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INTRODUCCION

El mundo en el que actualmente nos desenvolvemos, presenta un contexto de
cambio rapido y constante al cual no se le escapa persona, grupo, organizacion
o sociedad. Es por esto que requiere de nuestra atencion y preparacion para
adaptarnos a él lo mejor posible.

Por el dinamismo de su naturaleza, ia organizacién es probablemente donde
méas se puede apreciar el continuo cambio en el que vivimos ya que interactia
con factores externos e internos.

Cuando una empresa es capaz de sobrevivir, adaptarse y tener continuidad se

puede decir que es una organizacion eficaz.

Una empresa puede tener grandes recursos economicos y tecnolédgicos pero lo
que realmente la diferencia de las demas es la gente que la integra, su

personal es quien la llevara al verdadero logro de su misidn.

Ei Desarrolio Organizacional es una estrategia educativa que facilita que los
individuos se adapten a su organizacién y que sus cbjetivos sean tomados en

cuenta por la misma y lograr conjuntamente la misién que los sustenta.

Ademas de ser un proceso de cambio planeado, el Desarrollo Organizacional
nos servird para infundir una cultura educativa a todo el personal de la
organizacion. No es ninguna novedad afirmar que gran parte del probiema que
vivimos como pais radica en la educacion y es por eso que presentamos al
Desarrollo Organizacional como una solucion ya que se puede farmar dentro

de las organizaciones personas conscientes de que es necesario un cambio de



actitudes con una mayor participacién, capaces de tomar decisiones
responsables y orientar sus objetivos hacia los de la organizacién y con l|a
capacidad de entender que el desarrollo del personal es directamente
proporcional al desarrollo de la organizacion que finalmente colaborara al
desarrollo de la sociedad.

En el capitulo | de esta tesis se brinda un panorama general de la
administracién y su importancia dentro de las organizaciones. Asi como una
breve descripcion del proceso administrativo. En el segundo capitulo se
mencionan los diferentes enfoques por los que ha pasado la administracion en
el transcursc del tiempo.

En el capitulo It se desarrolla ampliamente el tema principal de este trabajo, el
Desarrollo Organizacional pasando desde la historia evolutiva, concepto,
valores y objetivos hasta su implantacion en una organizacion, tema que nos
lleva al capitulo IV en el cual se aplica como estrategia de mejoramiento en el

desempeno de una comercializadora.



CAPITULO 1

ADMINISTRACION
1.1 Concepto

En algun momento de nuestra vida todos hemos empezado a administrar algoya
llevar a cabo las tareas que la encierran: planear, organizar, integrar, dirigir y
controlar. Sin embargo, no se puede calificar a todo ser humano como
administrador ya que el serlo implica delegar y coordinar determinadas funciones
dentro de un organisme social.

Se define a la organizacion como “el arreglo sistemético de personas y tecnologia
con la intension de lograr algin proposito”'. Cuando las personas se coordinan, se
logran mas objetivos de los que se lograrian individualimente. La mayoria de las
personas trabajan dentro de una organizacién y qué tan eficiente sea su
desempefio en la misma depende en gran parte de que tan bien se entienda el
término administracion, asi como ia habilidad que se tenga para administrar influira

en sus necesidades, crecimiento, valores y metas personales.

Cuando se habla de administracion se hace referencia al proceso de llevar a cabo
las actividades eficientemente con personas y por medio de ellas. Este proceso
representa las funciones o actividades primarias del administrador. Estas se

clasifican en planeacion, organizacion, liderazgo y control.

“La administracion es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar los
esfuerzos de los miembros de la organizacion y de aplicar [os demas recursos de

elta para alcanzar las metas establecidas™

'HAMPTON David, Administracion Contemporanea, p.§
STONER/ WANKEL, Administracién, p.4




Peter Drucker (1990) define a la administracion a través de las tareas que ésta
desarrolla y que son:

1. El propésito y mision, que son especificos de cada organizacién.
2. {a obtencion de un trabajo productivo y que el trabajador logre resuitados.

3. Que las influencias y responsabilidades sociales sean encausadas.

Administracion también se puede definir como el conjunto sistematico de reglas,
técnicas, ciencias y el arte para aplicar de la manera mas eficiente las formas de
estructurar y operar una organizacién para el logro de su misién, creando un

ambiente humano en el que se requiere que todos aporten.

La diferencia basica entre eficacia y eficiencia es que la primera se refiere al logro
de objetivos, mientras que la segunda es la obtencion de los objetivos con 1a

minima cantidad de recursos.

Es indispensable recordar que el objeto de la Administracion es todo organismo
social; ya que sin éste no existiia. Un organismo social esta compuesto
principalmente por el grupo de gente que lo integra. Un grupo de estas personas
san los administradores, y otras mas, forman parte de su equipo.

Los administradores son planificadores, organizadores, lideres y controladores de
la organizacién, asi mismo, asumen papeles o funciones para conducir a la
organizacién a sus objetivos establecidos. Los administradores trabajan con otras
personas y por medio de ellas, al hablar de personas se habta de subordinados,
supervisores y otros administradores de la organizacion. También incluye a
personas que no pertenecen a la organizacion como clientes y proveedores; todos
ellos proporcionan bienes y servicios o bien utilizan el producto o servicio de la

organizacién.



Los administradores por 1o general se clasifican como de primer nivel, nivel medio
o alta gerencia, sin embargo, los trabajos de! administrador son idénticos en la

medida que comparten algunas propiedades generales.”

Un buen administrador no lo es necesariamente por ser un buen profesionista,
sino por las cualidades y técnicas que tenga para coordinar a todos los elementos
en la forma mas eficiente. La forma mas eficiente es el logro de los objetivos con

la menor cantidad de recursos.

1.2 Importancia de la Administracion

La administracion se dara en base a la existencia de organismos sociales y en
base a su complejidad. Asi mismo, e! éxito de un organismo social depende
directa e indirectamente de la administracion de éste, de los recursos materiales y
humanos con los que cuente.

£l mejoramiento de la administracion en la pequeia y mediana empresa es la
principal forma que tienen de competir, yaque a través de éste se obtiene una
mejor coordinacion de sus elementos. Entre mas compleja sea |a organizacion

mayor es la importancia de la existencia de ta administracian.

La elevacion de la productividad depende de la adecuada administracién, si cada
area funcional de la organizacion es productiva y eficiente, la organizacion en si lo

sera..

“En especial para los paises que estan desarrollandose, quizd uno de ios
requisitos substanciales es mejorar la calidad de su administracién, porque, para
crear la capitalizacion, desarrollar la calificacion de sus empleados y trabajadores,

etc., bases esenciales de su desarrollo, es indispensable la mas eficiente técnica



de coordinacion de todos los elementos, |a que viene a ser, por ello, como el punto
de partida de ese desarrollo.™

La funcion de los administradores es importante ya que organizan recursos
humanos, materiales, monetarios, de tiempo y espacio de manera atil y efectiva
para alcanzar los cbjetivos establecidos. Un administrador hace que su equipo,
con su trabajo y recursos fisicos, haga lo necesario para el logro de dichos
objetivos. Un logro o fracaso en la administracién es un logro o fracaso del
administrador, por lo que es importante la visidn, dedicacién e integracién de los
administradores.

1.3 Proceso Administrativo

La administracién puede entenderse mas facil si se describe como una serie de
funciones que integran un proceso total.

“El proceso es una forma sistematica de hacer las cosas. Definimos la
administracién como un proceso porque todos los administradores, prescindiendo
de sus habilidades o aptitudes, realizan ciertas actividades interrelacionadas con
el fin de lograr sus metas deseadas.™

Las etapas del proceso administrativo son: planeacién, organizacion, direccidn y
control; funciones que proporcionan al administrador una estructura Gtit para

organizar el conocimiento de la Administracion.

Elementos del proceso administrativo;

’REYES Ponce Agustin, Administracion de empresas, p. 20




1.3.1 Planeacion

“La planeacién implica que los administradores proyecten de antemano sus metas
y acciones. Sus acciones suelen basarse en algiin método, plan o logica y no en
una simple corazonada™

Los planes dan a la organizacion los objetivos y las acciones para lograrlos, estos
pueden ser a corto o a largo plazo. Asi mismo, permiten conseguir los recursos
necesarios, realizar las actividades acordes e imponer las medidas correctivas

correspondientes para alcanzar dichos objetivos.

Es necesario seguir un orden en la elaboracion de los planes, una vez establecida
la meta de |a organizacion se deben fijar los objetivos de cada area funcional y
después se elaboran los programas para que se pueda cumplir la meta
previamente establecida de forma sistematica. Es importante no perder de vista la
factibilidad de dichos planes.

La planeacion equivale a decir ahora lo que deseamos suceda en el futuro, de ahi
que la planeacion se haga formulando un sistema de procedimientos y politicas
que reflejen los objetivos y metas basicas de la empresa. Ya que un sistema bien
planeado y aplicado, contribuird a obtener los resultados apetecidos en la mejor
forma y con el menor gasto de tiempo y esfuerzo. Una vez establecidas dichas
politicas, estas causaran la labor hacia los objetivos estipulados, definiran el
patron a observar y reduciran la necesidad de que la Direccion tenga que estar

tomando decisiones de tipo rutinario.

Por otra parte, si deseamos que los mandos medios determinen sus objetivos,

primero debemos establecer los objetivos de los directores de la empresa, pues se

*STONER/WANKEL, Op.cit. p.4
3Idem



requiere unidad y congruencia de objetivos que se daran a conocer a los
subordinados a la vez que se les pedira los propios de cada uno, discutiéndolos

con ellos y estableciendo fechas de cumplimiento.

La planeacidn nos permitirda determinar lo que va a hacerse y esto incluye
decisiones de importancia, como el establecimiento de politicas y objetivos,
redaccién de programas y determinacion de métodos especificos y procedimientos
esto nos permitird estudiar simultaneamente varias alternativas con la cual deba
trabajar la empresa para obtener su objetivo.

Las operaciones administrativas que se realizan tanto en la organizacién, como en
el control, en la direccién y en la integracion del personal, se han dispuesto para
poder lograr los objetivos de la empresa u organizacion, y es por esto que la
planeacién de estas operaciones y funciones es importante para poder llevarlas a
cabo. La planeacién presupone gue se establecieron los objetivos para cumplir las

funciones administrativas que se han integrado en un sistema de accién.

La planeacion y el control son fundamentales en las empresas y se dan
conjuntamente, no se puede controlar sin haber planeado anies, ya que la

planeacion da sentido y direccion a las funciones administrativas y a los planes.
Dichos planes son eficientes si se logran controlar y si logra su proposito, si se
apegan a sus objetivos, asi como si tienen menaos costos; y esto se mide en

cuanto ai tiempo, al dinero y a la satisfaccion que llegan a producir.

Misién o Propdsito

La misidon o el propésito de una empresa se encarga de identificar la funcién o
funciones basicas de la misma. En la mayoria de las empresas, el propdésito son la
produccion y distribucion de bienes ylo servicios. A pesar de que se podria pensar

gue {a mision de la mayoria de las empresas es obtener utilidades, mas bien esto



es como un objetivo o meta que se logra basandose en los propdsitos de las

empresas y llevandoles en direcciones correctas.

Obietivos o metas

“Los objetivos o metas son los fines hacia los cuales se difge una de actividad.
Representan no sélo el objetivo final de la planeacion sino también el fin hacia el
que se encaminan la organizacion, la integracién de persenal, la direccion y el
control.”® Es decir, es como un plan basico que corresponde a toda la empresa.
Sin embargo los depariamentos también pueden tener sus objetivos propios,

chviamente contribuyendo al logro de los objetivos de la empresa.

Los objetivos de una empresa se determinan mediante estrategias, es decir,
mediante la especificacion de las areas de operacion de la misma. Se define
estrategia “como la determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de una
empresa y la adopcion de los cursos de accién y asignacion de |os recursos
necesarios para alcanzarlos.”” Asi, las estrategias determinan los objetivos y
politicas basicas, para dar una imagen clara de lo que la empresa quiere

proyectar, es decir, las estrategias dan estructura a la empresa.

Politicas

Las politicas son planes gue guian el pensamiento y las acciones de la empresa, y
esto sirve para la adecuada toma de decisiones, en base a los objetivos de la
empresa. Asi mismo, definen el drea en la que se toman las decisiones. Para
lograr la adecuada toma de decisiones, es necesario que las politicas se den en
todos los niveles y puestos de la empresa, esta diversificacidn de las politicas

ayuda a que éstas mantengan su flexibilidad caracteristica, que les ayuda a que

& KOONTZ/WEIHRICH, Administracién, p.153
7 ldem



los integrantes de la empresa se sientan libres y no limitados en cuanto a lo gue

se debe hacer, es decir, viven a las politicas como guias, mas no como reglas.

Procedimientos v Reglas

Los procedimientos son planes o pautas de accion que sirven para realizar

adecuadamente las actividades de la empresa.

Las reglas sirven para definir las actividades que se deben realizar, pero son
limitantes, no permiten la libertad de accion, ni de pensamiento. Es com(n que se
confunda una regla con una politica o con un procedimiento, las reglas se
diferencian de los procedimientos en que guian la accién sin especificar el tiempo,

un procedimiento puede ser una serie de reglas, perc una regla puede o no ser
parte de un procedimiento.

Programas

Los programas de una empresa son las metas, las politicas, 10s procedimientos,
reglas, asignacion de tareas y recursos, que son de gran utilidad para realizar un
acto o actividad. Los programas deben estar coordinados para evitar que se den
fallas en los planes de apoyo del programa mas importante de la empresa.
También es importante que estén sincronizados los programas para evitar

alteraciones en el presupuesto, los costos y las utilidades.
Presupuestos

“El presupuesto es una declaracion de los resultados esperados, expresados en
términos numéricos. Se puede considerar como un programa “expresadc en
numeros”. De hecho, al presupuesto financiero de operaciones a menudo se le

denomina “plan de utilidades”. El presupuesto se puede expresar en términos



financieros; en términos de horas-hombre, unidades de producto, horas-magquina o

en cualquier otro término numérico mensurable”.

1.3.2 Organizacion

Una organizacién debe ser capaz de coordinar y ordenar los recursos materiales y
humanos con los que cuenta, de esto dependera su eficiencia para el logro sus
objetivos.

“Organizacion implica una estructura intencional y formalizada de papeles o
puestos™8

Organizar es establecer una estructura en la cual se determinaran los roles que
desempediaran las persocnas que integren la empresa. Implica tomar decisiones
considerando el entorno actual y futuro en el que se encuentra la empresa para

asi poder adecuar las metas, planes y capacidades con los que cuenta.

La organizacion es la etapa en la que se determinan las tareas que deben
realizarse, quién y cdmo las deben realizar, como deben agruparse, quién debe
reportar a quién y donde deberan tomarse las decisiones. Es dénde se
especificara el actuar de cada persona, la accién de cada actividad y los limites
que habra.

El proceso de la organizacién tiene cuatro puntos basicos: division del trabajo,

departamentalizacion, jerarquia de la organizacién y coordinacion.

1. Division del trabajo: es separar el trabajo total en tareas mas simples. Al dividir
el trabajo total en tareas mas sencillas, las personas pueden adquirir cierto grado
de especializacidn en el desempefio de dichas tareas y esto puede reflejar una

mayor productividad total. Debe tenerse mucho cuidado de no caer en la

¥ KOONTZ/WEIHRICH, Op.cit, p.244



superespecializacién ya que puede ser contraproducente teniendo resultados
negativos en los empleados como abusrimiento, falta de importancia de la tarea,

ausentismo o bien alta rotacion de personal.

2. Departamentalizacion: es el agrupamiento logico y eficiente de personas y
tareas. los departamentos de una organizacién pueden estructurarse de tres
formas basicas:

a) por su funcion, se agrupan por una o varias actividades relacionadas.

b} por producto o mercado, agrupa a personas involucradas con un mismo
producto o mercado.

¢) matricial, en este tipo de estructura cada empleado depende de un gerente de
funcion y de un gerente de proyecto.

Sin embargo, debe tenerse presente que en toda organizacion siempre existe una
estructura informal, es decir, existen relaciones informales que satisfacen las
necesidades sociales de las personas y que les ayudan a realizar las actividades,

ademas ayuda al logro de los objetivos organizacionales.

3. Jerarquia de la organizacién: es determinar los niveles en la organizacion,
decir quién depende de quién. Asimismo, es necesario determinar el tramo de
control, esto es, determinar la cantidad de subordinados que dependeran
directamente de cada gerente. Debe buscarse el tramo de control adecuado,
cuidando que no se pierda atencién y control en un tramo muy largo o por el

contrario que se utilicen de mas los gerentes en un tramo de control muy corto.

Ademas del tramo de control, hay que especificar la cadena de mando que se
seguira, es decir, determinar las lineas de dependencia. También debe elegirse
cuidadosamente ya que una cadena de mando larga puede demorar la toma de

decisiones y por consiguiente demorar {a accion.



La correcta eleccién tanto del tramo de control como de la cadena de mando
dependera de cada organizacion, de sus necesidades, de su personal y de su
entorno.

4 Coordinacién: es el ordenamiento armonioso de las tareas para lograr las
metas de la organizacion con eficacia. Es indispensable la integracion que se
hace por medio de la coordinacion para evitar que cada departamento se centre
(nicamente en el logro de sus propias metas descuidando los objetivos generales.

El organigrama es una herramienta util e indispensable ya que en él se pueden
observar los diferentes departamentos, puestos y funciones que se tienen en cada
organizacion, asi como su relacidén. Muestra la estructura formal de la

organizacion.

El disefio organizacional es e! proceso mediante el cual el administrador elige la
estructura organizacionali mas adecuada para su organizacién. Esta decision
debe tomar en cuenta tanto el interior como el exterior de dicha empresa. Este
proceso es permanente ya que las estrategias y entornos son cambiantes, por lo

tanto, fa estructura debe ser flexible para poder adaptarse mas faciimente.

Autoridad

Al hablar de autoridad es necesario hacer distincion entre ésta y poder.

Poder es la capacidad de influir sobre las personas.

Autoridad “es ia forma de poder que, con frecuencia, se usa en un sentido mas

amplio para referirse a la capacidad de una persona para ejercer el poder como

resultado de cualidades como los conocimientos o fos cargos.”d

? STONER/FREEMAN/GILBERT, Administracion, p. 382



Dentro de la organizacién se habla de una autoridad formal, la cual se relaciona
con el poder legitimo; es un derecho que deriva de los derechos, obligaciones y
deberes que las personas obfienen al aceptar un puesto. Este poder es
consecuencia del puesto y debe ser aceptado por los gerentes y subordinados,

siempre y cuando se encuentre dentro de los limites estabiecidos.
La autoridad puede ser lineal, de staff o funcional.

a) Autoridad Lineal: esta representada por la cadena de mando, iniciando en el
nivel jerarquice mas alto y extendiéndose hasta el nivel jerarquico mas bajo. Este
dereche lo poseen las perscnas que tienen una responsabilidad directa en el logro
de las metas organizacionales.

b) Autoridad de Staff. esta autoridad le corresponde a las personas que brindan
asesoria a la organizacién y no se encuentran incluidos en la clasificacién lineal.
Este derecho se fundamenta en el poder del experto, es decir, se basa en la gran
experiencia o conocimiento especifico que tiene ia persona. La funcion del staff es

el asesorar a los gerentes de linea para que éstos tengan el tiempo para realizar
su funcién de linea.

c) Autcridad Funcional: es el derecho para controlar los procesos y actividades
gue realizan otros departamentos; el superior delega en un especialista o gerente
de otra linea. Esta autoridad se basa en la combinacidn del poder legitimo con el
poder del experto.

Delegacidn

“Delegar es asignar a otra persona la autoridad formal (peder legitimo) y la

responsabilidad para desempenar actividades especificas."10

' STONER/FREEMAN/GILBERT, Administracién, p. 389



La delegacion es un elemento indispensable en toda organizacién ya que una sola
persona no puede realizar absclutamente todas tas actividades de supervision y
{oma de decisiones por ella misma.

El delegar requiere que los empleados acepten responsabilidad y que tengan
iniciativa, por tal motive, se puede pensar en la delegacién como una buena
herramienta para una mejor capacitacion de los empleados, para que obtengan
mayor confianza y seguridad en su toma de decisiones y en ellos mismos y para
gue se comprometan con la organizacién,

La autoridad se delega, sin embargo la responsabilidad se comparte.

Centralizacién v Descentralizacion

Los mandos superiores de la organizacién son quienes deciden que tanta

delegacién debera existir, que tan descentralizada sera su organizacién.

“Descentralizacion es la tendencia a dispersar la autoridad para la toma de

decisiones en una estructura organizacional."11

La descentralizacion presenta ventajas como una mayor rapidez en la toma de
decisiones, que las decisiones sean mejores si es que son tomadas desde un
punto mas cercano al campo de accidén y una mejor capacitacién para los

empleados, requeriéndoles mas responsabilidad, iniciativa y creatividad.

Cabe mencionar que la descentralizacion conlleva un costo es cual sera
significativo para decidir si el grado de la descentralizacion sera mayor o si se

hablara de una estructura centralizada. Este costo puede expresarse en

" KOONTZ/WEIHRICH, Op.cit., p.714



cantidades monetarias importantes, o bien de una forma intangible como la
reputacion de la empresa o su competitividad en el mercado.

Otros factores a considerarse para determinar el grado de descentralizacion dela
estructura organizacional son su entorno, el tamafio de la organizacién, su cultura
organizacional, el caracter y filosofia de los altos ejecutivos, |a disponibilidad de

personal capaz y las técnicas de control que se tenga.

Cada organizacién deberd buscar el equilibrio necesario entre centralizar o
descentralizar su estructura ya que esto dependera de sus necesidades y entorno
propios, de manera que esta decision facilite la obtencién eficiente de sus metas
organizacionales.

Comités

Un comité es un equipo formal en la organizacion que se encarga de problemas y
decisiones especificas; algunos se forman para tomar decisiones mientras que

otros Gnicamente reciben informacién para poder hacer recomendaciones.

Un comité es una forma de crear un criterio de grupo uniendo conocimientos y
experiencias de varias personas y se puede obtener una mejor solucidn gue
cuando sélo se toma opinion de una sola persona. Ademas, la creacion de un
comité evita que se delegue demasiada autoridad sobre una sola persona,
especialmente cuando tenga que tomar decisiones tan relevantes y delicadas que
sea necesario consolidar la autoridad.

Los comités también son Utiles para transmitir y compartir informacion; una
comunicacion verbal es mas explicita y deja menor margen de duda o error que
una comunicacion escrita.  Asimismo sirven para aumentar la motivacion del
personal al hacerlos participes de la toma de decisiones al formar parte de un
comité.



Sin embargo, no hay que olvidar que un comité puede resultar costoso en
términos de tiempo ya que se requiere que todos los miembros sean escuchados y
que todos los puntos de vista sean analizados, inclusive puede ser que sea mas
costoso en términos monetarios que un ejecutivo forme parte de un comité en

lugar de estar realizando sus propias funciones.

Los comités no deben utilizarse para sustituir a un administrador, para realizar una
investigacion o para tomar decisiones sin importancia. Ademas, debe
determinarse cuidadosamente 1a responsabilidad que adquieren los miembros del
comité al tomar decisiones ya que como ésta se divide suelen no sentirse
responsables por dicha decision.

Al establecer un comité debe hacerse un analisis de costo-beneficic para
asegurarse que la creacion de éste sera benéfico para la organizacién y no un

gasto inutil.

Plan de Recursos Humanos

Es importante que una organizacion planifique los recursos humanos para contar
con el personal necesario y cumplir con sus metas organizacionaies
eficientemente. El plan de recursos humanos incluye planes para determinar la
cantidad de personas y las habilidades que éstas deberan tener y permite analizar
si el personal actual es el requerido o si es necesario realizar un periodo de

reclutamiento, despidos o bien de formacion de empleados.

Asimismo la integracion de personal es un proceso importante en el pian de
recursos humanos ya que afecta directamente a la direccion y al control; elegir a
los gerentes adecuados facilitara la funcion de direccién y control en la

organizacion.



Es necesario considerar los siguientes pasos dentro del plan de recursos

humanos:

1. Reclutamiento.

Se basa en formar grupos de personas que seran los candidatos a seleccionar
para un puesto determinado. Hay que especificar con anterioridad la descripcion y
el perfil del puesto vacante.

El reclutamiento puede ser externo, cuando se recurra a diversas fuentes externas
para reclutar al candidato o interno, cuando se busca a dicho candidato entre el

personal de la misma empresa, cuando se presenta este caso, generalmente se

habla de ascensos del personal.
2. Seleccién.

“Proceso reciproco en que la organizacion decide si ofrecera un empleo o no y el
candidato decide si lo aceptara o no"12

Cuando la demanda de candidatos para un mismo puesto es grande, los gerentes
aplican diferentes recursos para elegir al mejor pero cuando esta demanda es
escasa, sucede lo contrario, los gerentes deben hacer buenas ofertas al candidato
y tomar una decision sobre éste en el menor tiempo posible.

Ei proceso de seleccién consta de una formulacion de solicitud de empleo,
entrevista previa de seleccion, diversas pruebas que midan tas habilidades
laborales, investigacion de antecedentes (basandose en los datos que el
candidato proporciona), entrevista de seleccion, examen médico y oferta de
empleo.

12 STONER, Op.cit., p.424



Sin embargo, este proceso puede variar dependiendo de la organizacion y del
nivel en el que se requiera al candidato, por ejemplo, el seleccionar a una persona
para un nivel operativo necesitara diferentes pruebas que las necesarias para

admitir a una persona a un nivel administrativo o gerencial.

La decisién final debe ser tomada por la persona que sera el jefe inmediato del
candidato de manera que pueda tener responsabilidad sobre la eleccion de la

persona.

3. Induccion y Socializacion.

Una vez elegido al candidato sigue la induccion, que es la introduccion del nuevo
empleado a la organizacion. La informacion que éste recibird sera la de sus
funciones y tareas diarias, historial de la organizacién, peliticas, normas Yy
reglamentos laborales de la organizacién y sobre las prestaciones a las que tendra
derecho.

La socializacion se utiliza para disminuir los temores y nervios del nuevo empleado
hacia su nuevo trabajo, consiste en hablarle de! ambiente laboral y presentarle a

sus nuevos compafieros al igual que a los supervisores.
4. Capacitacion y Desarrollo.

La diferencia entre los programas de capacitacion y los de desarrollo es que los
primeros se encargan de mejorar el desempefio actual, mientras gue el objetivo de
los segundos es prepara al empleado para un empleo futuro, desarroliando sus
capacidades y habilidades.

Para determinar un programa de capacitacion adecuado, se puede seguir alguno

de los siguientes procedimientos:



a. Evaluar el desempefio, comparando el desempefio del empleado con los
objetivos establecidos.

b. Analizar los requisitos del trabajo y los empleados que no cuenten con las
habilidades necesarias son los que entraran al programa de capacitacion.

¢. Analizar la organizaci6n, analizando que tan exitosa ha sido en el logro de sus
objetivos para determinar las diferencias existentes.

d. Encuestas de empleados para determinar los problemas laborales y sus
posibles soluciones,

Ambos programas, de capacitacidn y desarrolio, pueden lievarse a cabo mediante
métodos en el trabajo, es decir, la preparacidn en la practica diaria, o bien,
mediante métodos fuera del trabajo, en los que se pretende ensenar en un
ambiente real pero fuera de la oficina, apartando a las personas de las tensiones y

exigencias que en un momento pueden afectar al aprendizaje.

5. Evaiuacion.

“Conocer que tan bien planea, organiza, integra, dirige y controla el gerente, es en
realidad ia Gnica forma de asegurarse de que quienes ocupan puestos gerenciales

administran con eficacia."13

Es determinante saber y conocer las cualidades y debilidades del personal que
integra la organizacion, tanto para la productividad de la misma como para el
desarrollo de los empleados.

La evaluacion puede ser informal, a través de la rutina diaria se puede explicar al
empleado lo bien hecho que resultd su trabajo o por el contrario ver porqué no se
obtuvo un mejor resultado, tratando de modificar et mal desemperfio antes de que

&ste se convierta en la manera de trabajar del empleado. Este tipo de evaluacidn

3 KOONTZ, Op.cit., p. 392



produce una relacién mas estrecha entre jefe y subordinade y una mayor

retroalimentacion.

La evaluacion formal tiene por objeto calificar el desempefio del empleado, de
manera que puedan ofrecerse ascensos o aumentos y distinguir a los empleados

que necesitan capacitacién. Esta evaluacion es periadica, minimo una vez al afo.

A través de 1a evaluacion pueden realizarse movimientos del personal dentro de la
organizacion como ascensos, trasferencias, que se aplican cuando se quiere
ampliar ia experiencia de un empleado o para reubicarlo y despido. Pero sea cual

sea el movimiento del personal debe ser siempre justo.
6. Plan de carrera.

“La adaptacion apropiada de las necesidades individuales y las exigencias de la
tarea beneficiaran tanto a la persona como a la empresa. La administracién de la
carrera puede ayudar a este ajuste."s

El plan de carrera parte de la evaluacion, de identificar las habilidades o
debilidades asi como las virtudes y defectos del personal que integra la
organizacion.

Es una estrategia personal en la que se usan, como mencionamos anteriormente,
las habitidades, virtudes, debilidades y defectos para impulsar profesionalmente a
las personas. Esta estrategia debe congeniar con la estrategia organizacional
para que no se busquen intereses que se contrapongan, sino al contrario, al ser

similares podran complementarse y llegar al objetivo deseado.

¥ KOONTZ, Op.cit., p. 408



1.3.3 Direccidén

“Funcién de los administradores que implica el proceso de influir sohre las
personas para que contribuyan a las metas de la organizacion y del grupo, se

relaciona principaimente con el aspecto interpersonal de administrar.”15

La funcion administrativa directiva sirve para saber como dirigir a las personas y
comprender los factores humanos empleados para poder ilegar a los objetivos
esperados; asi como para crear un ambiente que permita a las personas
agruparse para que conjuntamente logren dichos objetives. Al motivar, dirigir e
influenciar a los subordinados, el administrador dirige las actividades de otras
personas, resuelve conflictos y escoge los canales de comunicacion apropiados,

todas éstas son funciones de la direccion.

A través de la direccién se encuentra la interseccion donde la persona puede
realizar sus propias metas y su potencial ser aprovechado, al mismo tiempo, para
la consecucién de las metas organizacionales. La direcciéon radica en la buena
relacién de las funciones necesarias para cumplir la misién de la empresa, sin

perder de vista una direccion realista y humana.

Un buen director debe tener la capacidad de reconocer y buscar la excelencia,
tener fiderazgo, ser razonablemente exigente e innovador y fomentar la
participacion.

Motivacién
La persona dentro de !a organizacion debe se tratada y entendida de acuerdo con

su naturaleza humana, como un ser integro con inteligencia y voluntad propia, con

necesidades que pueden ser fisiologicas, de seguridad, de pertenencia, afectivas,

¥ KOONTZ, Op.cit., p.714



de autoestima y de autorrealizacion; y anhelos que deben ir siendo cubiertas en un

orden lagico.

La motivacion es el impulso interno que nos lleva a obtener un deseo o a
satisfacer una necesidad.

“Motivacién son los factores que ocasionan, canalizan y sostienen la conducta de
una persona.”s

£l conocer estos impulsos lleva a la comprension de los mismos y asi poder
identificarlos en cada individuo y utilizar el motivader adecuado para cada
persona, de acuerdo al impuiso © necesidad que presente mas fuerte.

De acuerdo con la “jerarquia de necesidades” de Abraham Maslow, cada persena
ser4 motivada de forma diferente ya que su motivacion dependera de la situacién
personal presente, es decir, identificar la necesidad predominante en la persona y
elegir el motivador mas indicado.

Existen técnicas de motivacion de las que los administradores pueden valerse, sin
embargo no existe una técnica Unica ideal, ésta dependera de cada situacion.

Algunas de estas técnicas son:

a. Dinero, puede ser un incentivo atractivo en un principio pero probablemente
perdera su valor inicial en poco tiempo ya que no tiene el mismo valor para todas
las personas.

b. Participacion, un buen programa de participacion puede fomentar tanto la
motivacién como los conocimienta para el éxito organizacional. La participacion
forza el involucramiento tanto emocional como mental de las personas, obteniendo

un compromiso que finalmente nos lleva a resultados positivos en la organizacion

' STONER, Op.cit., p.485



como aumento de la productividad y la satisfaccion de! personal, y en el empleado

como mayor aceptacion y autoestima y disminucion del estrés.

c. Calidad de vida en el trabajo, es un método de sistemas a través del cual se
realiza el disefio de puestos para obtener un desarrollo en el enriquecimiento de

puestos, transformandolos en puestos mas atractivos e interesantes.

El objetivo de la motivacion es convencer a los empleados de esforzarse y
cambiar su actitud para mejorar, a través de un motivador especifico y personal.
Hay que tener muy claro que no se puede motivar a ninguna persona en contra de
su voluntad.

Cada persona desarrolia su propia jerarquia de valores y adquiere una forma
personal de satisfacerla, por lo tanto, para facilitar la motivacién es necesario
especificar desde un principio los bienes que se obtendran y la probabilidad que
exista de poder lograr los resultados esperados.

Liderazgo

El liderazgo es el proceso de influir sobre los demas para que se esfuercen de
manera voluntaria, con conocimientos, habilidades y entusiasmo, para el

cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales.
Elliderazgo se fundamenta en:

e E!lider no puede existir sin seguidores.
« El influir sobre los demas, pero este influir debe ser por la via de la razon,
convenciendo no venciendo.

« El poder, la capacidad que el lider tenga para aplicar el poder de modo
responsable y justo.



Principio fundamental del liderazgo:

“Puesto que las personas tienden a seguir a quienes, desde su punto de vista, les
ofrecen los medios para satisfacer sus metas personales, cuanto mas comprendan
los administradores qué motiva a sus subordinados y como operan estas
motivaciones y cuanto mas reflejen esta comprension en el cumplimiento de sus
acciones administrativas, mayores probabilidades habrd de que sean lideres
eficaces.”w7

Dentro de las organizaciones es comin encontrar dos tipos de lideres: los
formales, son quienes obtienen el mérito por el puesto que tienen en la
organizacién y los informales, que son aquellas personas que adquieren el titulo
por su propia personalidad, carisma, trato con los demas o inclusive hasta por su
experiencia y trayectaoria.

Ademas, de los tipos de lideres que podemos encontrar tambien existen estilos de
liderazgo, que se refiere a la forma de actuar del lider. Los estilos mas
representativos son:

Democratico: este estilo es orientado a la persona, es decir, e! lider se inclina mas
a la motivacion del empleado escuchandolo, e permite la participacion y muestra
interés por él, es amistoso, flexible y comprensivo. Este estilo aumenta la
satisfaccion, tanto personal como grupal, fa participacion y posiblemente también
afecte positivamente la productividad.

Autocratico: en este caso, el estilo del lider es orientarse mas a la tarea, al
resultado, supervisando mas de cerca al empleado y se preocupa por el

cumptimiento del trabajo, ordena y espera obediencia de los subalternos. Este

"7 KOONTZ, Op.cit., p.492
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estilo puede aumentar la productividad pero disminuira la participacion y la
satisfaccion.

El elegir uno u otro estilo dependera de la situacion y de las caracteristicas de los
subalternos, ya que en ocasiones serd mas conveniente un estilo autocratico, si
hay que tomar una decisidn rapida, que un estilo democratico, en el cual se podra
aumentar el compromiso y los conocimientos.

A pesar de los diferentes enfoques expuestos por diversos autores referentes al
estilo del liderazgo, como los rasgos del lider, de las conductas del lider y el de las
contingencias, que tiene como objetivo identificar los factores mas importantes de
la situacion y pronosticar el estilo mas favorable, dependiendo de la madurez de
los empleados; no existe un estilo ideal perfecto, éste serd de acuerdo a las
habilidades y capacidades del lider, de sus subalternos, de las situaciones y del
mismo estilo de la organizacion.

Comunicacidn

La comunicacion es el proceso de transmitir informacion, ideas, emaciones o
sentimientos de un emisor a un receptor, lo mds importante es que el mensaje

sea entendido. Si el receptor no comprende el mensaje no hay comunicacion.

La comunicacion puede verse afectada por la codificacién, que es cuando el
emisor traduce el mensaje en simbolos para poder comunicarlo; la decodificacion,
que es cuando el receptor interpreta y traduce el mensaje que ha recibido; y el

ruido, que son todas aquellas barreras que interfieran con la comunicacion,

Del mismo modo, la comunicacién puede carecer de efectividad por las diferencias
de percepcién, que ocurren principalmente cuando las palabras utilizadas no
tienen el mismo significado para quienes tratan de comunicarse o bien, tienen

experiencias y conocimientos distintos, inclusive cuando las personas son de



distinto sexo. Otros factores que pueden influir son las reacciones emocionales, la
confianza y las incongruencias entre la comunicacién verbal y no verbal. En este
dltimo caso hay que tener mucho cuidado que la comunicacion no verbal que
reflejamos no interfiera con el mensaje verbal que se quiere emitir, para que pueda

ser captado correctamente.

La comunicacién en la organizacién es de suma importancia ya que internamente
integra las funciones administrativas, esto es, que esta presente en todo momento
para que la organizacion pueda ser. Sinla comunicacién no podrian establecerse
y difundirse las metas organizacionales, desarroliarse los planes necesarios para
poder alcanzar dichas metas, organizar los recursos humanos, materiales y
técnicos, llevar acabo las funciones directivas ni controlar el desempefio.
Asimismo, por medio de la comunicacién la organizacién puede relacionarse con
su ambiente externo, el cual abarca a sus clientes, proveedores, accionistas,
gobierno y la sociedad.

Debido a su vital papel dentro de 1a organizacion, ta informacion debe fiuir con

rapidez y ser oportuna y actualizada. El flujo de la comunicacién puede ser:
1. Vertical: cuando sigue la cadena de mando ya sea descendente, cuando la
comunicacion fluye de los niveles mas altes hacia los niveles mas bajos, o bien,

ascendente de los niveies inferiores a los superiores.

2. Lateral: cuando la comunicacion sigue el flujo del trabajo; pretende agilizar la

comunicacion y establecer una relacion mas cordial entre los empleados.

3. Informal: es aquella que se presenta sin alguna sancién formal y que se da en

forma de rumores, generalmente brinda mas beneficios que aspectos negativos.

Para evitar los problemas comunicativos dentro de la organizacion deben

conocerse y respetarse los canales formales, la estructura de autoridad, la
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especializacién de los trabajos y quién posee la informacion en un momento

determinado; aunque en ocasiones esto haga que la comunicacion sea mas lenta.

Para poder crear una buena comunicacién se debe tener una buena actitud, asi
como condiciones favorables, como un ambiente tranquilo, confianza vy
retroalimentacion.

Como se menciond en un principio, la comunicacién con el exterior no debe
dejarse en el olvido y debe prestarse interés a todo mensaje enviado por un grupo
de interés externo, por ejemplo, la comunicacién con los clientes es indispensable.
Debe cuidarse el exceso de comunicacidn ya que suele ser contraproducente y
ser percibida como una exageracion.

Conflictos y negociaciones

Un conflicto es “el desacuerdo sobre la asignacion de recursos escasos o chogues

en cuanto a metas, valores, etc.; se puede presentar como organizacional o
interpersonal.”s

Los conflictos en las organizaciones son comunes y hasta cierto punto
entendibles. Toda organizacion est4d compuesta por personas, mismas que han
tenido una formacién educativa diferente o aunque sea similar, tienen diferencias;
ademas, con personalidades, valores y percepciones distintas respecto a cada
situacion. Por tal motivo, es normal r?ue existan fricciones entre el personal. Sin
embargo, no puede permitirse que los| conflictos afecten la vida de la organizacion;
hay que saber manejarlos ¥y sTIucionarlos ya sea con imposicion o,
preferentemente, mediante la negociacion,

La negociacién es la forma mas efettiva de solucionar un conflicto para ambas

partes. Es un proceso en el cual se emplean habilidades de comunicacién para
1

'* STONER, Op.cit., p.5%0



poder resolver un conflicto de intereses conjuntamente y que los resultados sean
satisfactorios para las partes.

£l proceso de negociacion estd compuesto por una oferta, contraoferta, concesion,
compromiso y finalmente el acuerdo.

Una caracteristica indispensable para que la negociacion tenga éxito es la
estabilidad de los resultados, si no existiera, al momento de reanudar la

negociacion serd hostil, debido al resentimiento guardado.

Existen dos tipos de proceso de negociacién, de acuerdo con Linda Putman, cada
uno con su respectiva estabilidad de los resultados; el primero es el proceso
integrador, en el cual Jas partes tratan de conciliar sus intereses y el resultado final
beneficiaran a ambos. El segundo proceso es el distributivo, donde una de las
partes trata de obtener los maximos beneficios e imponer a su contraparte el

minimo o ninguno de sus intereses buscados.

El historial de a relacion entre las partes que van o estan negociando es un factor
que influye en el tipo de proceso a seguir, por tal razén, el negociador debe
prepararse ya que arriesga mucho si desconoce la historia de las sesiones
pasadas. Si se han obtenido resultados favorables anteriormente, puede irse
creando una mayor confianza entre las partes y relevando cada vez mas
informacion y poco a poco dirigirse conforme a posiciones integradoras. Por otro
lado, un futuro incierto para la relacién puede ocasionar una posicidn distributiva
de uno de los negociadores.

Si se logra obtener un resultado negociado que perdure, sin problemas, se habra

obtenido un resultado estable y una negociacién exitosa.
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La negociacion es la mejor forma de solucionar un conflicto pero requiere de cierto
grado de confianza y voluntad para buscar la solucién de la mejor forma posible,
evitando peleas, imposiciones y ruptura de la comunicacién.

1.3.4 Control

“Controlar significa el proceso de reunir y “retroalimentar” informacion acerca del
desempefio, de manera que quienes toman decisiones puedan comparar los
resultados reales con los planeados y decidir que hacer acerca de cualquier

discrepancia o problema”'®

El control es el establecer sistemas para medir los resultados obtenidos en
retacion con los esperados, para asi, poder corregir, mejorar y formular nuevas

técnicas y planes para obtener mejor resultados.

El control se convierte en un medio de prevision, ya que nos obliga a prever. No es
un elemento que se utilice al final de! proceso por lo tanto se puede corregir a
tiempo.

Hay que distinguir entre las operaciones y las funciones de control. Las funciones
son administrativas, delegacion de autoridad, no puede haber una adecuada
delegacién sin control, entre mas se delega mas seran los requerimientos dei
control. Las operaciones son técnicas, son todos los sistemas establecidos para
auxiliar a la linea en el desarrollo de sus funciones, por lo tanto las operaciones de
control no deben ser impuestas sino que deben ser negociadas para que sean
debidamente utilizadas.

“La funcién administrativa del control es la medicion y la correccion del desempefio

con el fin de asegurar que se cumplan los objetivos de la empresa y los planes

PHAMPTON, David R., Op. ¢it. p.453



disefiados para alcanzaros”®® De hecho, la planeacion y el control estan
estrechamente relacionados, el control no se puede dar sin objetivos ni planes,

debido a que el desempefio se debe medir con criterios establecidos.

Establecimiento de estandares

Ya que los planes son el punto de referencia con respecto a los cuales se
establecen los controles, es de gran importancia su elaboraci6n, sin embargo no
se puede abarcar o vigilar todo, por lo tanto se fijan estandares, que son “simples
criterios de desempenio. Se trata de puntos seleccionados en todo un programa
planeacién en los que se realizan mediciones del desempefic para que los
administradores puedan conocer como van las cosas, de tal forma que no
necesiten supervisar cada paso en la ejecucion de planes.”'

Existen muchas clases de estandares entre los que se encuentran las metas u
objetivos verificables.

Medicién del desempefio

Seria ideal que la medicion del desempefio se diera de forma anticipada con el fin
de detectar las desviaciones antes de que sucedan. Hay ocasiones en que en las
que se puede predecir probables desviaciones de los estandares, si no se deben
descubrir lo mas pronto posible.

Al establecer los estandares en una forma apropiada la evaluacion del desempefo
resulta real o sencilla, sin embargo existen actividades para {as que resulta muy
dificil elaborar estandares y muchas otras resultan dificiles de medir. Si la tarea se
va haciendo cada vez mas intelectual no solo es complicado fijar estandares sino

que también se complica la evatuacion.

PHAMPTON, David R., Op. cit. p.456



Los administradores deben concentrarse en puntos especificos y analizarios para

asegurarse de que toda la operacion avance seg(n lo planeado.
Estos puntos deben ser criticos ya que indican mejor que otros si los planes estan
funcionando, con estos estandares se pueden controlar un grupo mayor de

subordinados y asi aumentar el tramo de autoridad mejorando la comunicacion.

Correccion del desempefio

Los estandares deben mostrar la diversidad de puestos con los que cuenta una
estructura organizacional, si el desempefic se mide de acuerdo con ello, es mas
facit corregir las desviaciones, ademas facilitan la asignacién de medidas

correctivas en la asignacion de las tareas individuales o de grupo.

“La correccion de las desviaciones es el punto en el que el control se puede ver
como una parte del sistema completo de administracion y se puede relacionar con
las demas funciones administrativas”.

Los administradores pueden corregir las desviaciones modificando pianes o metas
o reasignando o aclarando tareas. También haciendo una mejor seleccion y
capacitacion del personal.

HHAMPTON, David R., Op. cit. p.458
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Capitulo Ii

ENFOQUES DE LA ADMINISTRACION
2.1 Clasicos
2.1.1 La Administracién Cientifica.

Frederick Taylor es conocido como el padre de la Administracién cientifica. El
principal interés de Taylor era aumentar la eficiencia en la produccién; esto flevaria
a una disminucién en los costos y aumento en las utilidades, ademas de aumentar

la productividad y asi también poder aumentar la remuneracién a los trabajadores.

En ese entonces (aprox. 1890), se encontré que existia un problema en la
productividad y que era esencialmente cultural ya que se tenia implementado el
estilo militar en ias organizaciones, es decir, se trataba de producir siempre menos
porque tanto administradores como obreros creian que el aumentar la produccion
seria motivo de perder el empleo. No se tienen establecidos conceptos claros
como: trabajo justo de una jornada y remuneracion justa. La preocupacion general
era saber cémo dividir las utilidades generadas por la produccion en vez de

preocuparse de como aumentarlas.

“La administracién cientifica destacaba principalmente la planificacién,
estandarizacion y el mejor aprovechamiento del esfuerzo humano a nivel

operativo, con el objeto de maximizar ta produccién con un minime de insumos."#

Tayior consideraba que si se aplicaban métodos cientificos al desarroliar el
trabajo, podria encontrarse la mejor forma de realizar las tareas, en vez de

hacerlas por costumbre, y de esta manera se podria obtener una mayor

22 KAST, Op.cit.p.58
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productividad que beneficiaria a las dos partes de la organizacién: administradores

y empleados ya que aumentarian las utilidades y los salarios.

Taylor llevé a cabo estudios de tiempos y movimientos. Dichos estudios
consistian en observar como los empleados realizaban su trabajo, determinar el
tiempo que tomaba el desarrollo de cada elemento, analizar los datos y finalmente,
redisefiar los métodos, el equipo y los tiempos (incluyendo descansos ¥ retrasos)
para desempeniar cada labor.

Una vez hecho el estudio, debia elegirse al mejor candidato y capacitarlo para
que hiciera exactamente [as cosas como se le habian ensefiado, dejando a un
lado su habilidad para planear, organizar y controlar sus propio trabajo.

De este modo es como se propone gue el pago a los obreros sea de acuerdo a su
desempefio, a lo que producian y se propone dar incentivos econdmicos para
mejorar dicho desempefio.

Taylor establece 5 principios de la Administracion Cientifica:

1. Sustituir las reglas practicas por la ciencia (conocimiento organizado)

2. Obtener armonia en lugar de discordia en la accion del grupo.

3. Lograr la cooperacién entre los seres humanos, en lugar del individualismo
caotico.

4. Trabajar en busca de la maxima produccidn, en vez de la produccidn
restringida.

5. Desarrollar a todos los trabajadores hasta el grado mas alto posible para su
beneficio y la mayor prosperidad de 1a empresa.



2.1.2 Henry L. Gantt

Discipulo de Taylor; se dedicd a la consuitoria en la seleccién cientifica de los
trabajadores y a desarrollar sistemas de incentivos mediante bonos. Hablaba de
una cooperacién arménica que se daria como resultado de intereses mutuos entre
la administracién y los trabajadores de las organizaciones.

Gantt realiza estudios de métodos graficos para describir planes y asi poder
obtener un mejor control administrativo y desarrolla la Grafica de Gantt. Esta
grafica muestra relaciones de tiempo entre los eventos de un programa de
produccidn.

“ . las metas totales del programa se deben considerar como una serie de planes
(o acontecimientos) de respaldo relacionados entre si, que las personas puedan

comprender y seguir.">

2.1.3 Frank y Lillian Gilbreth

Este matrimonio influenciado por las ideas de Taylor, identificd 17 unidades de
movimientos a los que denominaron como “therbligs”. El estudio consistia en

separar dichos therbligs y buscar la manera de disminuir el tiempo empleado en
cada uno.

Esta pareja llega a Ia conclusion de que la falta de interés de los administradores
por sus trabajadores es lo que causa el descontento del trabajador y no la

monotonia del trabajo.

La base de los seguidores de Ia administracion cientifica es la observacion y a
través de ella reunir todos los conocimientos que los trabajadores tuvieran, tanto

informates como intuitivos y transformarlos en ta mejor manera de desempefiar el

* KOONTZ, Op.cit.,p.610
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trabajo, aumentando la productividad y disminuyendo los esfuerzos. Si se llevaba

a cabo una buena administracion, el trabajo operativo podria realizarse mejor.

2.1.4 La Administracion Industrial

Henri Fayol es considerado el padre de la Tearia Administrativa. Lo que le

interesa es encontrar las claves de una administracién efectiva en la organizacion.

La organizacidn para Fayol es un todo en el que se identifican seis funciones
principates: técnica (produccion), comercial (compra-venta), financiera (capital),
de seguridad (para la organizacibn y para las personas que la integran),
contabilidad y administracién (planeacién, organizacion, direccion, coordinacién y
controf).

Fayol se enfoca al estudio de la funcién administrativa ya que las otras cinco

funciones ya eran del conocimiento de todos e intenta separarla de las demas.

Lo més importante dentro de las organizaciones es quién las dirige y cdémo lo
hace. Establece los principios administrativos como guia para el mejor
desempefio de la funcion administrativa.

2.2 Corrientes Humanisticas

2.2.1 Elon Mayo

Elton Maye es considerado como el fundador del movimiento de Relaciones
Humanas en la industria. Introduce un punto de vista completamente distinto al
que plantea Taylor en fa Administracidn cientifica;
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“La teoria econémica es lamentablemente inadecuada en cuanto a su aspecto
humano; en realidad es absurda. No describe a la humanidad en forma adecuada

como una horda de individuos, cada uno de elios movido por el propio interés...”?

Elton Mayo colabora directamente en una compafia que lo llama de la

Universidad de Pennsylvania ya que no habia tenido éxito esta Gitima al aplicar las
ideas de Taylor.

El trabajo de Mayo consistia en escuchar a los trabajadores, los cuales hablaban
de sus problemas laborales y en ocasiones de los no laborales. Mayo se da
cuenta de que el concepto que el trabajador tiene de si mismo y de su trabajo es
muy deficiente, malo y hasta pesimista. Poco a poco va descubriendo que esta
actitud se relaciona con la poca colaboracién que tienen los trabajadores entre si.
La falta de interrelacion entre los pertenecientes a ese grupo de trabajaderes
afecta a tal grado que Heva al trabajador a la depresion y a la fatiga. Este efecto
era reflejado en el alto porcentaje de rotacién y no importaba lo bueno que fueran
las mejoras en los métodos o de los incentives, la productividad no aumentaba,
incluso a veces disminuia. Implementd periodos de descanso y entonces la
rotacion disminuyd y la preductividad aumento, sin embargo, el buen resultado del
estudio se debio a que los trabajadores se convirtieron en parte de un grupo social
conformado por Mayo, su equipo, los trabajadores y la administracidon de ia
grganizacion.

Después de numerosos estudios se comprobd que en grupos donde las personas
dejaban de participar de forma “solitaria” en las compafiias para formar parte de
un grupo en el que se estuviera dispuesto a cooperar para identificar problemas y
soluciones, aumentaba la productividad. Comprobo también que la apatia de los
trabajadores no era porque las personas fueran flojas por naturaleza, como lo
plantea Taylor, sino que era un signo de rechazo a un ambiente que la misma

perscna sentia insatisfactorio.

* Elton Mayo, citado por Hampton, p.17
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Mayo confiaba en la naturaleza humana y consideraba que los administradores
debian confiar en los empleados y en los grupos, en no tratarlos solo como
maquinas, aumentando su autodeterminacién obteniéndo asi el estimuto
necesario para lograr una satisfaccion en el trabajador y una mayor productividad
en la organizacién.

2.2.2 Teoria “X" y Teoria *Y”

Douglas McGregor resume las posturas administrativas de Taylor y de Mayo, que
evidentemente eran opuestas y las denomina Teoria “X" y Teoria “Y".

La Teorla “X" encierra las ideas tradicionales de la Administracion (Taylor y la
administracién cientifica). Dice que el hombre es naturalmente flojo e incapaz de
tener responsabilidades, con pocas ambiciones y una necesidad de sentirse
seguro. Por tales motivos, debia ser dirigido, obligado a trabajar y a seguir
ordenes, incluso a ser amenazado con castigos para que asi pudiera llegar al
objetivo establecido.

La Teoria “Y" se basa en las ideas de Elton Mayo (escuela de Relaciones
Humanas). Dice que al hombre no le desagrada el trabajo y que el esfuerzo
mental y fisico que necesita hacer para desempenfarlo es parte de su naturaleza y
que el trabajo es fuente de satisfacciones. Las personas pueden ejercer la
autodireccion y el autocontrol para obtener los objetivas con los que se
comprometen.

“Asi como los clasicos trabajaron para una organizacién sin hombres, Mayo
trabajé con hombres pero sin la organizacién.”®

5 HERMIDA/SERRA/KASTIKA, Administracion & Estratégia,citado por, p.53
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2.2.3 Escuela Neoclasica

Esta escuela esta formada por autores que dieron seguimiento a los métodos y
técnicas de los clasicos de la administracién, bajo el mismo enfoque: la bisqueda

de la eficiencia a través de técnicas complementarias.

El objetivo de esta escuela era adaptar y ajustar los esquemas ciasicos al nuevo
entorno de las organizaciones, tomando en cuenta las vanantes que se habian
dado hasia ese entonces, entre las cuales se encontraban: una mayor
automatizacién en los procesos productivos, una menor utilizacién de mano de
obra y un aumento en el personal, asi como de los objetivos a alcanzar, de las
organizaciones debido a su crecimiento.

La principal caracteristica de esta escuela es su enfoque hacia ias estructuras
formales e informales de 1a organizacién, utitizando como herramientas béasicas el
organigrama y el manual de funciones, autoridad y responsabilidad. Elaboran
modelos de estructuras con el fin de llegar a un modelo formal que pudiera
aplicarse a cualquier tipo de organizacién.

“Cuando se aplican criterios equilibrados, ni muy reducidos, ni muy amplios, la
estructura de la organizacién se transforma en una piramide mas proporcionada,

tanto en su base como en su altura."®®

Es decir, cuando el nimero de subordinados aumenta por cada supervisor, 108
niveles se reducen y la comunicacion es mas rapida, sin embargo, puede liegar a
perderse el control. Por el contrario, cuando el nimero de subordinados por cada
supervisor disminuye, se puede tener un mejor control, pero el nimero de niveles
dentro de la organizacion sera mayor y puede llegar a dificultarse la comunicacién,

que finalmente ocasione una perdida de control.

% HERMIDA/ SERRA/KASTIKA, Op.cit.,p.66
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El interés que muestran hacia el estructurar formalmente a la organizacidn es tal,
que no toman en cuenta la influencia de las variables de la conducta humana, de
ia participacion y del comportamiento.

2.3 Teoria de Sistemas

“Se ha definido sistema como un todo unitano organizado, compuesto por dos o
mas partes, componentes o subsistemas interdependientes y delineado por limites
identificables de su suprasistema ambiente.””

Sistema: es un conjunto de elementos relacionados entre si para alcanzar un
objetivo.

Subsistema: es un conjunto de elementos que se relacionan entre si para

alcanzar un objetivo come parte de un sistema mayor.

Sistemas cerrados: son aquelios que no tienen interaccion o bien, muy poca con
otros sistemas. Sus limites son rigidos e impenetrables. A este tipc de sistemas
pertenecen los mecanicos y los fisicos.

Sistemas abiertos: son aquellos que tienen interaccion libre y constante con otros
sistemas, con el entorno. Sus limites son permeables entre si y pertenecen a un
suprasistema mas amplio. Los sistemas sociales y bioldgicos se encuentran en
esta categoria.

Equifinalidad de los sisternas abiertos: este concepto afirma que partiendo de

condiciones iniciales distintas, pueden lograrse los resultados finales.

La administracion es un sistema abierto, ya que existe una constante interaccién e

influencia con su medio ambiente, debe tomar en cuenta variables como

¥ KAST/ROSENZWEIG, Administracion en las organizaciones, p. 108
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tecnologia, mercados, reglamentaciones, ieyes, comportamiento de personas, etc.
Dentro de una organizacidn, los limites del sistema son definidos principalmente
por las funciones y actividades que desempeiia.

“El concepto de equifinalidad indica que el administrador puede utilizar una
diversidad de principios dentro de la organizacion, puede transformarlos de
diversas maneras y puede lograr un resultado satisfactorio..., se puede sugerir
que la funcion de administracién no es necesariamente buscar una solucién
optima y precisa, sino mas bien tener disponible una variedad de alternativas

satisfactorias "2

Todo sistema consta de un proceso continuo de entrada, transformacion y salida,

evidenternente sin olvidarnos de |a retroalimentacion.

Siguiendo el proceso que ocurre en cualquier sistema, las organizaciones tienen
como entrada a la sociedad. La sociedad proporciona a la organizacién personas,
materia prima, dinero, conocimientos, energia. Estos insumos son transformados
en recursos que dicha organizacién tiene como elementos de salida para la
sociedad en forma de productos o servicios, satisfaccidon humana, utilidades,
supervivencia y crecimiento de la organizacion y un beneficic social. La

retroaiimentacién es importante para que este ciclo no muera.

La teoria de sistemas ve a la organizacion como un gran sistema integrado de
subsistemas, dentro de los cuales, el subsistema basico es el individuo, que da
origen a los otros como: el subsitema de objetivos y valores, compueste por la
cultura de la organizacion, misién, objetivos generales, objetivos de grupo y
objetivos individuales; el subsitema técnico, compuesto por conocimientos,
técnicas, equipo e instalaciones; el subsistema estructural, compuesto por tareas,
procedimientos, reglas, grupos de trabajo, flujos de trabajo e informacién,

autoridad; el subsistema psicosocial, formadc por actitudes, percepciones,

3 K AST/ROSENZWEIG, Op.cit., p.113
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motivacion, dindmica de grupo, liderazgo, comunicacibn y relaciones
interpersonales y el subsistema administrativo, compuesto de la planeacién,
organizacion, integracion, direccién y control. Este dltimo subsistema es el que
abarca a toda la organizacion ya que es el que la relaciona con su medio
ambiente.

Es importante no perder de vista que la organizacion funciona como un todo en el
que cada una de sus partes es esencial para e! buen funcionamiento y desempefio
de ella.

2.4 Teoria de Decisiones

Esta teoria basa su estudio en 1a toma de decisiones, ya que los administradores

tienen esta constante tarea: elegir entre las diferentes alternativas con las que
cuentan.

“La Teoria de la Decisi6n Normativa arranca de aquellos casos en que existen
varios cursos de accion que pueden analizarse, comparandose sus ventajas y
desventajas antes de elegir uno.™®

La teoria fundamenta que si se considera a la Administracién como un sistema vy la
toma de decisiones un proceso, entonces el andlisis de este proceso debe llevar 2
mejores resuitados.

Las decisiones pueden ser complejas o simples. Los autores que apoyan esta
teoria no pretenden abarcar solo las decisiones simples, sino que a través del
analisis de las éstas poder fundamentar a una visién general de la empresa, que
incluya estructuras organizacionales, desarrollo de informacién, anélisis de
valores, reacciones sociales y psicologicas.

¥ SCHLAIFER, citado por Reyes Ponce, Administracion Moderna, p.137
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Esta teoria permite una mejor formulacion de los problemas, evitando confusiones;
un mejor analisis, identificando la relacién que pudiera tener con otros probiemas y
dando la oportunidad de que ia decisién tomada tenga efectos mas amplios.
Asimismo, permite la unidn de esfuerzos de los jefes de las areas vitales y una

mayor preparacién para la toma de decisiones.

“El resultado ha sido que !a teoria de la decision ya no es una concentracion clara
y precisa sobre las decisiones sino mas bien se ha convertido en una visién mas

amplia de las companias u otras empresas como sistemas sociales."®

® KOONTZ. Administracion, p.62
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Capitulo 1l

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El Desarrolio Organizacional (DO) es una estrategia educativa para lograr un
cambio en la organizacién con el proposito de hacer a la misma mas competitiva,
valiéndose de un proceso de cambio plangado.

E! DO es un enfoque a largo piazo que conlleva al logro de una administracion
participativa que permite una mayor participacion de los empleados en la toma de
decisiones para obtener un mayor desarrolio de su personal y de la propia
organizacion.

Debemos mencionar la diferencia que existe entre desarrollo y crecimiento.
Desarrollo es un aumento en la capacidad y potencial mientras que crecimiento
representa un aumento en logros.

“El DQ tiene por objetiva incrementar la efectividad organizacional y la habilidad de
auto-renovacion. Para tales propositos se vale de las estrategias del cambio
planeado y del enfoque de sistemas que asume el dinamismo de la organizacion
y, por otro lado, las interrelaciones de todos y cada uno de los elementos que

conforman la empresa”™

El DO presenta una respuesta para las organizaciones a adaptarse al cambio sin

embargo, hay que adaptar el proceso del DO a la realidad para no crear una

utopia del mismo.

3 yww.itesm.com



3.1 Historia de la evoluciéon del Desarrollo Organizacional

Los origenes del DO se encuentran situados a fines de la Segunda Guerra
Mundia! cuando surge como respuesta a los problemas de produccién, de
servicios y de fuerza laboral que se tenian en ese momento. La gente se
encontraba desempleada, los servicios estaban estancados y algunas empresas
ya no tenian razén de ser. Toda esta situacion hace que la sociedad se paralice y
que la gente tenga problemas de adaptacion a dichos acontecimientos. Es
entonces cuando comienzan a surgir en las organizaciones {alleres de
capacitacion dando origen a los grupos de sensibilizacién de sistemas
sociotécnicos y grupos “T". Se empiezan a buscar cambios organizacionales e

individuales a través del aprendizaje que el individuo podia obtener en la
interaccion de grupos.

En 1944 K. Lewin, pionero del DO, R. Likert y D. McGregor examinan la
posibilidad de fundar un centro de dinamica de grupos en el Instituto Tecnoldgico
de Massachusetts (MIT), concentrando esfuerzos e investigaciones que venian
realizando con anterioridad de experimentar, con fenémenos grupales la
interaccion humana en sus diversos aspectos y finaimente, K. Lewin es quien

funda el Centro de Investigacion para Dinamica de Grupos en el MIT.

En ese mismo afio L. Bradford y R. Lippitt establecen un programa de induccion al
personal del Hospital Freedman (Washington, DC) para cambios
interdependientes. Este hecho sienta las bases de los programas de intervencion
que mas adelante seran tipicos del DO.

En 1946 K. Lewin, ¥. Benne, L. Bradford y R. Lippitt establecen estudios y
proyectos que mas tarde darian origen a los entrenamientos en dinamica grupai.
Al siguiente afio, fundan los Laboratorios Nacionales de Entrenamiento para el

desarrollo grupal y entrenamiento de los grupos “T".
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Los grupos “T" son creados como instrumentos educativos para el cambio,
consistian en juntar pequefos grupos en los que se hacian debates y donde la
fuente primordial de aprendizaje era el compartamiento de los propios miembros
del grupo. Mas tarde estos grupos tendran gran importancia ya que seran

utilizados como herramientas para el cambio organizacional.

Al hablar de los grupos “T" se puede decir que “todos los participantes reciben
retroinformacion por parte de sus comparieros, en relacién con su comportamiento
en el grupe y esta retroinformacion se convierte en la fuente de saber para la

percepcién y el desarrollo personal."

En 1950 se distinguen dos tipos de grupos: el Grupo A, de aprendizaje de
destrezas cognoscitivas; y el Grupo T, de aprendizaje vivencial, Estos grupos se
hacen indispensables en todo entrenamiento de dinamica de grupos ya que el
primero proporciona el materiat de analisis y el sequndo la parte tedrica que
soporta dicho analisis. Asimismo, se realiza el estudio de andlisis del fenomeno
de la transformacién del aprendizaje para poder ubicar a los grupos de
entrenamiento en los lugares reales de trabajo de los miembros que integraban los
grupos.

En 1956 se emplea por primera vez el término “Desarrallo Organizacional”
entendido como una metodologia para el cambio organizacional planeado en un
articulo publicado por Robert Blake, Herbert Shepard y Jane Mouton.

En 1957 se funda el grupo de DO para la Union Carbide y es entonces cuando se
tiene integrado en una empresa de produccién un grupo Ad hoc interno para

desarrollar actividades de DO para su propio beneficio,

Posteriormente, se comienza a aplicar el DO en diferentes empresas con ayuda

de procesos de consultoria de los diversos institutos especializados en el tema y

* BURKE Wamer, Desarrollo Organizacional: punto normativo, pg. 28
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poco a poco el DO va adquiriendo matices méas centrados en fenémenos sociales
mas amplios dentro de la organizacion productiva incluyendo aspectos
psicolégicos y administrativos.

Los sistemas sociotécnicos surgen cuando los eiementos sociales elementales del
modo de trabajo anterior (esfuerzo de grupe y productividad de |a unidad) choca
con los nuevos elementos tecnologicos que las organizaciones adquirian ya que
necesitaban de un esfuerzo individualizado, esto trajo como consecuencia una
disminucion en la productividad.

Toda organizacién cuenta con tecnologia fa cual es un subsistema de la
organizacion total. Del mismo modo, las organizaciones se integran por personas
que constituyen et subsisterna social. Para que el sistema total funcione
correctamente es indispensable que los subsistemas se relacionen de manera
reciproca y armoniosa, coordinando esfuerzos y asi poder obtener un resultado
exitoso.

Los sistemas sociotécnicos sugieren una nueva forma de proceder integrando los
esfuerzos del grupo, el esfuerzo individuatizado y la asimilacién de la nueva
tecnologia.

“El interés del DO se inclina tipicamente hacia el subsistema social pero en
cualquier esfuerzo encaminado hacia el cambio organizacional deben tomarse en

cuenta ambos subsistemas y su accion reciproca.”™

El desarrollo organizacional se ha visto influenciado por la psicologia industrial
desde sus inicios. Para los psicélogos era indispensable la elaboracion de
cuestionarios para la obtencién de datos para su diagndstico y para su evaiuacion,
de aqui es como surge el método de encuesta de retroinformacién, Este método

consistia en realizar estudios mediante cuestionarios que aportaran informacion

* Ibidem, pg. 31
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para el diagndstico organizacional y fa dinamica de grupo y dar a conocer a través
de un informe resumido los resultados del estudio, Posteriormente se lleva acabo
un debate donde se analiza dicho estudio y se puede planear en forma conjunta,
jefe y subordinados, una accion mejorada. Este proceder se realiza generalmente
de forma descendiente y en todos los niveles de acuerdo a la jerarquia format y

dentro de equipos funcionales con ayuda del consultor.

A partir de 1960 se desataron diversos puntos de vista y enfoques del desarroilo
organizacional, los investigadores y consultores escribian acerca del tema vy
aunque con diferentes perspectivas e intereses se unen en el hecho de querer
mejorar a la organizacion tomando en cuenta a las personas y a la forma de
aprovechar al maximo su potencial.

Asi se puede hablar de dos enfoques:
Dentro del enfoque individual al cambio se encuentran:

1. Maslow y Herzberg (Teoria de la necesidad), sefialan que a través de las
necesidades individuales se puede crear la motivacidon y energia indispensables
para que el individuo sea mas productivo. Los motivacionales que podran
aplicarse son ef desarrollo de carrera y el enriquecimiento del trabajo.

2. Broom y Lawler (Teoria de la expectativa), sefialan que el empleado
encontrard la motivacion necesaria dependiendo de las expectativas y valores
individuales que tengan, esto podra aplicarse a través de un proyecto de sistemas
de recompensas y de la evaluacién del desempeiio.

3. Hackman y Oldham (Modelo de disefio del trabajo}, dicen que la motivacion
serd la satisfaccién en el trabajo, entre mayor grado de significancia y
responzabilidad experimentada del trabajo asi como conocimiento de los
resultados, el trabajo sera mas satisfactorio. La aplicaciéon se puede observar en el
disefio del emplec y de! trabajo y del sistema de recompenzas.
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Dentro del enfoque de grupo se encuentran:

1. Lewin, establece el modelo de proceso de cambio definiendo las fuerzas
impulsoras y las fuerzas restrictivas existentes en el medio ambiente y que éstas
influyen notablemente en el cambio siendo favorables o ne al mismo.

2. Argyris, se enfoca al comportamiento interpersonal y de grupo y sigue los
valores de la teoria Y de D.Megregor. Efectuo el proceso de aprendizaje implicado
en fa mayor autoconciencia del individuo y mayor conciencia organizacional de la
eficacia humana. Dice que debe de haber un cambio fundamental para que una
mejora organizacional se obtenga y sobreviva. Es indispensable la capacitacion y
la educacion, aprehender nuevas y diferentes formas de solucionar los problemas.
3. Bion, establece gue los grupos funcionan de acuerdo con supuestos basicos ',
operando como si determinadas cosas fueran ciertas e inevitables. Su teoria del
inconsciente de grupo ha ayudado para el diagndstico de problemas internos,

relaciones entre los miembros de un equipo y su lider.
Dentro del enfoque del sistema total scbresalen:

1. Liket, dice que el unico mado de mejorar es la gerencia participativa. Describe
cuatro sistermas de disefio organizacional: El autocratico, el autocratico

benevolente, el consuitivo y el participativo. Basa su método en la encuesta de la
retroinformacion.

2. Lawrence y Lorch, {Teoria de contingencia), sefialan que no existe una
estructura organizacional o estilo gerencial unicos, sino que esto dependera de
jas contingencias ambientales en las que se desenvuelva la organizacion. Para
ellos es importante Ia division del trabajo y su integracion. Entre mayor sea la
division def trabajo en la organizacion, existiran mas conflictos. El cambio esta

condicionado por el medio ambiente de la organizacion.
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3. Levinson, dice que toda organizacion funciona igual que la familia. Asimismo,
la organizacién es propia de una cultura organizacional y su salud puede
determinarse en base al grado de efectividad con que se integren las diferentes

partes de dicha cultura organizacional.

Evolucién del DO en México

El desarrolio organizacional en México comienza dentro del Departamento de
Relaciones Industriales del Instituto Tecnolégico de Monterrey, donde se imparten
seminarios avanzades de administracién de personal (1067-1968).

Entre 1969 y 1970, Joe Bentley organiza laboratorios y seminarios sobre DO y
aparecen las primeras gerencias de DO en algunas organizaciones como El
Morillo (Saltillo, Coah.) y La Mansién (Qto., Qto.). También en este tiempo aparece
la coleccion de libros de DO de Adisson-Wesley y comienzan a darse una serie de
seminarios sobre comunicacion, teorias de la motivacién y consultoria de

empresas.

En 1971-1972, Barbara Hibner imparte el programa para especialistas en DO a
mexicanos en el National Training Laboratories (NTL) en EUA y aparece el
analisis transaccional y sesiones de grupo de encuentro. Se dan programas de
DO en empresas como CYDSA, CRISA, GAMESA y FAMA.

En 1973-1974 se impulsa mas decididamente el DO en empresas como
Fundidora Monterrey, Cerveceria Cuauhtémoc, SERFIN, HYLSA y el ITESM.

En 1975-1976 arranca el programa de maestria en DO en la Universidad de

Monterrey con Ezequiel Nieto y en el ITESM con Leonardo Rivera, contando con
la ayuda del NTL.
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En 1977-1980 se considera un enfoque mas integral del DQ, se crean gerencias
de DO y se establecen programas de efectividad, calidad de vida y planeacion de
vida y carrera. Los programas de maestria se imparten en varias ciudades de la

Republica Mexicana asi como talleres de crecimiento de personal,

En 1982 se celebra el Congreso Internacional de DO en Monterrey, N.L.

Dentro de un estudio reafizado en 1890 se observa que algunas empresas llevan
acabo programas de DO tanto en la Cd. De México como en el interior de la
Republica, como por ejemplo, Bacardi y Cia., BANAMEX, SERFIN, Celanese
Mexicana, Industrias Resistol, General Motors y Grupo Nacional Provinsial entre
otros.

Sin embargo, no se ha podido implantar del todo el DO en las empresas
mexicanas, ya que ias condiciones culturales que se tienen en el pais no son las
propicias para hacerlo una realidad. Se necesita una nueva filoscfia empresarial
que tenga mas congruencia con los principios del DO, que se tenga confianza en
el personal que ayude a que ésta crea en si misma, que se de un trabajo comun
en el que todos den su mejor esfuerzo para que finalmente esta labor refiejada en
el buen desempefio sea reconocida y recompensada.

3.2 Definicién

“E! desarrollo organizacional {DO) es una respuesta al cambio, una compleja
estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y
estructura de las organizaciones, de tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a

nuevas tecnologias, mercados y retos asi como al ritmo vertiginoso def cambio.™

¥ BENNIS, DO: su naturaleza, sus origenes y perspectivas, pg. 2
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Se habla de una estrategia ya que esta respuesta al cambio debe ser estructurada
y planeada para que no sea eventual, y es educativa porque es indispensable la

educacion para que el cambio sea voluntario.

Esta estrategia exige un cambio en las creencias y valores puesto que estos son
los tineamientos del comportamiento de la persona.

La salud de la organizacién consiste, en gran parte, de su capacidad para
adaptarse facilmente al cambio. E! cambio planeado ayuda, ademas de adaptar a
la organizacién al entorno, a resolver sus problemas actuales, a aprender de sus
experiencias y a impulsar futuros cambios.

El DO se basa en un clima de colaboracion entre el agente de cambio y los

componentes del sistema cliente.

El agente de cambio es aquel que ayuda a la organizacién, dentro de elia o como
staff, a alcanzar el cambio planeado. Es recomendable que este agente de
cambio sea un consultor externo ya que no se encuentra inmerso en la rutina de la
organizacién y puede mostrarse mas objetivo en el diagndstico de la problematica.
El consultor en un principio actua como facilitador y poco a poco se convierte en
quien hace las recomendaciones especificas.

El sistema cliente se compone a nivel macro por la misma empresa y a nivel micro
por cada individuo.

Para que el cambio dentro de una organizacién pueda considerarse como un
proceso de DO es necesario que responda a una necesidad real de cambio
identificada por el cliente, debe incluirse al cliente tanto para la planeacién como
en el actuar del cambio e inducir dicho cambio en la cultura organizacional. Esie
Gltimo requisito es la base del DO, si no existe un cambio fundamental en la

cultura organizacional, es decir, que algin aspecto importante de dicha cultura no



vuelva a ser igual, no puede considerarse como un procesoc de DO. El cambio

debe ser dirigido hacia la cultura de la organizacién y no hacia la personalidad del
individuo.

“Cuando una norma — una dimension de |a cultura de la organizacion — cambia, el
comportamiento individua! queda modificado por la nueva pauta conformadora. El

desarrollo organizacionat es un enfoque del carmbio en la totalidad del sistema.”

El DO debe favorecer !a percepcién consciente de los individuos que integran la
organizacién de las normas y conductas que benefician u obstaculizan el

desarrallo.

Se puede identificar que un cambio fundamental en la organizacién es necesario
cuando se detectan sintomas poco comunes en ella, como cuando la existencia de
probiemas es constante y no se ha terminado de solucionar un problema cuando
ya se tiene ofro, cuando el estado animico de los empleados es bajo y no se
puede identificar un factor determinado a dicha causa o bien, cuando se
implementan diversas técnicas para el aumento de la productividad y ninguna
funciona satisfactoriamente.

La esencia del DO radica en aprender un modo distinto de solucionar los
problemas.

Cualquier cultura se basa en la civilizacion y como alguna vez se expresd “ fa
educacion reduce el tiempo que la civilizacién requiere para hacer cultura.” La
educacion cumple un papel primordial ya que pule el contenido interno de Ia
personalidad, moldeando el comportamiento de la persona. La educacion hace de
una mente comin una mente Mas atenta, abierta, con mas perspectivas, dando un

criterio mas amplio. Sin embargo, la educacion no sustituye a la experiencia pero

3 BURKE Warner, op. cit., pg. 12
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si desarrolla el nivel de habilidades propias de la persona. Por esto la educacion
es una parte impartante del DO.

Cabe mencionar que existe diferencia entre el concepto de educacién y el de
capacitacién. La primera conlleva un significado interno: actitudes mientras que la
segunda se limita a dar las bases necesarias para un mayor conccimiento y se

relaciona con las formas externas del comportamiento: destrezas y habilidades.

La capacitacion complementa a la educacion pero no al revés, por lo que el DO se
vale de la educacién pero sin descuidar la capacitacién.

“Sélo la educacion da esa amplitud de criterio y esa capacidad analitica y firmeza

en la toma de decisiones que se requiere para liegar a ser competitivo y por ende
tener posibilidades de éxito.”*

3.3 Ciasificacidén del Desarrolle Organizacional

El desarrollo organizacional en su esencia puede ser definido como una filosofia,

como un arte, como un enfoque administrativo o bien, como una nueva tecnologia.

Como una filosofia porque predica una forma de vida en la cual se deben hacer

las cosas de acuerdo con una forma de actuar y de ser.

Como un arte porque se puede hablar del nuevo arte de perfeccionar a la
organizacién, integrando las necesidades de la empresa con las necesidades de
tas personas esto implica un toque personal al llevario acabo.

3 pRADO Alonso, Tesis: Factibilidad para la implementacién de un sistema de DO en la empresa mexicana
promedio, pg. 17



Puede definirse al desarroilo organizacional como un enfoque administrativo ya
que es una manera de manegjar y optimizar los recursos escasos con un estilo

renovador y revitalizador para el logro de objetivos.

Finalmente, comec una nueva tecnologia porque utiliza un conjunto de
instrumentos y técnicas para llevar acabo cambios planeadas que pueden ir de los

mas humanos a los mas técnicos y numeéricos.

3.4 Disciplinas que se relacionan con el Desarrollo Organizacional

1. Ingenieria, proporciona los elementos técnicos de la organizacién como
tecnologia, divisidon de tareas, métodos de trabajo, relacién hombre-maquina,
etc.

2. Administracion, ofrece los principios gerenciales para administrar las

organizaciones: planeacién, organizacion, control y direccion.

3. Psicologia, estudia el comportamiento humano, por lo tanto, aporta aspectos
de conducta, cambio y adaptacion, necesidades de los individuos, motivacidn,

etc.

4. Sociologia, es estudio de trabajos de grupo, aspectos de estabilidad, estructura
y orden de las organizaciones. Genera informacion acerca del poder, de las

relaciones, objetivos, roles, comunicacion y la refacidon con su medio externa.

5. Antropologia, aporta conocimientos acerca de fa cultura humana, sus origenes,
valores, creencias, aspiraciones y ritos. Aqui es donde se relaciona el

concepto de cultura organizacional.



8. Filosofia, proporciona una visidn racicnai para poder comprender y asimilar los
problemas y contrariedades a las cuales se expone la persona, brindando una

forma de vivir y entender Ia vida en armonia con todo lo que la compone.

7. Teoria de Sistemas, proporciona una vision global y total de las
organizaciones.

3.5 Valores y Objetivos del Desarrollo Organizacional

Los valores son ideales que comparten y aceptan los integrantes de un sistema

cultural ya sea de forma explicita o implicita y que influyen en su comportamiento,

Debe considerarse que los individuos se desarrollan con diferentes patrones de

necesidades, valores y percepciones vy que no son estdticos, sino que se

desarrollan a medida que se encuentran nuevas situaciones.

Ef principai valor del DO es la transicién puesto que se busca una modificacién en

la organizacion de los valores, de las creencias y de las actitudes de quienes

componen la empresa. Otros valores del DO son:

1. Dar las oportunidades necesarias para que los individuos que integran la
organizacion puedan desarrollar su potencial como personas y no simplemente

como elementos de produccion,

2. Tratar a cada integrante de la organizacién como ser humano con necesidades

distintas a los demas, las cuales son importantes para su propia realizacién.
3. Aumentar ia eficiencia de la organizacion en funcion de sus metas.

4. Crear un ambiente organizacional donde el trabajo represente un reto a seguir.
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Los objetivos son puntos a donde se quiere dirigir, establecen qué es lo gue se
tiene que lograr pero no el coémo se lograran. Los objetivos de! DO son:

1. Obtener o generar {a informacion objetiva necesaria para conocer la realidad
de la organizacion y asegurar la retroinformacién a los participantes del
sistema cliente.

2. Crear un chma de receptividad donde se reconozcan las realidades
organizacionales y de apertura para diagnosticar y solucionar problemas de la
mejor manera y asi poder controlar dichos problemas y cambiar las situaciones

insatisfactorias.

3. Crear un clima de confianza sin que exista manipulacién entre los subsistemas
del cliente,

4. Desarrollar los potenciales de las personas y su capacidad de colaboracién
tanto individualmente como grupal de modo que haya una sinergia de

esfuerzos y trabajo en equipo.

5. Dirigirse hacia una meta comtn, armonizando e integrando las necesidades de

la empresa y de quienes ia integran.

6. Buscar normas informales que caractericen la cultura organizacional de la

empresa.

7. Analizar las oportunidades, restricciones, demandas y cambio del medio

externo para poder adaptarse mas facilmente a él.

8. Perfeccionar la comunicacién a todos los niveles.



9. Desarrollar a la organizacién a través del desarrollo de los individuos y lograr

asi la unién de objetivos.

3.6 iImplantacion del Desarrollo Organizacional

Para llevar acabo |a implantacién de! D.O. en una organizacion es necesario
sequir el siguiente proceso:

1. Autodiagnéstico, es la etapa en la que el cliente informa al consultor en qué
estado se encuentra su organizacion.

2. Recopilacion y diagndstico de datos, los datos a obtener generalmente pueden
ser referentes a la estructura organizacional, el clima organizacional, ejercicios
de poder o autoridad, comunicacién, motivacion, liderazgo, confiictos
intergrupales o intragrupales. Estos se pueden obtener mediante el uso de
encuestas, entrevistas y reuniones de confrontacion.

3. Planeacién de la aplicacion del D.O.

4. Capacitacion del personal que se encargara de que la ejecucion del D.O. sea

efectiva, capacitandolos en toma de decisiones y solucidén de probiemas.
5. Ejecucidn, ltevar acabo la aplicacion de fo planeado.

6. Dar seguimiento al proceso y reciclaje.



3.7 Técnicas del Desarrollo Organizacional

Retroalimentacién de datos, consiste en dar a conocer al cliente la informacion
obtenida en cuestionarios y entrevistas de cémo se perciben los problemas
existentes en la organizacion.

Entrenamiento de la sensibilidad, mediante grupos de participantes voluntarios
una persona especializada trata de mejorar ta sensibilidad de las personas para
manejar las relaciones interpersonales.

Analisis transaccional, se basa en la comunicacion entre las personas, a saber

enviar mensajes claros y concretos y a dar respuestas légicas y naturales.

Consultoria de procesos, ayuda a que los individuos entiendan mejor la dinamica
de las relaciones laborales, asi como a cambiar la forma de trabajar en equipo
para que se puedan entender mejor los problemas y solucionarlos de 1a mejor
manera.

Formacion de equipo, ayuda a desarrollar un sentimiento de unién entre los
individuos, de manera que se obtenga una mejora en las habilidades del grupo y
lograr una mayor efectividad en las tareas. Busca desarrollar un ambiente en el
que todos se apoyen de tal forma que uniende experiencias se pueda saber con

mas exactitud el problema, las causas y las soluciones.

D.O. para relaciones intergrupales, ataca los problemas que se originan cuando
dos grupos tienen que trabajar juntos. Se enfeca a ias habilidades que dichos

grupos necesitan desarrollar para cooperar entre ellos.
D.O. para toda la organizacion, esta técnica implica exponer a través de encuestas

los problemas existentes y posteriormente se eligen las soluciones vy
oportunidades para resolverlos.
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La creatividad e innovacion son conceptos que acomparan un proceso constante
de cambio, asi como un ambiente propicio que dé la confianza para que éstas se
puedan dar. El generar, desarrollar e implantar ideas dara como resultado una

integracion entre las unidades de la organizacion.

3.8 Probiemas que soluciona el Desarrollo Organizacional

El desarrollo organizacional puede ser una respuesta a problemas de

comunicacién, conflictos grupales, tecnologicos, de eficiencia y de cambio.

La comunicacion es el mas importante; generalmente existen barreras que

impiden o distorsionan la comunicacion ascendente.

El DO ayuda a resolver conflictos de grupo ya sean entre las personas del grupo,
grupos de personas, areas o de liderazgo. También ayuda a problemas de

satisfaccion en el trabajo, valiéndose de la remuneracion y de incentivos.

En cuanto a la tecnologia, e} desarrollo organizacional ayuda a ubicarla, a su
identificacion y destino.

El DO puede considerarse como un antidoto de la ineficiencia organizacional a
través de la eliminacién de desperdicio, reduccion de costos y de indices de
rotacidén. Asimismo ayuda a la organizacion a adaptarse al cambio tanto

tecnaolégico como en su cultura y en el mercado.
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3.9 Relacion del Desarrolle Organizacional con la cultura organizacional

La cultura organizacional es el conjunto de valores, ideas, politicas,
conocimientos, estructura, sistemas y procedimientos, tradiciones y mision que
sustenta una empresa como suyos y que proyecta hacia sus productos y servicios

hacia sus clientes, proveedores, la comunidad y el estado.

La cultura organizacional es lo que diferencia a una organizacion de otra y su
esencia puede revelarse a traves de;

1. Su autonomia, el grado de supervision, independencia y oportunidades para

ejercer la iniciativa de su personal.

2. 5Su estructura, el grado de normas, escritas o no, y de las reglas que existen
en la organizacién.

3. Su apoyo, el grado de ayuda que muestran los jefes a sus subordinados.
4. Su identidad, el grado en el que el personal se identifica con la organizacién en
conjunto y no s6lo con su grupo de trabajo. Es el sentido de pertenencia a la

organizacion.

5. Reconocimiento del desempefio, se refiere al grado de distribucién de premios

e incentivas con relacion al desemperio de las personas.

6. Tolerancia del conflicto, el grado de conflictos existentes en la organizacion y el
gradoe de respeto entre los mismos.

7. Tolerancia del riesgo, el grado en el que se alienta a la persona a ser agresiva

e innovadora y a correr cierio riesgo.
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Sin embargo, e! que los individuos perciban en estas caracteristicas la forma de
ser de la organizacion no significa que estén de acuerdo con ella o que les agrade;
cuando se sienten compenetrados con la cultura de su organizacion ésta los
mueve, los impulsa.

Una costumbre es algo repetitivo, un habito es la repeticion de costumbres buenas
y estos habitos pueden convertirse en parte de la cultura de una organizacién. En
ocasiones, las personas llegan a aceptar la importancia de mantenerse a la altura

de los valores de su empresa y los convierten en costumbres y convicciones
personales.

Una cultura fuerte se caracteriza porque sus valores centrales se aceptan con
firmeza y se comparten ampliamente entre los integrantes de dicha organizacion.
Ademas, una cultura sdélida puede influenciar en el comportamientc de los
miembros, por eso es muy importante que los valores compattidos coincidan con
los que favorecen al progreso, para que sea positiva y no se convierta en algo
negativo que finalmente afecte a la sociedad. Cuanto mas crezca una

organizacion mayor sera su relacion con la sociedad y por lo tanto su compromiso
con {a misma.

El origen de toda cultura organizacicnal se da con los fundadores de la misma
organizacion y se mantiene viva mediante la correcta seleccién del personal, el

actuar de Ia alta gerencia gue debe refiejarla y en la socializacién.

Es indispensable ver a todas las partes de la cultura organizacional: la
personalidad de la empresa, sus recursos econdmicos y sus recursos materiales

como integrantes de un todo, los cuales representan la fuerza de la organizacion.
En la cultura organizacional es donde se va a dar el DO, donde el procesc de

cambio se da con mas énfasis porque es en ella donde se interrelacionan todos
los componentes de una organizacion.
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Hay que cambiar e! contexto y la forma en que son tratadas las personas para
poder modificar su conducto y comportamiento,

3.10 £l Cambio

El cambio es cualquier modificacidon en la cual se sustituyen determinadas
estructuras y procedimientos por ofras que permitan la adaptacién al contexto en
el que se encuentra actualmente la organizacion y asi lograr una estabilidad que

facilite fa eficacia y |a efectividad adecuada en la ejecucion de las acciones.

3.10.1 Proceso de Cambio

La organizacién moderna esta planteada sobre un contexto de cambio rapido y
constante, es por eso que es indispensable aprender a vivir con dicho cambio para
aprender a dirigirlo.

Las organizaciones son dindmicas y deben ser capaces de reconocer cuando es

necesario cambiar para poder sobrevivir satisfactoriamente ante un entorno tanto

mas dinamico.

El cambio debe tomar en cuenta la estructura administrativa, la tecnologia y el
enfoque humano de la empresa. Sin duda alguna, el factor humano es de suma
importancia ya que todo intento de cambio en la organizaci6n pide a las personas
hacer las cosas de una forma distinta. Si se omite esta consideracién es muy

probable que cualquier intento sea dificit de llevarse acabo o inclusive que sea un
fracaso.



Existen principalmente dos tendencias que encierran las teorias del cambio en el

comportamiento, las teorias orientadas individualmente y las tecrias socialmente
orientadas.

Las teorias del cambio individuaimente orientadas piensan que el cambio es una
cuestion fundamentalmente interna, explican que el comportamiento propio del
individuo es determinado por fuerzas internas y motivaciones inconscientes y, por
tal motivo, los cambios esperados en su comportamiento no podran cbservarse

hasta que ciertos aspectos interiores sean tratados terapéuticamente.

Las teorias del cambio orientadas socialmente piensan que los factores
interpersonales de grupo, de organizacidén y hasta culturales ejercen gran

influencia sobre el comportamiento individual,

“... el actor individual ocupa una posicion en una estructura social y se ve que esa
posicion conlleva numerosas expectativas para el comportamiento... su
comportamiento se ve como empotrado en una matriz de factores sociales y
cualquier intento de cambio debe tomar en cuenta la situacidén social total en la
cual opera."’

Los beneficios de que el cambio se de en un ambiente grupal son mayores gque
individualmente ya que dentro del grupo se podran intercambiar experiencias, la
retroalimentacién sera mayor puesto que no es sélo entre dos personas sino de un
grupo e inclusive puede encontrarse cierta motivacion para las personas al ver que
su comportamiento transmite e impulsa a los demas miembros del grupo.
Ademas, dentro del grupo, tos individuos se convierten en observadores y esto
puede ayudar a que aprendan de su propio comportamiento al verse reflejados en
los demas en la forma de reaccionar en situaciones dificiles.

" MARGULIES WALLACE, El cambio organizactonal, pg. 18



Es de suma importancia dentro de! proceso de cambio, el mantener los
comportamientos que se han cambiado, sin este elemento dificiimente dicho

proceso tendra un final exitoso.

Proceso de cambio: Kurt Lewin

Para Lewin el cambio es una modificacidn de las fuerzas que mantienen el
comportamiento de un sistema estable. El comportamiento estd compuesto por
dos tipos de fuerzas: las impulsoras y las restrictivas. Las impulsoras ayudan a
cambic mientras que !as restrictivas se contraponen a él. La clave de esto es
hacer que las impulsoras aumenten o bien, que las restrictivas disminuyan, para

que el estado “cuasi-estacionario” en el que nos encontremos sea modificado.

Las fases del proceso de cambio son: descongelamiento, se refiere a descongelar
el “patron” presente y a que el cambio y su necesidad sean aceptados; cambio, a
las nuevas conductas, actitudes y valores que se espera se tomen como propios y
recongelamiento, que es reforzar la nueva teorla y regresar al equilibrio.

Proceso de cambio: Lippitt, Watson v Westley

Lippitt, Watson y Westley (1958) desarrollan un modelo mas detaliado scbre el
cambio planeado, basado en el modelo de Lewin. Hablan de 5 fases en el
proceso:

1. Desarrollo de ia necesidad de un cambio mediante un agente de cambio, un
tercero que pone en contacto al sistema con el agente de cambio o por el

mismo sistema que tenga conciencia de su necesidad.



2. Estabiecimiento de una refacion de cambio, representa un desarroito de un
esfuerzo de trabajo en el que participan el agente de cambio y el sistema

cliente conjuntamente.

3, Trabajo para lograr el cambio, compuesto a su vez por 3 pasos: diagnostico del
problema, examen de las metas opcionales y la transformacidn de las

intencicnes en esfuerzos de cambio reales.

4. Generalizacién y estabilizacion del cambio, es la difusién del cambio a la

organizacion total.

5. Logro de una reiacion terminal, se refiere a que la relacién entre el agente de

cambio y la organizacién debe finalizar.

E! valor principal de este modelo es que al final l1a organizacién sea capaz de
resolver sus problemas por ella misma, minimo aquelios que se desarroilen en las
circunstancias del problema original. Por eso entre mas instruido esté el personal
de la organizacién en el proceso, hay mas probabilidad de que el cambio se
institucionalice y perdure.

Para que ambos procesos de “reeducacion” sean efectivos, es necesario
determinar el problema, identificar su situacién actual, la meta y desarrollar la

mejor estrategia para reatlizar el cambio en direccién de la meta.

El cambio puede llevarse acabo en la tecnologia, en la administracién, en la
estructura o en las relaciones humanas. La condicién que mas favorece al cambio
es tener conciencia de que éste es necesario y de que serd para obtener un
beneficio mayor al actual.

64



3.10.2 Resistencia al cambio

La resistencia al cambio es una reaccidn esperada por parte de las personas; es

una fuerza restrictiva que obstaculiza el cambio y que afecta la conducta de 1a

gente. Se manifiesta de distintas formas, entre las cuales encontramos:

O e

Formular dudas respecto a la necesidad del cambio.

Fingir indiferencia hacia al proyecto y no involucrarse en él.

Recordar continuamente los procedimientos anteriores con nostalgia.
Recordar las enojosas consecuencias que traerd el cambio.

Desacreditar a los iniciadores del cambio.

Sin embargo, la resistencia al cambioc puede verse como algo Gtil va que, informa

del grado de apertura que tiene la organizacion y facilita la deteccién de temores y

efectos que el cambio pueda provocar.

Algunas formas de disminuir |a resistencia son:

Escuchar las expresiones de resistencia y penerse en el lugar de esa persona.
Entablar comunicacion acerca del cambio; de las necesidades, objetivos y
efectos del mismo.

. Ajustar el modo de implantacién a las caracteristicas de la organizacion.

Reducir la incertidumbre permitiende la participacion la participacion, no
tmponer el cambio para lograr un compromiso veluntario.
Realizar cambios continuamente, aunque sean pequefios.

Plantear Ia relacion costo-beneficio del cambio.
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3.10.3 Fuerza del cambio en el DO

A fin de alcanzar cambios reales que lleven a un DO, es necesario que todos sus
integrantes pongan sus energias, fisicas y psicoldgicas, para lograrie. En épocas
de crisis o de nuevas oportunidades es cuando mejor se aprovechan dichas
energias. El ejemplo debe darse desde los fundadores y directivos, mostrando
actitudes dirigidas al cambio deseado. No deben realizarse esfuerzos especiales
sino llevar acabo habitos permanentes.

La energia es el punto de partida y la intensidad es lo que provoca los actos vy
resultados cofidianos. Aquellas organizaciones que han permanecido fieles a sus
valores principales son las que alcanzaran un desarrollo real. Los valores mas
importantes de la corporacién son los que penetran en todos los niveles de la

misma y que son acatados, a menudo, inconscientemente por las personas que la
integran.

Es importante que la organizacién sea congruente, es decir, que exista esa
relacion entre lo que predica y lo que practica. Esta situacién se puede cbservar

con mas claridad en situaciones dificiles para la organizacion.

3.10.4 Planeacién del cambio

Richard Beckhard y Harry Levinson expresan que generalmente “si no hay dolor,
no hay cambio”, es decir, que si no se detecta la necesidad de realizar un cambio

por personas claves en la organizacion no existird cambio planeado alguno.

Muchas veces hay en la organizacion anomalias que piden urgentemente
atencién, por ejemplo, disminucién de ventas, rotacién, altos costos. Sin embargo,
en ciertas ocasiones no son suficientes para convencer que un cambio es

necesario y para poder apoyar la anterior decision se requiere reunir informacion y
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hechos de la situacién actual y compararda con los objetivos que debieran
alcanzarse. El determinar la diferencia entre lo real y lo esperado sirve de
motivacién para que dicho cambio pueda realizarse. En otras palabras es levar
acabo la etapa de descongelacion en el modelo de Lewin, mencionado
anteriormente,

Al mismo tiempo deben darse otras funciones como el liderazgo, el cual tiene
como labor asegurarse de que ef plan futuro funcione y crear el entusiasmo y
esfuerzo requerido para que !a transicion se lleve acabo. £s importante que la alta
gerencia tome el mando y que ios gerentes claves la respalden, colaborando todos
juntos. Es inevitable incluir en esta planeacién a los lideres informales, ya que
tienen una dinamica de poder dentro de la organizacién que puede influir en contra
del cambio buscado.

Asimismo, el cambio planeado requiere de una administracién en la cual se tendra
que desprender el pasado y comunicar fo que debe permanecer igual, organizar el
equipo encargado de la transicion incluyendo integrantes del mismo sistema

cliente, proporcionar retroinformacion y crear simbolos y lenguaje que beneficien
al cambio.

La ditima fase es la estabilizacidn de! cambio, la cua! se vale de sistemas de
recompensas que fortalezcan el nuevo modo de hacer las cosas.

3.10.5 Formas para monitorear los procesos de D.O.

Una vez alcanzada la fase final, la estabilizaciéon del cambio, puede realizarse una
medicién del avance en el esfuerzo al cambio. A pesar de que no existan

parametros para ia medicion, no puede ser subjetivo, pro lo que a continuacion se

mencionan cuatro formas para monitorear el proceso dei DO.
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1. Problemas diferentes; aunque al parecer el nimero de problemas crezca, estos
se pueden ir agrupando ya que no habra grandes diferencias entre eflos.
Algunos problemas pueden ser consecuencias de otros, por eso, si se van
identificando y dando seguimiento a la reaccién en cadena que van causando

se puede llegar a la causa original y entonces poder atacarlo.

2. Elementos meta; se refieja cuando los miembros de la organizacion expresan
su frustracién por la falta de avance en los esfuerzos de cambio, sin embargo,

este paso ya es un avance.

3. Problemas en la orden del dia; cuando los problemas se empiezan a identificar
y a aparecer en la orden de! dia, significa que el proceso esta avanzando
porque e proceso de cambio comienza a regularse, vigilarse y a ser atendido

constantemente.

4. Control de esfuerzo; se refiere a la realizacién de eventos para apreciar y
evaluar el progreso. Esta evaluacion se hace de tal forma, que se pueden a

empezar a tener datos numéricos scbre los problemas.

Finalmente diremos que es necesario realizar una evaluacién de! proceso ya que
ésta obliga a que los resultados esperados del cambio queden totalmente claros,
asi como el modo en que seran medidos. También ia evatuacidn especificara la
manera de ejecutar ciertos procedimientos y actividades y facilitara la planeacion
de las mejoras que habran de seguirse.
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CAPITULO IV
CASO PRACTICO

4.1 ANTECEDENTES

De Mayo a Agosto de 1930, el socio fundador de una empresa analizé las
diferentes alternativas y oportunidades de negocios que se presentaban.

Decidiendo al fin |a comercializacion de materiales y equipos eféctricos.

No fue sino hasta mediados del mes de Diciembre de 1980, cuando la empresa,
recibié el primer embarque de mercancias, siendo el mes de Enero de 1991,

cuando se iniciaron formalmente sus operaciones.

Desde entonces a !a fecha, ha manejado una linea de mejoramiento y crecimiento
constante, logrando estar presente en los principales mercados y logrando
competir exitosamente contra ofros grandes distribuidores y aln contra
fabricantes.

En este proceso de crecimiento fue otorgada la distribuciéon de las amplias y
prestigiadas lineas de productos de marcas como CONDUMEX, BTICINO,
PHILIPS, 3M DE MEXICO, entre otras.

Esta comercializadora, al ir ganando participacién en un mercado cada vez mas
contraido y competido, y siempre manteniendo un inquebrantable cumplimiento
de los compromisos adquiridos, tanto con clientes y proveedores, como con

empleados y accionistas, se ha convertido en uno de los principales clientes para
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sus proveedores y potencialmente muy interesante para otros grandes fabricantes

de productos complementarios, que no cuentan con distribuidores tan confiables y

sequros.

Asi como un proveedor basico para sus clientes al ir cada vez

complementando la gama de productos ofrecidos bajo condiciones comerciales

competitivas.

El siguiente cuadro nos muestra el crecimiento de la empresa en cifras,

Afic | Ventas Utilidades | Capitat Capitat Inventarios Em- Namero de

Social Contable pleas {f sucursales
1991 99,164 (697) 3,000 (2,632) 233,942 6 1
1992 59,161 256,877 150,000 414,766 558,642 15 1
1993 83,829 392,255 280,000 959,338 961,183 19 1
1994 [531.170 574,329 1'000,000 | 1'640,359 2'506,359 30 2
1995 1319.746 2'368,898 | 1'500,000 [ 4'009.257 6367141 38 3
1996 [666,293 2'444.449 | 1'500,000 | 6'801,018 11'852,139 S8 4
[1997 [837,368 2'274,953 [ 1'500,000 | 9'195,705 9'442,161 68 5

*Nota : cifras Enero - Abril,

4.2 SITUACION ACTUAL

Aspectos Generales

1.-

alguno,

crecimiento en los préximos anos.

La empresa depende primariamente de la Industria de la Construccion
especificamente de la edificacion y en general de tode lo que denomina

uso residencial y baja tensién, misma que se espera sea la de mayor

2- Cuenta con una cartera de clientes establecidos y activos de

aproximadamente 1,500, sin tener por tanto, dependencia especifica de

0



3.- La administracion y control de inventarios es muy manejable y sostiene

una relacion directa con los Pasivos Circulantes.

4- Se manejan productos de Marcas Lideres en el mercado y de

constante reposicion.

5.- Se cuenta con personal profesional y de amplia experiencia en el ramo,

con quienes se maniienen excelentes relaciones laborales.

6.- La localizacion es la adecuada, contando con bodegas suficientes para
soportar el crecimiento esperado.

7.- Actualmente se cuenta con todo tipo de coberturas de Seguros para

imprevistos.

8.- Existe un bien ganado prestigio comercial, que define a la empresa
COMQ una empresa seria y con excelente servicio.

Desde 1990 esta comercializadora es una organizacion de vanguardia que fue
constituida pensando en los servicios reales que necesita el sector eléctrico, en el
grande, mediano y pequefio comercic, asi como, la industria y construccion, que
desean adquirir un Optimo servicio en distribucion de material eléctrico a nivel

nacional.
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Filosofia de la empresa

El principal objetivo y filosofia de empresa es la seriedad y excelencia en el
servicio a sus clientes, recibiendo siempre una atencién personalizada en todo
momento, con el mejor tiempo de entrega y con los mejores precios del mercado.
Productos y servicios

La empresa siempre se ha caracterizado por ser un distribuidor lider en el
mercado por o cual todos sus productos son de alta calidad y cumplen con las
principales normas nacionales e internacionales de calidad.

Los productos a los cuales representa la empresa cuentan con el respaldo de las
siguientes marcas:

1.- CONDULAC (NACIONAL DE CONDUCTORES ELECTRICOS)

Lider nacional en la fabricacién de conductores de transmision de energia
eléctrica.

Siendo sus principales productos ;

» Cables y alambres eléctricos, de cobre suave & aluminio, con cubierta de
PVC, para baja, media y alta tensién.

En calibres de :
20,18,16,14,12,10,8,6,4,2,1/0,2/0,3/0,4/0 AWG
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En los siguientes colores :

Negro, blanco, rojo y verde, del calibre 8 al 20 y de 1/0 en adelante solo en negro.

En presentacion de :
Roflos de 100 mts. y carretes de 1000 y 500 mts.

Contando con aprobacidn de las siguientes normas: NMX-J-436-1995-
ANCE NMX-J-010-1996-ANCE entre otras.

2.- CONDUEX (NACIONAL DE CONDUCTORES ELECTRICOS)

Empresa nacional en la fabricacién de productos para la, generacion, transmision

y distribucion de energia, asi como, en las telecomunicaciones.
Siendo sus principales productos :

s Cables y alambres eléctricos, de cobre suave 6 aluminio, tanto desnudo como

con cubierta de PVC, para baja, media y alta tension,
" En calibres de :

© 20,18,16,14,12,10,8,6,4,2,1/0,2/0,3/0,4/0,250,300,400,500,600,750,1000
AWGIKCM
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En los siguientes colores :
Negro, blanco, rojo, azul, verde y amarillo .Del calibre 1/0 en adelante soto en

negro.

En presentacion de :

Rollos de 100 mts. , carretes de 1000 mis. 6 cortes sobre medidas exactas, en
calibres de 1/0 a mas grandes.

« Alambres magnetos ,conductores sdlido de cobre o aluminio suave, circular,

cuadrado 6 rectangular, con aislamiento.

En calibres de .
4 a 50 AWG

En presentacion de :

Carretes rectos y conicos

« Cables para telecomunicaciones, cables de fibra dptica, de cobre o
estafados cubiertos de PVC para telefonia , Informatica y comunicacion de
datos.

En calibres de :
18,22,24y 26 AWG, en pares, desde 1 hasta 1800.

En presentacion de :

Rollos de 100 mts. , carretes de 305 y/o 500 mis. & cortes sobre medidas
exactas.
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Contando con aprobacién de las siguientes normas : NOM,UL NMX-J-436-1995-
ANCE NMX-J-010-1996-ANCE, cetificacion 1SO 9002 entre ofras.

+ Tuberia Conduit de PVC (Duralon)

Tuberia, codos, coples y conectores de PVC verde, en las siguientes
presentaciones ;

Ligera, pesada, subterranea y cédula 40.

e Equipos eléctricos, esta divisién consta de motores y transformadores de la

marca IEM, siendo esta empresa parte del Grupo Condumex.

Tipos de motores IEM :

Motores trifasicos de induccién abiertos ,cerrados, verticales , a prueba de
explosién vy cerrados de rotor devanado .En capacidades de 0.5 h.p. hasta 3000
h.p.

Tipos de transformadores 1IEM :

Distribucién, tipo pedestal, pequefia y mediana potencia,extra alta tension
¥ especiales.

Tanto monofasicos como trifasicos.
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» Energias aiternas, esta linea se integra en la producciéon de sistemas
fotovoltaicos de energia, ideales para lugares remotos y alejados de redes
eléctricas.

Principales productos :

Modulos solares fotovoltaicos ,controladores-medidores, lamparas de CD,
generadores y accesorios.

3.- BTICINO DE MEXICO

Empresa ltaliana con reconocimiento mundial en el mercado de aparatos
eléctricos para instalacion civil, comercial e industrial, siendo su principal

caracteristica la calidad e innovacién en disefio y tecnologia.

Contando con aprobacion de 1as siguientes normas : NOM, UL, NMX-J-436-1895-
ANCE,NMX-J-010-1996-ANCE, certificacion ISO 9000 entre otras.

Actualmente cuenta con las siguientes divisiones:

» Linea modular, la cual consta de accesorios como contactos, placas,
apagadores, etc., en diferentes tipos y acabados, bajo las siguientes divisiones :
Quinzifio, Forma, Magic y Modus.

s Distribucién de energia, con tableros de resina y metalicos para industria y
residencial desde una pastilla hasta autosoportados . Asi como interruptores
termomagnéticos enchufables y de riel din, unipolares, bipolares , trifasicos y de
caja moldeada de hasta 1600 A.
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« Linea Terraneo, formada por interfonos , video porteros y frentes de calle, para

instalaciones residenciales, oficinas y hotelero .Con opcién de antivaldalismo .

« Domédtica, linea de control, seguridad y confort, por medio de funciones
eléctricas y
electrénicas. Controlando  sus focos y lAmparas, alarmas , sistemas de sonido

sistemas de calefaccion |, etc. tanto localmente como a contrel remoto.

+ RTgamma, division de canalizacion superficial, con forma rectangular de
lamina galvanizada, en tramos, angulos , T y figuras. Con tapas separadas y
en formatos de 75x75mm, 150x75mm y 300x75 mm.

« Wallsystem ,ductos o canaletas, cajas y miniductos de material plastico PVC

color blanco para uso doméstico y comercial.

4.- PHILIPS MEXICANA

Compania con un amplio range de productos de iluminacion :

Fluorescentes, fluorescentes compactas, fluorescentes ahorradoras de energia, de
descarga, de induccion, incandescentes, halégenas, balastros electromagnéticos,
electronicos y de descarga.

Siendo sus principales marcas :

+ Serie TL12- Tubo fluorescente.
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Serie TL80- Tubos fluorescentes de arrangue instantaneo.

Ultralume- Tubo de arranque por precalentamiento.

Earth light- Fluorescentes compactas ahorradoras de energia.

Masterline- Reflector tipo par de halégeno.

5- 3M DE MEXICO DIVISION PRODUCTOS ELECTRICOS

Empresa mundial con gran variedad de productos y accesorios eléctricos, con
reconosimiento de 1SO9002, 1ISO8003 e 1S0O9004.

Productos principales :

Cintas, de PVC, metalicas, fibra de vidrio con diferentes anchos y colores.

Highland, conectores y terminales disponibles del calibre 22 al 10 AWG.

Scotchlok, conectores de resorte e identificadores.

Terminales, QT I}, porcelana, contractites de PVC para interiores y exteriores.

Empatmes, Kits para empalme con cintas.

78



6.- GRUPO CATUSA

Empresa nacional dedicada a la distribucién de tuberia conduit galvanizada, asi

como los coples, conectores, codos y contra tuerca troquelada, con y sin rosca.

7.- CROUSE HINDS-DOMEX

Empresa lider a nivel mundial en accesorios de material eléctrico a prueba de

explosion, siendo sus principales productos los siguientes :

Condulets, Luminarias ,interruptores, centros y circuitos de control, a prueba de
explosion y para dreas corrosivas.

8- CUTLER HAMMER

Lider en la industria eléctrica, las unidades de distribucion, control vy
automatizacién, con el reconocimiento de las marcas Cutler Hammer y
Westinghouse, ambas pertenecientes al Grupo EATON,

Sus productos de distribucidn son :

+ Centros de carga

“8TA TESIS NO SALF

DG LA YR AT

Bases para medidor enchufable

Centros modulares de medicidn

Arrancadores

« Sensores
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Ceniros de control de motores

Ductos

« Transformadores

Interruptores de alumbrado y de caja moldeada

9.- LUMISISTEMAS (CONDUCTORES MONTERREY)

Compaiiia con un amplio rango de productos en iluminarias y balastros.
Siendo sus principales productos :

Luminarias Lumicon ; Urbanas, industriales, Suburbanas, alumbrado publico y
domestico.

Balastros Lumicon: electromagnéticos, electronicos, de descarga y de
emergencia.

Las anteriores son las principales marcas que la empresa distribuye, sin

embargo, como apoyo adicional a sus clientes, da fa opcion de cubrir todas sus
necesidades en las siguientes marcas :

«Square D -Control, distribucién y automatizacion eléctrica.
sLithonia Ligthing -Luminarias.
«Federal Pacific - Control, distribucién y astomatizacion eléctrica.

«Telemecanique - Control, distribucién y automatizacién eléctrico y
electréonico.

«GE Lighting -lluminacién.
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Para poder ofrecer un dptimo servicio a los clientes la empresa cuenta con 7
sucursales con lo cual se tiene una respuesta inmediata en entregas en el interior
de la republica, asi como el contar con un mejor stock de existencia ya que cada
sucursal cuenta con sus oficinas , almacen, equipo de reparto, estructura
administrativa y comercial.

QOficinas en :

Distrito Federal. Casa Matriz. Morelia, Michoacan. Guadalajara,
Jalisco
Culiacan, Sinaloa. Veracruz, Veracruz.

Villahermosa, Tabasco

Hermosillo, Sonora. Puebla, Puebla

4.3 PROBLEMATICA
Como se puede observar la empresa tiene una importante presencia en el
mercade nacional a pesar de las dificultades y de la fuerte competencia que se

presenta en el ramo eléctrico.

Ademas cuenta con una serie de servicios adicionales que satisfacen las
necesidades de sus clientes:
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« Ventas por teléfono y personalizadas , a través de un representante de ventas
« Atencidn telefénica de soporte técnico de los productos que se comercializan
» Entregas a domicilio después de 24 horas de haber colocado el pedido

« Entregas de material en ocho puntos estratégicos de la Republica Mexicana sin
costo alguno.

Este tipo de servicios son los que hace que una comercializadora de material
eléctrico se distinga de las demds, es decir , que sea su ventaja en cuanto a

competencia, ya que el precio es casi el mismo para todos.

Una vez que la empresa cuenta con una imagen bien formada, con un mercado
definido y una aceptacién de sus productos, se puede decir que es una empresa
exitosa, sin embargo se enfrenta con un crecimiento acelerado y dentro de un
ramo muy competitivo.

La empresa se encuentra en la dificil tarea de permanecer en el mercado y
mantener el prestigio que le ha costado construir con el paso def tiempo, ademas
de contar con la estructura organizacional adecuada para adaptarse a los
continuos avances tecnolégicos, al mercado y a todo cambio que se origine en |a

organizacion.

Debido a las marcas que representa y el precio que ofrece, la comercializacion de
esta empresa se hace por si sola, por lo que debe enfocar sus esfuerzos
organizacionales en la bisqueda y planeacion de estrategias basadas en la

mejora del servicio, el aspecto mas importante en cuanto a competitividad.



Al hablar de estrategias se pretende que los cambios que se hagan no sean
eventuales sino planeados y estructurados para poder adaptarse al entorno en el
que la organizacion se desenvuelve.

La empresa se encuentra en un entorno de crecimiento acelerado tanto externo
como interno y una serie de cambios tan repentinos que han hecho que cuando
existe un problema no se le ha dado solucién, cuando ya esta otro en puerta 0 en
su defecto se le da una solucion sin planeacion, que al poco tiempo en lugar de
haber acabado con el problema éste se vuelve a dar, o de todas las soluciones

que se encuentran ninguna es totalmente satisfactoria.

Es por esto que se pretende mas que cambiar la estructura organizacional,
cambiar la cultura organizacional, es decir, educar y capacitar al personal para que

tenga perspectivas y un criterio mas amplio desarrollando sus habilidades propias.

Es aqui cuando interviene el papel del Desarrollo Organizacional como una
respuesta al cambio, tanto de creencias, valores como de estructura, integrando
las necesidades de la empresa con las del individuo.

4.4 Propuesta e implantacion de mejoras

El primer paso es la planeacion, debido a que la empresa ha tenido un crecimiento
muy acelerado la planeacion se ha dado a corto plazo, los objetivos se establecen
de igua! manera a corto plazo por 10 que no se determina de manera especifica lo
que va a hacerse ni las decisiones especificas que se deben tomar; es necesario
por lo tanto hacer una planeacién a largo plazo fijando los objetivos que se
pretenden alcanzar,
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Beneficios esperados:

La adecuada planeacion permitird que una empresa 100% MEXICANA productiva
y en marcha:

s Genere mas negocio.

* Planee alargo plazo.

» Foralezca el ritmo de crecimiento, sostenido y seguro

« Instrumente los programas de capacitacion pertinentes para lograr la

excelencia en su personal.

« Fortalezca su cobertura Nacional, con la apertura de nuevas sucursales.

« Amplie y complete sus lineas de comercializacion .

¢ Generacién fuentes de empleo.

« Derrama regional, ya que la politica de la empresa es contratar personal tocal

a todos los niveles organizacionales en cada una de sus oficinas.

« Proteger a la industria nacional de los competidores extranjeros.
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Para el logro de estos objetivos es necesario obtener informacién tanto externa
como interna de la organizacién, dicha informacion debe ser lo mas objetiva
posible para que sea entendida y aceptada per todos los miembros ya que se
necesita la participacion de todos, creando un clima de confianza ya que se dirigen

a una meta en comun.

Una vez definidos ios objetivos hay que analizar las oportunidades que ofrece el
medio externo para poder adaptarse mas facil a él, esto hard menos dificil el

cambio puesto que de cada oportunidad que se aproveche se obtendra un
beneficio.

Como ya se habia mencionado antes uno de los puntos mas importantes que se
pretende atacar es el servicio ya que es un arma muy importante en un terreno
tan competitivo como to es la comercializacion de material eléctrico, es por esto
que la empresa debe contar con personal calificado para la atencién de los
clientes { ya que el 70% de las ventas son por teléfono) y que representen
confiahilidad y seguridad.

Para esto se requiere que la organizacion cuente con un plan de recursos
humanos para determinar las habilidades que debe tener el personal para cumplir
con las metas establecidas, ademas la capacitacién del personal es muy
importante no solo en el aspecto técnico o de conocimiento del material que se
comercializa, sino en la toma de decisiones y en la solucién de problemas, puesto
que la labor de servicio va mas alla de informar o asesorar sobre un producto, se
debe resolver un problema adoptandolc como propio y tomando decisiones
importantes, para que dicho problema no se vuetva presentar, es aqui donde entra

la participacion, la creatividad y la innovacion.
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Para dar un mejor servicio es necesario que la empresa cuente con un stock
adecuado de materiales, contar en el almacén con la existencia de los productos
que el cliente requiera en el momento que lo solicite, para esto es necesario la
determinacion del stock maximo y minimo de cada producto que se maneja de
linea , es decir, los productos que no pueden faltar en el almacén debido a que su
rotacion es confinua.

Al contar con el material en el almacén se apoya al departamento de ventas ya
que en ocasiones el vendedor hace su labor de venta promoviende el producto y
ofreciendo un buen precio , descuento y/o plazo, levanta &l pedido y este no puede

ser surtido por falta de material en el almacén.

La falta de material también repercute en el departamento de trafico ya que si no
se surte una factura completa la reparticion se duplica y esto genera un costo
adicional, ya que el material queda pendiente de surtir y cuando liega se debe
entregar ef faltante.

Todo lo anterior se puede coordinar de manera que cada departamento realice sus
funciones principales y cumpla con sus compromisos sin perjudicar a los demads
departamentos.

Para esto es necesario una coordinacién entre las areas que trabajan para un
objetivo comun, como lo es la entrega de material al cliente, esta coordinacion
requiere de una comunicacion, de transmitir informacion y que esta sea ciara y
entendible para todos, es de suma importancia pues a través de ella se difunden
planes, objetivos, funciones, etc. Asi mismo al existir una buena comunicacidn
interna también existe una comunicacién que se relaciona con el ambiente externo

que abarca clientes y proveedores.
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Se deben establecer canales de comunicacién para evitar problemas ya que en

ocasiones hay quienes poseen la informacion en un momento determinado.

Al existir una buena comunicacién entre departamentos, la informacién que se
tiene es mas real y confiable esto repercute en la mejora de! tiempo de entrega al

cliente, objetivo fundamental en la comercializacion de un producto.

Una vez que estén bien definidos los canales de comunicacién, se obtendra una
mejor retroalimentacion acerca del desempefio comparando fo planeado con los
resultados obtenidos, de esta manera se puede decidir qué hacer si existe un

problema o se puede anticipar al mismo.

La comunicacion entre los departamentos influye en las relaciones laborales ya
que la forma de trabajar en equipo desarrolla un sentimiento de unién entre los
individuos, conjuntando habilidades y experiencias mejorando el desempeno de
sus funciones y por lo tanto el logro de los objetivos, y al mismo tiempo dando una
mejor solucién a los problemas y una integracién entre las unidades de la
organizacion.

Todo lo anterior se relaciona con la estructura organizacional de la empresa, pero
también se debe fortalecer la cultura organizacional, 1a creencia, valores, mision,
tradiciones, propias de la empresa que proyecta en sus servicios hacia el exterior,
fue es lo que diferencia a una empresa de otra.

Cuando los miembros que compoenen la organizacién estan convencidos y van de
acuerdo con la cultura organizacional de 1a empresa luchan por defender su
misién y sus valores reflejandolo en desempefando sus funciones convencidos de

que alcanzaran un bien comun para la empresa y para ellos mismos.
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Basandose en estos aspectos y contando con un personal altamente calificado,
de manera conjunta los diferentes departamentos se dedicaran a la elaboracién de
planes y estrategias de servicio a largo plazo, ufilizando adecuadamente los
canales de comunicacion, aprovechando Ia retroalimentacién para que la empresa
consolide un nuevo sitio en el mercado compitiendo y diferenciandose en el
servicio que presta.

Para establecer un mejor servicio:

¢ Seleccionar al personal calificado para el area, experto en el conocimiento del
producto.

¢ Proporcionar informaciéon real y confiable tanto del producto, como la
existencia, tiempo de entrega, precio y descuento.

» Abastecimiento y existencia en el almacén de los productos de linea

» Reparto de material a tiempo y completo

El mejor servicio se da cumpliendo lo que se promete y para esto se requiere de
un mayor esfuerzo y compromiso, el personal atendera al cliente y le
proporcionara la informacién que necesite acerca del producto que requiere, si
este producto no se encuentra en existencia porque no sea de linea, se le dara la
opcién al cliente de comprar un producto similar de otra marca dandole el
asdsoramiento técnico que necesite. Para esto los empleados acuden a cursos de

capacitacién impartidos por los proveedores en talleres y salas de conferencias.
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Si un producto no se maneja de linea y lo requiere un cliente se pedira a planta
haciendo todos los tramites necesarios y proporcionando al cliente precio,

descuento y tiempo de entrega del material y especificaciones si es necesario.

Por ningin motivo debera faltar existencia de material que sea de linea, las
compras se realizardn de acuerdo a los stocks mdximos y minimos o a la
tendencia de venta del material.

El material si lo hay en existencia se debera entregar en un lapso de tiempo no
mayor & 24 horas si el pedido fue colocado un dia antes, ademas se entregara
todo el material que se facture y en el lugar donde el cliente indigue incluyendo
maniobras de carga y descarga.

La empresa se ve favorecida ya que al personal se desempeifia adecuadamente
porgue se siente comprometido y apoyado por la misma provocando fa inquietud
de permanecer en la instituciéon en donde al lograr sus propésitos la empresa ios

promueve y motiva ya que contribuyen a lograr 1a mision de la misma.
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Conclusiones
Al hablar de organizaciones sanas se debe entender que estas tienen un sentido
de organizacion fuerte de su mision e identidad y una adecuada y rapida

adaptacién al cambio.

Cuando una organizacidn es capaz de sobrevivir, adaptarse y tener continuidad
se puede decir que es una organizacion eficaz ya que es capaz de subsistir por si
misma.

El Desarrollo Organizacional tendra una razén de ser mientras exista el "espiritu
de cambio” punto importanie e indispensable para que la organizacion sea cada
vez mas competitiva.

El Desarrclle Organizacional siendo un proceso de cambio planeado a largo plazo
brinda resultados en productividad, calidad, costos , rotacién de personal y
ausentismo, sin embargo debe cuidarse el proceso para no obtener resultados

contraproducentes ya que se trabaja con gente y ésta se mueve por convicciones.

El Desarrollo Organizacional toma en cuenta a las personas que integran las
organizaciones como lo mas importante porque son quienes van a alcanzar los
objetivos de la empresa.

Lo anterior se refleja en el servicio que una empresa puede ofrecer a sus clientes,
que ademas de ser un servicio de alta calidad, es un servicio de rapidez,
confiabilidad y credibilidad.

La empresa al encontrarse un continuoe cambio y crecimiento puede ser que no se
sienta estable o segura, es por esto que se recomienda el fortalecimiento de su

cultura organizacional, entre mas firme sea mayor proyeccion tendra en los
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individuos que la componen y por lo tanto fos impulsara y los movera a sentir

como propios los valores y convicciones de la empresa .

Lo anteriomente mencionado conlleva un cambio, que es modificar
procedimientos y estructuras para adaptarse al entorno en el que se encuentra y
desarroflar mejor sus funciones, por lo que es importante aprender a sobreflevar el
cambio para subsistir.

En ocasiones es dificil hacer las mismas cosas de diferente manera por io que se
recomienda que el cambio sea grupal y no individual ya que asi se intercambian
experiendias y se da una mayor retroalimentacion.

Todo esto se resume en un cambio que dard como resultado un mejor servicio
tanto individual como grupal, ya que al educary capacitar al individuo motivandolo
y comprometiéndolo con las convicciones de la empresa establecera sus objetivos
laborales de acuerdo y encaminados a cumplir la misién de la empresa.
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