARA REGALOS. 

Proceso de Desarrollo Or·ganizacional de la Licellciada Salldra Lllz 
GOlIZález López. 

J) RecoleccióII v Allálisis de la ¡II(ormacióll. 

Razó" Social: 
Envolturas d' Mara 

R.F.C. : EMA 930701 BU6 

UbicacióII : 
Oriente 235 # 11. Colonia Agrícola Oriental 
C.P. 08500 Delegación Ixtacalco. 

Giro: 
Empaques y Envolturas para Regalos 

ClasijicaciólI: 
De acuerdo a la "c1asijicaciólI Najill ,,JO se denomina micro empresa 

Ta"'alio: 25 empleados 

ZOlla de Trabajo: 
D.F. y Zona Metropolitana 

Mercado: 
Tiendas de Regalos, Papelerías, Centros Comerciales, Dulcerías, 
Pastelerías, Jugueterías, Florerías, Distribuidoras de Articulos para 
Fiesta, Casas Comercializadoras. 
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Objetivos: 
a) Posesionarse como líder dentro de su mercado. 
b) Extender su fuerza de ventas hacia la provincia. 
c) Realizar exportaciones. 
d) Mantener precios competitivos. 
e) Alcanzar y establecer un prestigio. 

MisiólI: 
I . Cubrir el regalo de fonua atractiva. 
2. Aprovechar posteriormente la envoltura en alguna fonna útil. 

2) Diagnóstico v PlalleaciÓI/. 

Dentro de este punto cabe mencionar que inIciaremos por el 
diab'1\óstico. 

ÁREAS ELEGIDAS 

o Gerel/cia Gel/eral 
O Gerencia de Prodllcción 
O Gerellcia de Compras 
O Gerellcia de Velllas 
O Agentes de Velllas 

Enfocándonos en la Gerel/cia General podemos detectar los 
siguientes puntos: 

CAUSAS 

a) Pocas veces delega autoridad real, ya que aunque aparentemente lo 
hace, todo tiene que volver a pasar por su aprobación. 

b) Siempre ha estado preocupado por la comunicación descendente, no 
asi por la ascendente. 



e) No acepta las opiniones de sus colaboradores cercanos, ya que piensa 
que no son lo suficientemente capaces para aportarlas y la experiencia 
es lo único que cuenta. 

d) No es capaz de encausar los proyectos que tiene para la organización. 
e) Ha venido posponiendo la realización de manuales de políticas y 

procedimientos. 
1) Piensa que trabajar bajo presión eS la mejor forma para que sus 

subordinados Se vean comprometidos con sus labores. 
g) Solicita a todas las gerencias contrate personal barato y no de calidad. 
11) Esta convencido que mientras menos personas laboren dentro de la 

organización tendrá menos costos y más utilidades. 
i) Interpone muchas objeciones a la realización de nuevos proyectos y 

fonnas de trabajo. 
j) La atención a los clientes principales esta enfocada solamente en su 

persona. 
k) Acostumbra dejar fuertes cantidades de mercancías a plazos de crédito 

muy largos a amigos o familiares suyos. 
1) Realiza asociaciones infructíferas con empresas del mismo ramo, con 

el supuesto fin de crecer. 

EfECTOS 

a) Da por resultado que las demás gerencias son incapaces de tomar la 
"deCisión adecuada en el momento adeclIado", cometiendo así errores 
h'faVeS en puntos claves para el desarrollo de la micro empresa. 

b) Al carecer de comunicación ascendente se encuentra incomunicado 
con la base fundamental de la organización, que es su personal. 
Prácticamente es el liltimo en enterarse de los problemas existentes en 
ella. 

e) Causa decepción entre sus colaboradores, poca o casi nula motivación 
para aportar ideas y soluciones, pudiendo ser estas muy buenas, así 
como sentimiento de frustración. 

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 l1i de.¡a hacer". 
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e) A consecuencia crea politicas y procedimientos al vapor en el 
momento que son necesarias, obviamente son cambiadas de acuerdo a 
la situación; creando así un entorno de confusión en todos los niveles y 
a veces hasta de inconformidad, generando conflictos. 

1) Los empleados están siempre estresados y no se desenvuelven al 
máximo de su capacidad, surgen sentimientos de culpabilidad y bajas 
de personal constantes; aunándose todo esto a una causa más de la 
baja productividad. 

g) La empresa no siempre cuenta con la persona adecuarla en el puesto 
adecuado, en la mayoría de los casos las funciones no son 
desempeñadas de la mejor fonna debido a la falta de capacidad de su 
personal. 

h) Esta idea errónea le impide un sano crecimiento a la organización, 
ocasiona que una sola persona sea responsable de un gran número de 
tareas que finalmente no puede cumplir o lo hace a medias. De fonna 
general los empleados en su mayoría trabajan a disgusto. 

i) Se sigue trabajando de una manera anticuada, esto ocasiona retrasos y 
¡''fandes cúmulos de labores que en ocasiones son hasta innecesarias. 

j) Abarca un área que la Gerencia de Ventas bien podría realizar, incluso 
para llevar un mejor control sobre esta, algunas veces han habido 
fricciones con dicha Gerencia por este punto. 

k) Tarda muchísimo en recuperar estos créditos y algunos incluso son 
irrecuperables, gran parte de las ventas se encuentran en este rubro. 

1) Desgasta sus energías dividiéndolas en estos sectores que sólo 
debilitan la actual micro empresa y le impiden su crecimiento. 
Representan una pérdida de "tiempo. dinero y e.~ruerzo"; además que 
con los años estas asociaciones pueden favorecer la piratería de 
productos. 

Con respecto a la Gerencia de Producción 

CAUSAS 

a) Entre las Gerencias de Producción y Compras la comunicación es muy 
deficiente. 

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

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

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

j) Tienen un porcentaje de cancelación de pedidos debido a la demora de 
estos. 

g) Prevalece una gran desorganización en el área. 
h) El Gerente de Producción se ve limitado en cuanto a tiempo y 

conocimientos para realizar una adecuada Selección de su personal. 
i) La gente que labora en esta área no esta lo suficientemente capacitada, 

de hecho el personal de nuevo ingreso no pasa por un periodo de 
inducción y capacitación. 

j) Se han presentado graves accidentes de trabajo ocasionados por el mal 
uso de maquinaria peligrosa. 

EFECTOS 

a) Por la falta de comunicación entre ambas Gerencias, frecuentemente se 
carece de insumas necesarios para la transformación de los productos. 

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

e) Afecta la estabilidad de la organización y de sus mismos empleados, 
los cuales no siempre están de acuerdo en trabajar estos días, cosa que 
aceptan sólo 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 así en diversos gastos, ya que el pedido es rechazado. 
j) Además de que esto provoca una pésima imagen de la empresa 

también origina gastos que podrían evitarse. 
g) Los trabajadores difícilmente han logrado la especialización en la 

elaboración de un cierto producto o manejo de maquinaria, 
constantemente son cambiados de lugar y en cuanto se presenta una 
oportunidad estos realizan la actividad que más les convenga en el 
momento. 
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") No existe un perfil específico de los puestos, el cual exija que los 
candidatos cubran ciertos requisitos en cuanto a habilidades, 
conocimientos v experiencia; por lo que las vacantes son cubiertas en 
su mayoría 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 actividades que realiza; 
por otro lado tardan un periodo más largo en adaptarse y desempeñar 
favorablemente sus actividades designadas que Una persona 
previamente capacitada. 

j) Provoca ausentismo, rotación de personal elevados gastos y a la larga 
puede ocasionar multas y sanciones por parte de la Comisión de 
Seguridad e Higiene Industrial. 

En cuanto a la Gerencia de Compras, se menciona: 

CAUSAS 

a) Muy poca comunicación can la Gerencia de Producción. 
b) Los proveedores con los que cuenta no son suficientes para mantener 

un nivel óptimo de materia prima. 
e) Hasta el momento no se ha tenido intención de buscar al mejor 

proveedor para cada uno de los materiales que se requieren. 
d) Los volúmenes de compras se hacen por intuición o de acuerdo a la 

experiencia. 
e) Es insuficiente el presupuesto para compras en efectivo. 
j) Ha perdido créditos importantes por falta de solvencia. 
g) Una sola persona no es suficiente para esta área. 

EFECTOS 

a) Constantemente se originan 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 insumos sin parar la producción, actividad que 
frecuentemente no es posible. 
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b) Es dificil proveerse de ciertos insumos en especial, los cuales son 
surtidos de fonna escasa por los actuales proveedores, esto trae como 
consecuencia muchas veces el desabastecimiento de un producto. 

e) Algunos de ellos manejan precios altos, poco volumen, plazos largos 
de entrega y limitan mucho los créditos. Situación que esta afectando 
detenninantemente a la Gerencia, más 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 tenninar a los pocos días, más tarde es dificil adquirirlo por lo 
que pasan días para lograrlo. 

e) A menudo falta material para tenninar de annar los productos, quedan 
incompletos y se retrasan las entregas. 

j) Antiguamente estos créditos representaban una gran ayuda para 
comprar el material, transformarlo y más tarde realizar los pagos. 

g) No hay plalleación de las actividades, no se logra realizar todo el 
trabajo. 

La Gerencia de Vellfas presenta: 

CAUSAS 

a) Insuficiente control administrativo sobre la Gerencia en general. 
b) No existe un plan de ventas adaptado a las necesidades de la empresa. 
e) La contratación del personal de esta área es deficiente. 
d) Falta de capacitación adecuada para los Agentes de Ventas. 
e) Las zonas geográficas de venta no se han dividido correctamente. 
j) La fuerza de ventas actual no es suficiente. 
g) Desinterés por expandir la cartera de clientes. 
11) Asociación innecesaria con empresas del ramo para realizar ventas y 

cobranzas. 
i) Demora en la entrega 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 estadísticas o 
datos representativos de las ventas, los reportes al respecto solo son 
presentados a la Gerencia General en fonna verbal. 

b) Las ventas se han venido realizando sin un objetivo a cumplir, no 
tienen cifras por alcanzar cada año. Esto también provoca que los 
empleados no tengan un impulso que los motive a dar más de sí 
mismos. 

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

d) La única capacitación 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 sí 
mismos el periodo de índucción y capacitación. 

e) Se están 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 así algunas otras. 

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

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

11) No esta centrando solamente la atención en sus ventas, puede 
ocasionar problemas entre vendedores de ambas empresas y robo de 
clientes: por otro lado no es una operación sana para el crecimiento 
olllónomo de la organización. 

i) Ocasiona descontento entre sus clientes, ya que cuando una 
detenninada mercancía no es surtida para la época O tiempo requerida, 
más tarde se vuelve innecesaria. 

j) Provoca una rotación desfavorable de capital y utilidades, que bien 
podría ser aprovechada en plazos más cortos o ventas de contado. 
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Por último dentro de los Agell/es de Vemos se destaca' 

CAUSAS 

o) Agentes de Ventas disfrazados. 
b) Desfavorable rendimiento laboral. 
e) Escasos incentivos hacia los Agentes de Ventas. 
d) Carecen de iniciativa propia. 
e) Continuamente realizan prácticas desleales hacia la empresa. 
f) No hay control sobre las actividades que desempel1an. 
g) Mala coordinación entre todos los Agentes. 
1,) Sentimiento de inseguridad y frustración permanente. 

EFECTOS 

o) Actualmente existen choferes disfrazados de Agentes de Ventas. 
situación que provoca una mala imagen de la compañia ya que 
regularmente no cuentan con buena presentación y mucho menos aún 
con la preparación adecuada. Constantemente los clientes presentan 
quejas acerca de la forma en como son atendidos. 

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

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

d) Siempre están a la espera de ordenes, no toman decisiones por sentido 
común y han desarrollado una dependencia total hacia su jefe directo. 
No son capaces de realizar aportaciones positivas que enriquezcan su 
labor diaria. 

e) La empresa se ha visto seriamente perjudicada por este aspecto debido 
a que constantemente hay fugas de información, ideas y proyectos. 
Incluso recientemente por medio de la pirateria de empleados se han 
establecido empresas que son su propia competencia. 

f) Cada Agente "hace lo que quiere en el momento que quiere" realizan 
sus recorridos para visitar clientes según sus intereses personales les 



convienen. Se han llegado a presentar casos en que los Agentes no solo 
venden productos de la empresa, sino son comisionistas de muchas 
más. 

g) Un mismo cliente llega a ser visitado hasta dos veces en un lapso no 
mayor de cinco días, mientras que otros no son visitados durante 
largos periodos de tiempo, todo esto debido a la falta de comunicación 
y coordinación entre los Agentes. 

11) Causa un alto índice de rotación de personal ya que no se sienten 
apreciados por la empresa, realizan su trabajo más por necesidad que 
por vocación, al mismo tiempo que no existe ningún vínculo 
motivacional que los ligue a la empresa. 

PUNTOS FUERTES 

a) Precios competitivos. 
b) Participación en Ferias y Exposiciones a nivel nacional. 
e) Creatividad en sus productos. 
d) Se mantiene a la vanguardia en el ramo de la envoltura. 
e) Cambio e innovación constante en la imagen de sus productos. 
j) Actualmente tiene una gran demanda de sus artículos. 
g) Producción de alta calidad. 
/,) Interés por el mercado en el cual se desarrolla. 

PUNTOS DÉBILES 

a) Carece de una estructura organizacional adecuada. 
b) Factor Humano insuficiente. 
e) Falta de coordinación entre los Recursos Humanos, Materiales y 

Financieros. 
d) Las líneas de comunicación que fluyen entre los diversos órganos son 

deficientes. 
e) En general, la empresa cuenta con una mala administración. 
j) Incursión innecesaria de empresas del mismo ramo en las operaciones 

de la organización. 
g) La maquinaria y equipo es insuficiente. 
h) Problemas con su entorno externo. 
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PLANEACIÓN 

Una vez realizado el diagnóstico podemos dar paso a la 
planeación, la cual se desarrollará de la siguiente manera: 

Gerel/cia Gel/eral 

SOLUCiÓN 

a) Basándose en el organigrama propuesto, es necesario realizar una 
adecuada descripción de puestos la cual detalle de manera precisa las 
funciones y obligaciones de cada uno, así la autoridad será delegada de 
forma irrevocable. 

b) Crear líneas de comunicación ascendentes como pueden ser informes y 
reportes, buzón de quejas y sugerencías, encuestas laborales, 
recomendaciones específicas y fomento para la creación de proyectos 
favorables a la empresa. Así mismo, reforzar la comunicación 
descendente mediante información general, reuniones, asambleas, 
instructivos, manuales y boletines. 

e) La Gerencia General debe poseer siempre una mentalidad abierta, 
positiva y dispuesta al cambio con la seguridad de que cuenta con el 
personal más calificado. 

d) Establecer una Dirección de Diseño de Productos impulsa todos 
aquellos proyectos que se encuentren rezagados, al mismo tiempo que 
permite a la empresa mantenerse a la vanguardia. 

e) Realización inmediata de los Manuales de Políticas y Procedimientos 
como tarea primordial para las Direcciones a las cuales sean asignadas. 

f) Existe la necesidad de cambiar el trabajo bajo presión por una nueva 
filosofia de trabaJO, basada en un sistema de premios y recompensas, 
que n/otil'C 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 
organización, así cada vacante será cubierta con apego a estos 
requerimientos, siempre con la misión de contratar al personal más 
calificado y de mayor calidad profesional. 

") Es imprescindible contratar al número de personas de acuerdo al 
organigrama propuesto, sin excepción alguna, ya que cada una fonnará 
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una pieza fundamental para el correcto funcionamiento de la micro 
empresa. 

i) Actualmente es posible apoyarse en la tecnología la cual facilita la 
realización de trabajos que anteriormente podían 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 función quedará plenamente integrada a la Dirección de Ventas. 
k) Los créditos sólo serán otorgados en base a las Políticas establecidas 

para este rubro. 
1) La única vía de crecimiento para la organización es su propio esfuerzo 

autónomo, razón por la cual es urgente deslindarse de estas 
asociaciones. Una buena medida sería tomarlas como parámetro en 
cualquier aspecto que se desee considerar, ya que fonnan parte del 
mismo giro, pero jamás permitirles la intervención en operaciones 
concernientes únicamente a la empresa. 

EFECTOS 

a) Habrá una autoridad real en cada puesto evitándose que esta circule de 
fonna ociosa, ocasionando pérdida de tiempo, pero principalmente 
podrán tomarse decisiones en el momento que se requieran. 

b) De esta manera se asegura una comunicación eficiente dentro de todos 
los niveles de la organización, tanto en forma ascendente como 
descendente e incluso circular. Con esta acción se permitirá que los 
objetivos particulares de cada Dirección se enlacen entre sí para 
formar un objetivo en común, el cual será establecido por la 
organización. 

e) Contará con el completo apoyo de todo su personal para solucionar 
conflictos y aportar ideas, al mismo tiempo que impulsará un ambiente 
colectivo de motivación. 

d) La creación de esta Dirección permite separar funciones que no son 
propiamente de la Gerencia General abre también la posibilidad de 
seguir considerando las ideas que de esta emanan. 

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

j) Cambiará radicalmente el ambiente laboral. ya que, ahora los 
empleados tendrán una gran iniciativa y disposición~ esto 
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inmediatamente se refleja en la calidad de su trabajo, disminución en 
tiempos de realización de este y obviamente reduce también la 
rotación del personal. 

g) Se logrará contar siempre con "/0 persona adecuada en el pues/o 
adecuado", situación que trae como ventajas: desarrollo de técnicas y 
métodos de trabajo, aprovechamiento de los recursos con los que 
cuenta la empresa y satisfacción laboral; además constituye la base 
para que la organización alcance la excelencia deseada. 

11) Así, las funciones y obligaciones quedan repartidas equitativamente, 
cada empleado podrá realizar su trabajo en el tiempo requerido, no 
habrá retrasos en la entrega de éste y propiciará obtener rápidamente 
los objetivos propuestos. 

i) De forma general se verán favorecidas todas las tareas de la 
organización y se permite la búsqueda de nuevas metas. 

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

k) Habrá un seguimiento de los créditos otorgados, se reali7.arán bajo un 
criterio general para todos los clientes, se evitará caer en b'fandes 
sumas irrecuperables y tendrán un periodo de recuperación más corto. 

1) La empresa no se dividirá en varios sectores, y se evitará un peligro 
que siempre ha estado latente: el robo de proyectos, ideas, clientes e 
incluso proveedores, que al paso del tiempo ocasionan solamente el 
desplazamiento en el mercado. 

Gerencia de Prodllcción 

SOLlICJÓN 

a) Establecer y mantener la comunicación horizontal mediante reuniones 
periódicas de trabajo e información compartida. 

b) Esta Gerencia debe realizar un plan de producción, considerando las 
épocas del ario con mayor demanda y los productos más vendidos, así 
como los tiempos, costos y gastos de fabricación. 



e) Planear la producción también nos pennite planear el número de horas 
- hombre que requerimos y por lo tanto contar con el personal 
suficiente para cubrirlas. 

d) Este punto también encuentra una solución directa e inmediata dentro 
de la citada planeación de la producción, ya que si esta marcha 
adecuadamente siempre se contará con la mercancía necesaria para 
realizar entregas oportunas. 

e) Asignar un puesto específico para el annado de pedidos, el cual cubra 
un doble objetivo: integración de mercancía conforme a lo requerido y 
control de calidad. 

f) Realizar un programa de entregas en coordinación con la Subdirección 
de Ventas, esto quiere decir que entre ambas pactarán fechas para 
entregar mercancía, las cuales tendrán que ser respetadas. 

g) Desde que el trabajador se integre a la empresa deber ser inducido al 
puesto que ocupará indicándole todos los aspectos importantes 
alrededor de éste, por consecuencia se le asignarán responsabilidades 
que no podrá abandonar o cambiar por ningún motivo. 

h) La Dirección de Recursos Humanos deberá tomar esta actividad como 
parte de sus funciones, basándose en las Políticas y Procedimientos 
establecidas para ello. 

i) El área de Capacitación en colaboración con la Gerencia de 
Producción deberá desarrollar un proh'fama de inducción que abarque 
entre otras cosas antecedentes de la compañía, debe considerarse que 
la capacitación nunca termina por lo que forma parte elemental de los 
planes de la empresa. 

j) Este punto concierne también a las funciones del área de Capacitación 
ya que será su responsabilidad hacer del conocimiento de los 
empleados los riesgos que implica el mal uso de maquinaria peligrosa 
y la falta del unifonne adecuado. 

EFECTOS 

a) Ambas áreas siempre estarán informadas oportunamente de sus 
respectivas necesidades, por lo cual se evitarán confl ictos debido a la 
falta de insumas. 
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b) Con este plan se pueden deteoninar las fechas en que es necesario 
aumentar la producción o disminuirla, asi mismo marca la pauta para 
mantener el stock adecuado según la temporada. 

e) En esta foona es difícil que se presenten contingencias respecto a los 
dias planeados para laborar y la gente estará 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 
producción. 

d) Mantener una buena relación con la Dirección de Ventas que se 
reflejará en una actitud positiva de la empresa con los clientes. 

e) Con esta asignación una sola persona será responsable de las funciones 
atribuidas al puesto, no habrá fugas de responsabilidad y se fomentará 
la especialización. También es posible reducir los rechazos por 
cuestiones de número y artículos contenidos ó calidad de estos, ya que 
el control de calidad y la foonación del pedido se realizarán al mismo 
tiempo. 

1) Desde el punto de vista interno se implementará un control sobre la 
salida de la mercancía, los pedidos llegarán oportunamente a su 
destino e incluso podrán reducirse los plazos de entrega. Desde el 
punto de vista externo se visualizará una excelente organización, la 
cllal es sumamente confiable. 

g) Cada quien asumirá sus propias funciones y responsabilidades, los 
empleados sentirán mayor seguridad en su trabajo ya que dia a dia lo 
desempenarán mejor. Las actividades se llevarán a cabo b;ijo control. 

11) Las fuentes internas de reclutamiento dejarán de ser las únicas 
proveedoras de candidatos, ya que se tomarán muy en cuenta aquellas 
externas con el fin de ampliar las posibilidades de una adecuada 
selección. Todo el proceso de reclutamiento, selección y contratación 
se podrá llevar con apego a las Políticas de la Dirección que realiza las 
actividades. Por otro lado el Gerente de Producción gozará del tiempo 
suficiente para desarrollar proyectos y labores competentes únicamente 
a su área. 

i) La inducción le pennitirá al nuevo empleado integrarse de forma 
rápida y positiva a la organización, se obtendrán mejores resultados de 
su trabajo ya que podrá identificar sus objetiVOS propios con los de la 
empresa. 

j) Se difundirá un ambiente de seguridad industrial el cual brindará más 
confianza a los empleados que operen alg.ún tipo de maquinaria, al 
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mismo tiempo que tomarán sus actividades con mayor conciencia. 
Paralelamente se disminuyen los accidentes de trabajo y rotación de 
personal, así como posibles multas y sanciones. 

Gerencia de Compras 

SOLUCIÓN 

a) La Gerencia de Producción en coordinación con la Dirección de 
Compras deberán realizar juntas periódicas en las cuales establezcan 
planes de trabajo y detenninen las fonnas de comunicación idóneas 
para mantener ambas áreas infonnadas. 

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

e) Es necesario dar el tiempo y libertad a la Dirección de Compras para 
hacer una búsqueda 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 volúmenes requeridos de acuerdo a las 
temporadas. 

e) Las compras en efectivo también deben ser previstas dentro del 
presupuesto, de tal manera que puedan realizarse en el momento que 
así se necesiten. 

j) Después de que la empresa vea incrementada su solvencia económica, 
es necesario renegociar los créditos perdidos e incluso buscar otros 
nuevos. 

g) Las funciones concernientes a esta Dirección deben ser divididas 
equitativamente entre el número de personas necesarias para 
realizarlas, por lo que no debe escatimarse en la contratación de 
personal para el área. 

EFECTOS 

a) Principalmente se logrará que la Gerencia de Producción disponga 
siempre de los insumas necesarios, la Dirección de Compras por su 
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lado podrá realizar su trabajo basándose en un plan proporcionado por 
el área de Producción, no habrá demoras ni escasez de materia prima 
por falta de comunicación. 

b) Se evitará así una causa más de la falta de materia prima y se tendrá la 
certeza de contar con un stock adecuado en caso de contingencias. 

e) Se podrán encontrar mejores condiciones de créditos, precios, plazos 
de entrega y volúmenes, propiciará 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 área, ya que de 
esta manera también es posible eliminar vicios que comúnmente se 
dan entre compradores. 

d) De esta forma habrá una base sobre la cual realizar las compras, 
podrán fonnarse los pedidos con la debida anticipación y se evitará 
calcular las cantidades requeridas. 

e) La producción no se verá afectada por falta de material para terminar 
los productos y se eliminarán los retrasos en las entregas. 

/} 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 Política sana para la empresa. 

g) Si existe el personal suficiente para el área esta podrá realizar todas sus 
actividades con calidad y sin contratiempos, brindando un meJor 
servicio a la compañía en general. 

Gerencia de Ventas 

SOUlClÓN 

a) La Dirección de Ventas debe determinar las funciones que se llevarán 
a cabo, así como la fonna en que se realizarán, con el propósito de 
alcanzar los objetivos fijados mediante la correcta coordinación de 
todos los elementos del área. 

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

e) La selección y contratación del personal será llevada a cabo por la 
Dirección de Recursos Humanos, basándose siempre en el perfil de 
puesto requerido; es preciso allegarse de candidatos idóneos y capaces 
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de desempeñar el puesto en diferentes circunstancias. Es importante 
tomar en cuenta las fuentes externas de reclutamiento para evitar caer 
en círculos de amistades o compadrazgos más que de Agentes de 
Ventas. 

d) La Gerencia de Capacitación será la encargada de proporcionar la 
inducción al personal de nuevo ingreso en la cual se les dará un 
panorama general de la empresa: su misión, objetivos, socios 
mayoritarios, entre otras cosas. Al mismo tiempo nunca se deberá 
pasar por alto el periodo de capacitación porque aquí se les explicará a 
los empleados la variedad de productos que maneja la organización, 
así como sus características y cualidades. 

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

j) Si se desean realizar ventas en provincia, e.s necesario contratar 
vendedores foráneos capaces de abarcar esta zona. 

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

,,) Definitivamente la organización necesita deslindarse de toda 
asociación infructuosa que perjudique su autonomía, debe aceptar que 
es capaz de realizar cada una de sus operaciones por sí misma. 

i) Primeramente hay que establecer una excelente comunicación y 
coordinación con el área de producción para tener el pedido en el 
momento oportuno y después crear rutas de entrega adaptadas a las 
zonas geográficas previamente delimitadas. 

j) Los créditos sólo podrán ser otorgados conforme las Políticas lo 
establezcan y serán solo por un periodo corto de tiempo. 

EFECTOS 

a) La Dirección coordinará efectiva y rápidamente todas las funciones, se 
alcanzarán los objetivos con mayor facilidad, existirá una interacción 
positiva con las demás Direcciones y en forma general aumentará la 
calidad del trabajo y la productividad 
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b) Detennina el crecimiento de la compañía a nivel de ventas, una meta 
representada en cifras es cuantificable y más realista, motiva a todo el 
personal a establecerse objetivos propios, propicia el trabajo en equipo 
de todas las Direcciones y se convierte en responsabilidad compartida. 

e) Habrá beneficios para el sistema de ventas porque estará integrado por 
elementos altamente competitivos que podrán igualar e incluso 
mejorar la fuerza de ventas de cualquier compañía, también se logrará 
mayor presencia dentro del mercado. 

d) Es mejor invertir en un periodo de inducción y capacitación que 
esperar a que el personal de nuevo ingreso se adapte por sí mismo a la 
organización, de esta manera podemos obtener mayores resultados en 
menos tiempo. 

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

1) Abarcando la provincia lograremos que nuestros productos sean 
conocidos por más gente y extenderemos nuestro mercado de ventas, 
así aumentaremos las posibilidades de convertimos líderes en nuestro 
ramo. 

g) Fundllmentalmente nos ayudará a incrementar nuestros clientes y 
evitará que nos estanquemos en el pasado. Es probable también que en 
esta apertura encontremos clientes claves para la expansión de la 
empresa. 

1,) Deslindarse de estas asociaciones se verá reflejado inmediatamente en 
el crecimiento de la empresa y en la disminución de los problemas 
internos que esta tiene. 

i) Los pedidos siempre serán entregados a tiempo, no habrá cancelación 
de estos y se recuperará la confianza de nuestros clientes. 

j) Principalmente se 10!,'farán sanear todos los créditos que 
arbitrariamente se habían concedido y se evita continuar con ellos. 

Agellles de Ventas 

SOLUCIÓN 

a) Los Agentes de Ventas son la cara exterior de la compañia, es por ello 
que debe cuidarse en fonna especial su contratación haciendo énfasis 
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en tres aspectos: preparación, experiencia y presentación. Una vez Que 
contamos con el personal idóneo, es preciso brindarle capacitación 
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 los resultados que se 
esperan al término de un periodo y el esfuerzo diario para obtenerlos. 

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

d) Es necesario fomentar en cada uno de nuestros Agentes la 
independencia laboral, esto sólo se logrará a través del conocimiento y 
seguridad de las actividades que desempeñan. Debe buscarse e 
incrementarse siempre la iniciativa de las personas, ya que de fonna 
contraria estaríamos desperdiciando la oportunidad de progresar con 
talento propio de la organización. 

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

1) Las actividades de los Agentes de Ventas tienen que ser controladas 
mediante planes de trabajo que detenninen como se llevarán a cabo 
estas. 

g) Así como la comunicación fluye en forma ascendente y descendente 
también debe circular entre el mismo grupo de Agentes de Ventas con 
el propósito de coordinarse entre si, esta comunicación debe ser aún 
mayor entre Agentes que compartan zonas geográficas de ventas. 

fI) En el momento que las personas pueden satisfacer sus necesidades 
primordiales por medio de su trabajo, encuentran la seguridad y 
estabilidad laboral. También se reqlllere que la empresa a través de 
diversos elementos como son: estimulos económicos, compensaciones 
en especie, convivencias por días especiales, etc., cree vínculos con los 
trabajadores así ellos se sentirán apreciados y motivados a continuar 
esforzándose. 
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EFECTOS 

a) La organización gozará de buena imagen ante sus clientes, estos serán 
atendidos de fonna profesional, las ventas se verán incrementadas y 
podrán alcanzarse nuevas metas. 

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

e) Si se mantiene motivados a los Agentes de Ventas a través de este 
sistema, ellos realizarán su trabajo con mayor interés y de manera 
positiva. 

d) El trabajo de los agentes de Ventas no estará reducido sólo a un área, 
podrán 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. 

e) Cuando se adoptan objetivos organizacionales como propios es porque 
sabemos que a través de ellos lo¡,'raremos satisfacer nuestras 
necesidades personales y solo así mantendremos un clima de lealtad 
laboral hacia la empresa. 

j) No podrán actuar arbitrariamente y trabajarán únicamente para la 
compañia, por lo que seguramente podemos esperar mejores resultados 
del equipo de ventas. 

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

11) Prevalecerá un clima organizacional favorable para los empleados y la 
empresa, el cual disminuirá la rotación de personal e incrementará la 
productividad. 
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3) EjecuciólI 

El éxito o fracaso de la implementación del proceso de Desarrollo 
Organizacional depende en gran medida de la correcta ejecución de éste, 
razón por la cual en esta etapa deben participar en forma conjunta todos 
los factores de la organización apoyados siempre por la alta gerencia. 

Basándose en la planeación antes realizada deberá cuidarse que 
cada una de las recomendaciones aportadas sea· llevada a cabo 
efectivamente de principio a fin, labor a la que puede darle seguimiento 
un agente interno. 

Cabe mencionar que aunque este proceso puede llegar a tomar 
hasta cinco ó seis años, en el presente caso se espera obtener beneficios 
en aproximadamente dos años, debido a que después de haber realizado 
un diagnóstico exhaustivo de las situaciones que se presentan en la 
organización se han propuesto soluciones reales, fáciles de ejecutar y que 
se concretan directamente a la raíz del problema. 

Es importante destacar que debido a lo anterior existirá una 
coordinación de factores humanos, materiales y financieros que 
incrementarán la productividad en alrededor de un 35%, lo cual a su vez 
demostrará el éxito del proceso propuesto. 
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4.4 BENEFICIOS I 
L--. ____ ----' 

Los be/leficios que trae consigo la implementación de este proceso 
de Desarrollo Organizacional son innumerables, entre ellos destacan los 
siguientes: 

.:. Aumento de la productividad en un 35% . 
• :. Comunicación efectiva en fonna ascendente, descendente y horizontal. 
.:. Crecimiento sano y sin restricciones de la organización . 
• :. Compromiso e identificación con los objetivos organizacionales . 
• :. Establecimiento de metas y objetivos . 
• :. Cumplimiento de tareas y proyectos . 
.:. Disminución de la rotación de personal. 
.:. Calidad en el trabajo de equipo . 
• :. Mejorar la imagen de la organización ante el entorno externo . 
• :. Agradable ambiente laboral. 
.:. Recursos Humanos adecuados a la organización . 
.:. Toma de decisiones acenadas y opon unas . 
.:. Incremento de la producción en un 50% . 
• :. Incremento considerable en las ventas . 
• :. Consolidación en el mercado nacional. 
.:. Realización de exponaciones . 
.:. Desarrollo de nuevos productos 
.:. Gente con disposición al cambio. 
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CONCLUSIONES 

120 



Actualmente los Procesos de Desarrollo Organizacional están 
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 obstáculos en la resistencia al 
cambio que presentan dichas organizaciones, esto puede variar de 
acuerdo a la idiosincrasia de cada país. Más sin embargo el D.O. significa 
"cambio planeado" y cualquier ser humano es capaz de adaptarse a él. 

Considerando que el Proceso de Desarrollo Organizacional es la 
herramienta fundamental para incrementar la productividad, se formuló 
la hipótesis que al pie dice: "Si /lila empresa carece de una estructura 
orgallil.Qcional adecuada, entOnces ésta 1/0 podrá mejorar su 
productividad", la cual quedó comprobada como verdadera al haberse 
logrado un incremento de la productividad del 35%, así como otros 
beneficios sustanciales. 

Ahora podemos afirmar que el D.O. aporta los elementos 
principales para realizar y mantener un cambio adecuado en el lugar 
requerido. 

Es importante destacar en este caso la importancia del papel del 
Agente de Cambio, ya que él es el encargado de implantarlo y dirigirlo 
hasta llevarlo a un buen término. 

Como una reacción natural es lógico que las personas que integran 
un b'rupo se muestren inseguras y temerosas al cambio e inel uso poco 
dispuestas a éste, situación que puede disminuirse mediante el apoyo y 
congruencia incondicional de la alta gerencia. 

En ocasiones debido a malas interpretaciones de la efectividad del 
0.0. existe rechazo a su implementación, aquí podemos constatar que el 
proceso por si sólo alcanza logros trascendentales para las 
organizaciones, siempre y cuando sea ejecutado. 
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ANEXO 1 
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ANEXO 2 
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ANEXO 3 
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ANEXO 4 
"RECOMENDACiÓN DE UN MODELO ORGANIZACIONAL" 
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ANEXO 5+ 

"EL PROCESO DEL 1).0. Y LAS FASES DEL CAMBIO PLANEADO" 

ETAPAS DEL PROCESO DE 0.0. " FASES DEL CAMBIO PLANEADO 

.:. Desarrollo Jc una necesidad de cambio 

1) Recolección de datos 
(descongdamicnto). 

.:. 1·:~tablccil11jt'nto tic una rclaci(')n Iok cambi( J. 

2) 1 )ia.L,'11¡):-; tic() (lrg-an i zaCI( mal 
.:. Trabajo en dirección al cambio (tno\'itnicnto). 

3) r 11 tl'rn':l1ciún .:. C;cncralizacic')fl r cstabilizaci/m del cambio 

(congelamiento) . 

. :. I.ogro tic una relación final. 

• CHIAVENATO, Idalberto.lntroducción a la teoría general de la administración. 4 ed. México: McGraw HiI!. 1997. P.607 
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