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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Cuando el ser humano comprende que parte de su supervivencia depende 

de la interacción con otras personas dentro de la sociedad y decide formar 

una organización, ya sea para alcanzar sus objetivos particulares, 

responder a las demandas de otros individuos, la creación de un producto, 

brindar un, servi,cio o por el simple echo de obtener productividad. Se 

enfre~ta,~'una serie de operaciones un tanto complejas que muchas veces 

no le permiten trabajar adecuadamente y por el contrario, se acumulan una 
.:_· .. - "-'\~· -<~· 

serie de¡:,problemas, muchos de estos derivados de una incorrecta 

comunicación entre sus elementos, denotando desintegración, conflictos 

person~l-:~<J, grupales, confusión de niveles jerárquicos y de funciones y 

obligaciol{es: - lo cual representa un peligro para la organización. Por esto 

resulta muy importante responder a la siguiente pregunta de investigación. 

¿Qué pasa en una empresa que no cuenta con una adecuada Estructura 

Organizacional? 
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OBJETIVO 

Diseñar un Modelo de Desarrollo Organizacional para 

incrementar la productividad en una microempresa. 
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HIPÓTESIS 

Un Modelo de Desarrollo Organizacional adecuado permitirá 

incrementar la productividad en una microempresa. 

¡¡ i 
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INTRODUCCIÓN 

El mundo en el que actualmente nos desenvolvemos, presenta un contexto de 

cambio rápido y constante, al cual no se le escapa persona, grupo, organización o 

sociedad. Por esto requiere de nuestra atención y preparación para adaptarnos a el lo mejor 

posible. 

Por el _mismo: dinamismo de su naturaleza, la organización es probablemente 

donde más se puede· apreciar el continuo cambio en que vivimos, ya que lnteractua con 

factores interno_s y externos que muchas veces rebasan la capacidad de adaptación de la 

empresa, Jo cual gene~a ~na serie de problemas que muchas veces por si sola no puede 

solucionar. 

Una é'mpresa-·puede contar con grandes recursos económicos y tecnológicos, 

pero lo que rea·l~~nte la ~iferencia de las demás es la gente que la integra, su personal es 

quien la llevará . al verdadero logro de su misión. El Desarrollo Organlzaclonal es la 

estrategia educativa que facilita que los individuos se adapten a su organización y que sus 

objetivos sean tomados en cuenta por la misma y lograr conjuntamente la misión que los 

sustenta. 

Además de ser un proceso de cambio planeado, el Desarrollo Organizacional 

servirá para Infundir cultura educativa a todo el personal de la organización. No es ninguna 

novedad afirmar que parte del problema que se vive en el país radica en la educación y 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO 11 
es por eso que se presenta al Desarrollo Organizacional como una solución, ya que 

dentro de la organización se pueden formar personas conscientes de que es necesario un 

cambio de actitudes, con una mayor participación. siendo capaz de trabajar en equipo. 

sintiéndose satisfecho de su trabajo, capaces de tomar decisiones responsables y orientar 

sus oojetivos hacia los de la organización y con la capacidad de entender que el desarrollo 

del personal repercutirá en el desarrollo de la organización y este a su vez en una mejor 

sociedad. 

El. cambio. no: es fácil, ya que proporciona a la organización una sensación de 
,~ .. .; 

Inestabilidad e'insegu~Ídad,' ¡:)é;r-lo que deberá ser fortalecida en su cultura organizacional. 
~ '.·: .~::.'.~ ' 

Entre másfirme.sea mayor.proyección tendrá en los individuos que la componen y por lo 

tanto los impulsará y: mo;~rá a se~tir como propios los valores y principios d~ la empresa. 
• J~ - - - - - • -· . - -· ·- ' 

Motivo por lo cual resulta de gran Importancia escribir sobre esta Hne~de l,.;vestigación. 

2 



./1( tener u11a ·visián c(ara de liacia d-011áe se quiere ffegar, es 
posi6(e moti·CJar a un grupo áe opiniones ái·versas a 
integrar un equipo que sea capa.::. áe (ograr un mismo fin. 

------------· 
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CAPÍTULO 

1.1 SURGIMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES. 

Al analizar al ser humano, podemos darnos cuenta de su gran capacidad de comunicación 

y razonamiento, así como una naturaleza eminentemente sociable, desarrollando 

relaciones de cooperación, comunicación e interdependencia. Estas características nos 

permiten comprender cual ha sido el origen de las organizaciones y poder remontarnos a 

tiempos prehistóricos· donde el. _hombre comenzó a organizarse para satisfacer sus 

necesidades básicas, consistiendo principalmente en la caza de animales. Al transcurrir del 

tiempo descubre y domln.a la ·agricultura lo que le permite explotar la tierra y la 

domesticación de animales. Aplicando mejores técnicas para aprovechar los recursos con 

que cuenta, llevándolo a tener. uná. provisión de alimentos en forma constante y muchas 

veces en forma excedente.' Dedicándose a otro tipo de actividades como lo son la creación 
; r •• : • • •.:·,'-:: •.< > 

de utensilios, elabora.~lón.:.'de/s.:,;_ propia vestimenta e Inclusive teniendo actividades 

recreativas. Surgen l~~·~:-~~;~-~~~~~~~~nes familiares, especializándose posteriormente, al 

contar con objetivos ~~;~~~;¡~~os y ~edlcándose a una tarea que le permite obtener lo 
··.-·-' ~' ··.;"< -.- . >','. . . 

necesario para su·Sub.sisteriCia mediante el trueque . 
. . ,.\.~).''.-C,'<,;º·" .•• 

A lo largo de la hl~to~i~."~~d;:;,;~;; encontrar diversas épocas que sugieren la evolución de 

las organizaciones; como lo han sido las construcciones, prueba irrefutable de la forma en 

que se organizaban algunas culturas antiguas. 

Con el transcurso del tiempo las organizaciones han sufrido influencias de algunos filósofos 

como Aristóteles (348 a. C. - 322 a. C.) destacado discípulo de Platón. En su obra "La 

3 
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Política" estudia la organización del Estado: distinguiendo a la monarquia, la aristocracia y 

la democracia. 

Los romanos Junto con Jos griegos son considerados como forjadores de una sociedad 

occidental moderna. ya que contaban con un Estado sólido y bien organizado. Sus 

principales aportaciones se debieron a su visión de la propiedad y la Importancia del 

derecho. 

La organización eclesiástica de la Iglesia Católica y la organización militar son de las 
- - ·- '· ~· 

primeraS·_qu~-~-~~--~'anvlrtleron en organizaciones formales, ya que·~·-des~~61lar~:~·.·sistemas 
_. :.;_.:·, '-'.'."... . ·. , 

muy elabÓradod; que han persistido desde entonces. La Organización administrativa central 

de. la. lgle.si~·:::·, católica (Aura Romana) equivale a las complejas organizaciones 
-.- :; ·.-.'- - . ~: : - -

gubernamentales y militares de alto nivel. 

Existieron tar:nbi,én en nuestro continente civilizaciones prehispánicas entre las que se 

encuentran la O!meca, Maya, Tolteca. Chichimeca y Azteca, que demuestran el desarrollo 

de las organiza~ciones. Mientras que en Inglaterra a finales del siglo XVII nacla la 

Revolución lndus!rial. como consecuencia de grandes cambios en las organizaciones 

(Utilización de energla mecánica. expansión del comercio, inventos tecnológicos, etc.) 
".¡ 

consolidándose en esta épocá también la administración. 

Los acontecimientos mencionados anteriormente pretenden dar un panorama general 

sobre el surgimiento de las organizaciones, sin embargo es necesario recordar que la 

historia la constituye el propio hombre al adaptarse, subsistir y crecer dla a día. 

4 
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1 .2 CONCEPTO DE ORGANIZACIÓN. 

A continuación se presentan una serie de conceptos que han surgido con el fin de entender 

que son las organizaciones. 

George R. Terry nos dice: .. Es el establecimiento de relaciones efectivas de comportamiento 

entre personas de manera que puedan trabajar Juntas con eficacia y puedan obtener una 

satisfacción personal al hacer tareas relacionadas bajo condiciones ambientales dadas, con 

el propósito de alcanzar una meta u objetivo". 1 

Terry la concibe cornO.la relación.que se da entre individuos recalcando la importancia de 
·-";.,··· .· 

lograr los objetivos sau.;ra:d~rid~.~equerimlentos especificas. También nos habla de una 
'. ,- ·.";'<_·~·''. ·• ;;_¡,""-· 

satisfacción del individuo a1··~o~Í~Jb~~i~.a1..: realización de objetivos grupales. 

·.:-··,·>~--· 

Sheldon la considera: "Como .el proc:.eso 
0

de combinar el trabajo que los individuos de grupos 

deben ejecutar como 10s ~-¡~~·leÍÍíO'~'.· ~~cesa·rios para su ejecución, de tal manera que las 

labores que asi · se ejecuten· ·sean los mejores medios para la aplicación eficiente, 

sistemática, positiva y coordinad'a de los esfuerzos disponibles". 2 

1 Tcrry. Gcorgc y G. Franillin. Stcphcn. ••Principios de Ac..lministr.iciónº. EJ. Continental. S.A. de C.V .• México. 
1995. p. 30-1. 

! Reyes l'oncc. Agustín. ••Administr.ición <le Empresas: Tcoria y Práctica ... Ed. Limusa Noricga, México. 2000. p. 
21:?. 

5 
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En el concepto de Sheldon se puede advertir que se da mucha importancia a la actividad 

que se realiza en grupo al conjuntarse con los recursos con que se cuenta. 

ldalberto Chiavenato menciona: .. Las organizaciones son concebidas como unidades 

sociales (o agrupamientos humanos) intencionalmente construidas o reconstruidas. con el 

fin de alcanzar objetivos especfficos". 3 

En su concepto Chlavenato nos muestra, que no puede hablarse de organización sin tener 

presente al ser h.u!"ano como parte de la sociedad y que éste se agrupa Intencionalmente 

con el fin de,.alc.;,.;zarobjetivos especlficos. 

David A. De Cenzo· expresa que:.. "Una organización es un acuerdo sistemático entre 

personas para lle~ar a·. ca~~-,-~·~- ~-~j~~~iv~ especifico". 4 

Aquí podemos ver qu_~ se conceptualiza en primer lugar a la organización como la 

manifestación de asentimiento o conformidad metódico entre personas que buscan el logro 

de una meta. 

Lourdes Münch Galindo menciona: "Unidad económica social en la que el capital, el trabajo 

y la administración· se coordinan para lograr una producción o servicio que responda a los 

requerimientos del medio social en que actúa". 5 

3 Chiavcnato. ldalbcrto. ••introducción a la Teoría General de la Administraciónº\ Ed. McGraw-llill. México. 
1995. p. 360. 

"Robhins. Stcphcn 1~. y De Ccnzo. David A. .. Fundamentos <le Administración: conceptos y Aplicaciones"'. Ed. 
Prcnticc -1 lall J lispanoamcricana, S.A .• México, 1995. p. 3 

'.\ f\.1ünch Galinc.lo. Lour<lcs y García Martincz. JosC. Administración: Primer curso. IPN p. 25. 

6 
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Para Lourdes Münch es importante ver a la organización como un grupo social que 

basándose en los recursos con que se cuenta van a obtenerse o producirse bienes o 

servicios que tiendan a la satisfacción de las necesidades de la comunidad. 

José Méndez la conceptualiza como: "Entidad estructural económica determinada por el 

tipo de actividad que desarrolla ( mercantil o industrial) y por el modo en que está distribuida 

la propiedad de la misma. Su fin es obtener beneficios, que pueden ser colectivos o 

privados ..... 6 

En dicho concep.to se d.EI .gran Importancia a las metas que se persiguen pues en base a 

ellas· se dispo.ne: de .una estructura que se va a coordinar para lograr cierto tipo de 

beneficios o resultados. 

El concepto de Etzlonl es: "Las Organizaciones son agrupamientos sociales (agrupamientos 

humanos) constituidos y reconstituidos de forma deliberada para buscar metas 

especificas". 7 

Etzlonl recalca la naturaleza del hombre, notablemente social que se une para satisfacer 

sus objetivos. 

Para José Antonio Fernández Arena es: "La unidad productiva o de servicio que, 

constituida según aspectos prácticos o legales, se integra por recursos y se vale de la 

administración para lograr sus objetivos".8 

"'MémJcz. José S .• Monroy. Fidcl. et ni ... Sociologia <le las Organizacionesºº, E<l. McGraw-llill. México. 1996. 
p. 71. 

7 1 lall. J~ichan.1 ... Organizaciones: Estructuras y Procesos", Ed. Prcnticc-J lall llispanoamcricana, S.A., México. 
1996. p. 31. 

7 
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Fernández Arena la conceptualiza como un ente o unidad creada ya sea en forma práctica 

o legal para producir un bien o un servicio. Subrayando la importancia de contar con una 

coordinación de los recursos con que se dispone para lograr un fin. 

La L.A. y M.A. Sandra Luz González López conceptualiza a las organizaciones como: "El 

conjunto de individuos que laboran en un lugar especifico con estructura formal y que 

persiguen un mismo fin". 9 

En el anterior,, _cor:icepto_ , sobresale la Importancia de contar con un lugar y 

estructura especiflca_~u;,·~¡;¡yucl:Srá al ¡.;gro cia" objetivos. 

. . . ' '{_'~/. ,.":; ~ ... ;:f; 
'1. <.; o., . -

Con fundamento. ·en :1.J·_ ·;;,ntes_;imenclonado podemos puntualizar lo siguiente: "La 

organización seré u;., ~.;,:;j~;;'t;;'~~ ;;.,~¡~Id~~~ ~~e mediante una estructura formal, buscan la 

realización de ~E{t;a.;:¡~~i,~J;,.i\- .. · -
/; 

En el anterior concepto~ se ha tratado de destacar los siguientes puntos: Una organización 

incluye personas q¿-~~ ~~:·r~-~:nen o interactúan y que requieren de una estructura que les 

ayude a realizar los objetivos que se persiguen. 

11 Milnch Galin<.lo, Lounlcs y Garcla Murtincz. José. ··r:um.Jamcntos e.le Administración'\ Ed. Trill:is. México. 
1999. p. 44 

~ L. A. y M. A. Gonzálcz Lópcz. Sandra Luz. ""Apuntes de Desarrollo Organizacional"". FESC. 2001. 

----------~ ----
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1 .3 CARACTERÍSTICAS DE LAS ORGANIZACIONES. 

Entre las principales caracterfsticas de las organizaciones se encuentran: 

•!• Están orientadas al logro de objetivos. Ya que una organización es creada con un 

fin y las acciones que se realizan dentro de ésta se encaminan hacia el logro de 

los mismos, se debe contar con objetivos bien definidos, de lo contrario se 

ocasionan prot:>l~~aS. 

•!• Se da una división del trabajo. Al ser el esfuerzo humano la base de cualquier 

organización. la ·--división será el proceso en el que se descompone el trabajo. 

Asignando a los·: Individuos varias tareas articuladas dependiendo de sus 

habilidades, de ésta manera se obtienen los objetivos de la organización. 

•!• Se cuenta con.la ·.;;~¡Je'~lallzaclÓn: Al .contar con una división del trabajo, los 

miembros que l.; 1.:iteg;:.'.;'i,'·;;;;~i,~rc:l1l~r';'['ti~~lll.dades y conocimientos especializados, -· . . . ~ \ -. ' ' "'.-~·-'" - ,,., -

haciéndose má~.profund·C),¡·9¡, la.medida que se cuente con alta tecnologla y gran 

cantidad de personal;': Est¡;I éara.~te_rfstica no excluye a las pequeñas y menos 

diversificadas, ya que también buscan el logro de objetivos. 

•!• Tienen estructuras. Que son los medios regularizados y prescritos para que las 

diversas actividades administrativas operantes estén coordinadas. 

9 
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·=· Se cuenta con una jerarquia, lo que sirve para tener un orden en los niveles de 

autoridad. 

•!• Se tienen canales de comunicación. Haciendo posible que las personas coordinen 

sus actividades para lograr objetivos comunes. Siendo la base del trabajo en 

equipo. Impulsa el desarrollo de una estructura que permite que una parte de la 

organización Influya sobre otras. 

•:• Pueden ser complejas o sencillas. Se refiere a la cantidad de diferenciación de una 

organización. Entre mayor sea la división del trabajo en una empresa, más niveles 

verticales habrán en la jera~qula yeri.Íre más dispersas estén las unidades de la 

organización geográficamente más dincll ::.:s.;it. coordina/a las personas y sus 

actividades. 

•:• Las organizaciones también pueden_ ser. rígidas o flexibles. Esta caracteristlca 

puede permitir o no Integrar Ideas, procesos o Instrumentos nuevos que le 

permitan adaptarse al ambiente. 

10 



UNrVERSrDAD NAcrONAL AUTÓNOMA DE MÉXrco u 
1 .4 RECURSOS DE LAS ORGANIZACIONES. 

Para que una organización logre sus objetivos, tendrá que contar con una serie de recursos 

que le ayudarán a lograr un funcionamiento adecuado. 

Son bienes tangibles, que pertenecen a la empresa, estos forman parte del capital. "Ante 

todo integran la empresa sus edificios, las instalaciones que en estos se realizan para 

adaptarlas a la labor productiva, la maquinaria que tiene por objeto multiplicar la capacidad 

productiva del trabajo humano, y los equipos, o sea todos aquellos instrumentos o 

herramientas que complementan y aplican más al detalle la acción de la maquinaria". 'º 

También encontramos a las materias, primas. que son los materiales que se someterán a 

una transformación ya sea física o qÚlmÍca· p·ara establecer productos terminados. 

Materiales auxiliares: No forman. ·P~.rt~ del producto directamente, pero se requieren para la 

producción (combustible. energía· e.léctrica, etc.) 

Productos en proceso: Estos se encuentran en proceso de transformación. 

Productos terminados: Productos listos para satisfacer pedidos, forman parte del capital y 

se consideran parte de la empresa. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

10 Reyes Poncc, Agustin. ''AdministrJción de Empresasº. Ed. Umusa Noric.:ga, México, :?.000. p. 72 
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Sirven como herramientas e instrumentos a fin de coordinar otros recursos. Agustín Reyes 

Panca en su obra .. Administración de Empresas" nos dice: "Son las relaciones estables en 

que deben coordinarse las diversas cosas. las diversas personas, o éstas con aquéllas. 

Puede decirse que son los bienes inmateriales de la empresa". 11 

a) Existen sistemas de producción (fórmulas, patentes, métodos, etc.) 

b) Sistemas de ventas (autoservicio, venta a domicilio, a crédito. etc.) 

c) Sistemas de finanzas (las distintas combinaciones de capital propio y prestado). 

d) Existen además sistemas de, organización y administración, consistiendo en la 

forma como debe estar estructurada la empresa: es decir, su separación de 

funciones, su número de niveles Jerárquicos, el grado de centralización o 

descentralización. 

Son los recursos monetarios propios y ajenos con que cuenta la empresa, estos son muy 

importantes para la ejecución de las decisiones. Recursos necesarios para el 

funcionamiento de la 'empresa ya que representan bienes monetarios y certificados de valor 

y todo lo relacionado para el financiamiento de una organización. 

a) Entre los recu~,sos financieros propios tenemos: 

·:· Dinero en efectivo 

•:• Aportaciones de los socios 

·:· Utilidades 

b) Recursos financieros externos o ajenos. 

•:• Préstamos de acreedores y proveedores 

11 lbic.li.:111. p. 72. 
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•:• Créditos bancarios o privados 

•!• Emisión de valores (bonos. cédulas, etc.) 

Todas las empresas están constituidas por gente, el factor más importante, ya que sin el 

no existirían. Los recursos humanos comprenden no solo el esfuerzo o la actividad humana 

sino también otros elementos entre los que se encuentran: Conocimientos, experiencias, 

motivaciones, intereses vocacionales, aptitudes, actividades, actitudes y habilidades. 

No se puede hablar sobre la naturaleza de las personas a menos que se les considere 

como individuos integrales, no tan solo con características separadas y diferentes como 

pueden ser el conocimiento, las aptitudes, las habilidades, los rasgos personales y las 

actitudes. Una persona tiene todo esto en grados diferentes. Es más, estas características 

se interrela~fo.~an enli-~: si Y-~·u p·~edominio en situaciones especificas cambia con rapidez y 

de un modo 1nip~~d~Í::ibl~~ 
, :·-.,:~-~;~<·- ,: .. : . 

. _;. -
El ser humano es una 1:i'ersona total. sobre la que influyen factores externos. Las personas 

_-·:--.-~-: -~~.·/,~ .. ,~·; 
no pueden despojarse ?.:i· 1a.influencia de estas fuerzas cuando van a trabajar por lo cual los 

administradores_. ~~-b~:4i"6_~-~econ0cer estos hechos y estar preparados para hacerles frente. 
~·.'- ~ .. · . 

Se encuentran en todas las áreas y niveles de la organización y dependiendo de la función 

que desempei'\en y el nivel jerárquico pueden ser: 

•:• Obreros. Su trabajo es principalmente manual; se clasifican en calificados y no 

calificados, dependiendo sí se requiere tener conocimientos especiales antes de 

ingresar al puesto. 

13 
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•!• Empleados. Su trabajo es de una categoría más intelectual y de servicio. mas bien 

conocido con el nombre de oficina. Pueden ser calificados y no calificados. 

•:• Supervisores. Su función es vigilar que se cumplan los planes y órdenes 

señaladas. Su caracteristica es quizá el predominio o igualdad de las funciones 

técnicas sobre las administrativas. 

•:• Técnicos. Son las personas que con base en un conjunto de reglas y principios, 

buscan crear nuevos diseños de productos. métodos, controles o sistemas 

administrativos. 

•:• Altos ejecutivos. Aquellos en quien predomina una función administrativa sobre la 

técnica. 

•!• Directores. Son los que· se ·encargan los grandes objetivos y polltlcas, 
. . . 

aprobarlos ~la.nas más generales y revisar resultados finales. 

-.-•· •-co_c•_ 

Toda organ_iz~ció~-~~ue_nta con una serie de recursos necesarios para su functonafniento; al 

coordinarlos: en una forma adecuada podrán ser aprovechados de la manera· más 

eficiente .y asl facilitar el logro de los objetivos. Al conocerlos se observa que ninguno 

de ellos, sirve de manera aislada. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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1 .5 OBJETIVOS DE LA5 ORGANIZACIONES. 

La finalidad inmediata que persigue toda empresa es ta producción de bienes y servicios 

para un mercado. ya que no hay ninguna empresa que no se establezca para lograr este fin 

directo, independientemente de lo que se pretenda con la venta de sus productos. 

Herbert A. Simón, opina que hay diferencias marcadas en los objetivos de las Instituciones. 

Sin embargo . se puede generalizar en cuanto a tres categorías de . objetivos que las 

empresas deben satisfacer los cuales son: 

Todos tenemos necesidades que requieren satisfacerse; las organizaciones al operar. dan 

un servicio y con ello logran la satisfacción de necesidades. 

Serán aquellos que contribuyen al bienestar de la comunidad, estos se pueden realizar; al 

incrementar el bienestar socioeconómico de una región al adquirir materias primas y otros 

servicios, y al crear fuentes de trabajo. Al darles buen trato económico y motivacional 

a los empleados y personal operativo que presta sus servicios. asimismo con las familias 

de sus empleados. Al cumplir con tasas tributarias se contribuye al sostenimiento de los 

servicios públicos. 

15 
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Con la comunidad en general se colabora para que mejore y conserve la ecología de la 

región, evitándose la contaminación ambiental . 

.. El objetivo social se enfoca a los grupos que trabajan dentro de una empresa, a las 

autoridades oficiales y, en general a la comunidad, es decir, su fin primordial es el satisfacer 

las necesidades de la sociedad". 12 

Al producir bienes y servicios se busca la obtención de utilidades para desarrollarse y 

subsistir. Con las utilidades se beneficia a: 

•!• Accionistas, al repartirse dividendos justos, proporcionales.ª la aportación o riesgo 

asumido. 

•!• Acreedores, al cubrir los pagos de Intereses y todo lo que completa la estructura 

financiera de la compañía. 

•!• También se busca una reinversión de una cifra proporcional de la utilidad que 

garantice el buen crecimiento de la organización. 

Al vislumbrar los más Importantes objetivos de la organización, se puede decir que se 

busca beneficiar a las personas en forma individual o grupal, ya sean patrón (es), trabajador 

(es) o cliente (s), al generar un valor económico, producir bienes y servicios que satisfacen 

necesidades, mantener su continuidad, buscar el desarrollo conjunto. (Individuo -

organización y viceversa) entre otros. 

s: Fcmám.lcz Arcnu. José Antonio.•• El Proceso A<lministrJtivu ... E<l. Diana, México. 1990. p. 139. 
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l.G PRINCIPALES CLASIFICACIONES DE LA5 

ORGANIZACIONES. 

La clasificación es el proceso o acción que se sigue para estudiar a las organizaciones, al 

hacerlo se buscan algunos objetivos como son: 

;.. Establecer un marco de referencia que delimite su estudio y poder generalizar 

principios que ayuden a tomar decisiones. 

;.. Ayudar a maximizar el uso de los recursos con que cuenta . 
. -... _,. 

;.. Servir como medio de ;,;,;,:,.,paración para detectar cuales son las más efectivas, así 

como las variables que regulan su estructura. 

Lourdes Münch y José García Martínez en la obra "Fundamentos de Administración" 

presentan algunos de los criterios de claslficacíón de la empresa más difundidos, entre los 

que destacan: 

'l:> Actividad o giro. 

'l:> Origen del capital. 

'l:> Magnitud de la empresa. 

'l:> Criterio de constitución legal. 

Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad que desarrollen, en: 

ey J:NOUSTIUALES. La actividad primordial de estas empresas es la 

producción de bienes mediante la transformación y/o extracción de materias 

primas. Las industrias, a su vez, son susceptibles de clasificarse en: 

17 
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A. Exf'ract'ivos .. Cuando se dedican a la explotación de recursos naturales. ya sea 

renovables o no renovables entendiéndose por recursos naturales todas las cosas 

de la naturaleza que son indispensables para la subsistencia del hombre. 

Verbigracia: pesqueras, madereras, mineras, petroleras, etcétera. 

B. Monu.,ac'lureras. Son empresas que transforman las materias primas en 

productos terminados, y pueden ser de dos tipos: 

a) Empresas que producen bienes de consumo final. Producen bienes que 

satisfacen directamente la necesidad del consumidor: éstos pueden ser; 

duraderos o no duraderos, suntuarios o de primera necesidad. 

Verbigracia; productos alimenticios, prendas de vestir, aparatos y 

accesorios eléctricos, etcétera. 

b) Empresas que producen bienes de producción. Estas empresas 

satisfacen preferentemente la demanda de las industrias de bienes de 

consumo final. Verbigracia: Papel, materiales de construcción, maquinaria 

pesada, maquinaria ligera, productos quimicos, etcétera. 

c:::J COMERCJ:ALES. Son intermediarias entre productor y consumidor; su 

función primordial es la compra-venta de productos terminados. Pueden 

clasificarse en: 

A. Mayoristas. Cuando efectúan ventas en gran escala a otras empresas 

(minoristas), que a su vez distribuye el producto directamente al consumidor. 

B. Minoristas o detallistas. Las que venden productos al "menudeo", o en pequeñas 

cantidades, al consumidor. 

C. Comisionistas. Se dedican a vender mercancia que los productores les dan a 

consignación. percibiendo una ganancia o comisión. 

18 



UNrVERSrDAD NACrONAL AUTÓNOMA DE MÉxrco 11 
ij;il SERVI:CJ:OS. Como su denominación lo Indica, son aquellas que brindan 

un servicio a la comunidad y pueden tener o no fines lucrativos. Las empresas 

de servicio pueden clasificarse en: 

A. Transporte. 

a. Turismo. 

C. Instituciones financieras. 

D. Servicios públicos varios: 

Comunicaciones. 

Energia. 

Agua. 

E. Servicios prl;;ad~; ~~ri~s: 
Aseso ria. 

Diversos servicios contables, jurídicos, administrativos. 

Promoción y ventas. 

Agencias de publicldad. 

F. Educación. 

G. Salubrldad (hospitales). 

H. Fianzas, seguros. 

::ll: Origen áef' capitaC 

Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del carácter a quienes dirijan 

sus actividades. las empresas pueden clasificarse en: 

• Públicas. En este tipo de empresas el capital pertenece al Estado y, 

generalmente, su finalidad es satisfacer necesidades de carácter social. 

• Privadas. Lo son cuando el capital es propiedad de inversionistas 

privados y la finalidad es eminentemente lucrativa. 
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A su vez, pueden ser nacionales, cuando los inversionistas son nacionales y extranjeros, y 

transnacionales, cuando el capital es preponderantemente de origen extranjero y las 

utilidades se reinvierten en los paises de origen. 

<? !Magnitruí dé ta nnpn.sa. 

Este es uno de los criterios más utilizados para la clasificación de la empresa, se establece 

que de acuerdo con el tamaño puede ser pequeña, mediana o grande; resultando muy 

controversia!, ya que existen puntos de vista muy variados en aspectos como el monto de 

su capital, personal ocupado, producción. ventas, etc. 

A continuación se presentan algunas clasificaciones con sus exponentes. De manera que 

sirvan como orientadores al determinar la magnitud de la 

empresa, ya que no pueden aplicarse en forma general, al ser las condiciones de las 

empresas muy cambiantes. 

El J:ns'ti'tu'to Mexicano de Ejecu'tivos de Finanzas (J:MEF): 

CIUTER:IO RANGO NÚM. DE 
EMPLEADOS 

PEQUEÑA MENOS DE 2!1 

MEDXANA ENTRE !50 V 2!50 

GRANDE MÁS l>E 2!50 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Joaquín Rodríguez Valencia: 

CArTERJ:O 

ARTESANAL 

Ml:CROEMPAESA 

PEQUEÑA 

MEDJ:ANA 

GRANDE 

MUY GRANDE 

José. Antonio Fernández Arena 

CR:ITEAJ:O 

MXCAO 

PEQUEÑA 

MED:IANA 

GRANDE 

RANGO 

DE 

DE 

DE 

DE 

DE 

MÁS DE 

NÚM. DE 
EMPLEADOS 

HASTA 15 

HASTA 100 

HASTA 250 

DESDE 251 

NÚM. DE 
EMPLEADOS 

1 A !1 

5A !IO 

50 A 100 

100 A 250 

2!50 A 1000 

1000 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

21 



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO u 
De acuerdo al Diario Oficial de la Federación (DOF)IS del día 30 de diciembre de 2002 se 

establecen los entenas ce estratificación de empresas de la siguiente manera: 

CLASIFICACI:ON POA ""-ÍMERO DE TAABA.J' ADORE; 

SECT'OA I TAMAÑO INDUSTRIA COMEACZO SEAVXCJ:OS 

Ml CAO EMPRESA o - 10 o - 10 o - 10 

PEC:UEÑA EMPRESA 11 - !SO 11 - 30 11 - !50 

MEDIANA 
51 - 2!50 31 - 100 51 - 100 

EMPRESA 

GltAN EMPRESA 251 EN 101 EN 101 EN 
ADELANTE ADELANTE ADELANTE 

Clasificación de NAFIN dependiendo del número de empleados. 14 

JI 

ESTRATO 

1 

M:CCROEMPAESA 

1 

PEQUEÑA 

:1 

MEDXANA 

GRANDE 

11 http://www.siem.gob.mx 
, .. http://www.chi.itesm.mx 

11 

::Nt>USTRXA 

11 

11 

1-30 

11 

11 

31-100 

11 

11 

101-500 

11 

11 

500 EN ADELANTE 

11 

COMEACXO SEAVJ:CXOS 

11 
1-5 1-20 

11 
6-20 21-!50 

11 
21-100 

1 

51-100 

11 
100 EN ADELANTE 11 lOC EN ADELANTE 1 

TESlS CON 
"FALLA DE ORlCli.N 
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En la economía nacional existe la siguiente clasificación de las industrias. según Nacional 

Financiera: 

A.- I:ndus1'rias primarias que abas'tccen a otras indus'trias nacionales. 

-:• Energía eléctrica 

•:• Petróleo 

•!• Gas 

•:· Carbón 

•:• Extracción de minerales metálicos 

•:• Extracción de minerales para productos qulmlcos 

•:• Extracción de madera 

•!• Ganadería 

·:· Pesca 

B.- rndus1"ria de producción in1"ermedia que crean demanda para múl1"iples indus1"rias 

nacionales a la vez que abas1"ecen a o1"ras muchas índus1"rias. 

•:• Productos de petróleo 

•!• Productos de carbón 

•:• Hierro y acero 

•:• Productos químicos 

·:· Papel y productos de papel 

•:• Materiales de construcción 

•:· Textiles 

C.- Servicios necesarios para el desarrollo indus1"rial. 

·:· Transportes 

•:• Comunicaciones 

•:• Depósitos y almacenes 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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•!• Obras publicas 

•:• Bancos y otras instituciones financieras 

•!• Otros servicios 

0.- Indusf'rias de bienes que crean demanda para numerosas indust"rias nacionales. 

·!• Productos alimenticios 

•!• Bebidas 

•:• Tabaco 

•:• Calzado y prendas de vestir 

•:• Muebles y accesorios 

•:• Madera y corcho 

•:• Productos de corcho y caucho 

•:• Productos minerales no metálicos 

•!• Productos metálicos. 

•:• Maquinaria-

•!• Aparatos y accesorios eléctricos 

·:· Equipo de transporte 

•:• Industrias manufactureras diversas. 
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~( Clásificaci6n tÚ acunrló a su constittu:i6n fegaC 

De acuerdo a la Ley General de Sociedades Mercantiles, ésta puede ser: 

1.- Sociedad en Nombre Colectivo: 

11.- Sociedad en Comandita Simple; 

111.- Sociedad de Responsabilidad Limitada; 

IV.- Sociedad Anónima; 

V.- Sociedad en Comandita por Acciones, y 

VI.- Sociedad Cooperativa. 

Cualquiera de las .sociedades a que se refieren las fracciones 1 a V, podrán constituirse 

como ~ocled~d d;~ ¿~pltal Variable, observándose entonces las disposiciones del capitulo 

VIII de dicha ley. 

Ar~ículo 25. Sociedad en Nombre Colec~ivo: es aquella que existe bajo una razón social 

y en la que todos los socios responden. de modo subsidiario, ilimitada y solidariamente, de 

las obligaciones sociales. 

Ar~ículo 5.1. Sociedad en Comandi~a Simple; es la que existe bajo una razón social y se 

compone de uno o varios socios comanditados que responden, de manera subsidiaria, 

ilimitada y solidariamente, de las obligaciones sociales, y de uno o varios comanditarios que 

únicamente están obligados al pago de sus aportaciones. 

A"ículo 58. Sociedad de Responsabilidad Limi~ada; es la que se constituye entre 

socios que solamente están obligados al pago de sus aportaciones, sin que las partes 

sociales puedan estar representadas por titulas negociables, a la orden o al portador, pues 

solo serán cedibles en los casos y con tos requisitos que establece la presente ley. 
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Artículo 87. Sociedad Anónima; es la que existe bajo una denominación y se compone 

exclusivamente de socios cuya obligación se limita al pago de sus acciones. 

Artículo 207. Sociedad en Comondi'ta por Acciones; es la que se compone de uno o 

varios socios comanditados que responden de manera subsidiaria. ilimitada y 

solidariamente, ae las obligaciones sociales, y de uno o varios comanditarios que 

únicamente están obligados al pago de sus acciones. 

Artículo 2.12. Las Sociedades Coopera'tivas se regirán por su legislación especial. 

Artículo 2.13. En las Sociedades de Capi'tal Variable el capital social; será. susceptible 

de aumento por aportaciones posteriores de los socios o por la admisión de nuevos socios, 

y de disminución de dicho capital por retiro parcial o total de las aportaciones, sin más 

formalidades que las establecidas por este capitulo. 
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CAF'ÍTULO 2 

2.1 ORÍGENES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

La Estructura Organlzaclonal no surge por obra del azar. Lo que la configura y determina 

es la necesidad de adaptación a situaciones concretas de la organización expresadas en 

términos de recursos humanos y. materiales, de necesidades económicas y sociales, 

técnicas y de objetl'1os:'Según t~lessltuaclones. la estructura se _configura deuna forma u 

otra;. ,no, e~i~~~-, ~:~-.:_t~~·~j J~1~6~~;~ '-~~~~racto sobre el que plasmar l~-·~:~~~~t'~~r~~. f~~-~ Y más 
' - ~ ,' ~·· ,· o 

allá de las concre_tas:ne.;esldades de cada situación particular. 

Esto explica ·~l~-,~-e~h-~ d~ que empresas similares en actividad y dimensión, pero con 

estructuras difer:¿~tes': consigan resultados Igualmente satisfactorios. Pueden haber sido 

diferentes sus problemas y el camino seguido para llegar al estado actual. 

Cuando se trata de una sola persona que desarrolla todas las funciones directivas, 

ejecutivas y de gestión necesarias para conseguir sus objetivos. el problema de la 

estructura no se plantea. Se planteará si acaso. el problema de la mejor distribución del 

tiempo de esa persona entre las diferentes funciones. A medida que la actividad de la 

persona aumenta, ésta no se encuentra en condiciones de desarrollar todas las 

funciones. Está obligada a valerse de la ayuda de otras personas; por ejemplo, un obrero, 

un vendedor. un mensajero, etc. A estas personas se confían, dentro de cada función. 

deberes ejecutivos. mientras que el dueño de la empresa continúa reservándose para sí 

las funciones de dirección y las ejecutivas más importantes. 
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El proceso de separación de las funciones meramente ejecutivas se acentúa con la 

expansión y complicación de la actividad de la empresa. Éste es el punto máximo al que 

puede llegar una estructura de tipo individual o estructura simple, en la que el duef1o de la 

empresa concentra en si todas las funciones directivas y deja a los otros las funciones 

ejecutivas. A partir de éste punto, la misma estructura, por su rigidez, tiende a frenar y 

oostaculizar la expansión. Se impone la elección entre la renuncia a una ulterior expansión 

y la búsqueda de nuevas soluciones estructurales que a través de la especialización 

permitan desarrollar eficazmente más actividades. 

Cuando se s'obre~asa ;,el >límite, las crecientes necesidades de coordinación entre las 

distintas" partes d~I_, Siste~.ª '1ue se va constituyendo llevan, como desarrollo lógico, a la 

creación primero de uno y después de varios niveles de posiciones Intermedias entre el 

supremo órgano ~j~.;~tivo J los ~jecullvos. 
Se trata, en un periodo Inicial, de personas dedicadas, de forma exclusiva o predominante, 

al cumplimiento de funciones directivas; en una fase posterior, se llega a la constitución de 

verdaderas unidades estructuralmente diferenciadas para el cumplimiento de las funciones 

directivas. Surgen, entonces, órganos que asumen parte de las funciones de dirección 

anteriormente concentradas en el único órgano directivo supremo. 

Es el proceso de especialización vertical lo que lleva a la subdivisión de las tareas en el 

ámbito del grupo según el tipo, la naturaleza y la importancia de las decisiones a tomar y de 

la autoridad que implican. 

Cuando el aumento en las dimensiones de la empresa o la mayor complejidad de las 

actividades desarrolladas llevan a una progresiva distribución de las funciones ejecutivas 

entre el número creciente de puestos de trabajo y de unidades (especialización horizontal), 
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la estructura. por consiguiente, viene a tomar una forma de pirámide. La estructura 

orgamzacional se origina en las decisiones gerenciales acerca ae cuatro atributos 

importantes en todas las organizaciones: La división del trabajo, las bases para la 

departamentalización, el tamaño de los departamentos y la delegación de autoridad. Las 

decisiones que toman los gerentes están influidas por factores del diseno de puestos y del 

diseño de la organización, tales como diferencias individuales, tecnologia, estrategias, etc. 
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2.2 CONCEPTO DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

La palabra Estructura (Del latín structor, el que edifica, construye), designa el conjunto de 

relaciones y proporciones existentes en un sistema cualquiera. Es una representación de lo 

real a través de un marco fundamental, presentando un cierto carácter de permanencia y 

de estabilidad, y afectando al conjunto de los elementos que allí están incorporados. 

Toda empresa posee una Estructura, en el sentido de que puede tener un cierto número de 

conexiones o relaciones entre elementos dependientes unos de otros que la hacen 

fundamentalmente distinta a las demás. 

Es importante tener en cuenta que las Estructuras son imágenes abstractas, aunque tomen 

a veces la forma de una representación gráfica (Organigramas). 

Para Enrique B. Franklin la Estructura de la Organización es la "Representación de los 

niveles jerárquicos y funciones que la componen, en cual se destacan las 

responsabilidades de sus integrantes". 15 

Benjamín Franklin resalta en su concepto que la Estructura de toda institución debe estar 

integrada por diversos niveles relacionados entre sí, es decir, las unidades administrativas 

deben ubicarse en una escala que permita su atención, control y supervisión. puesto que a 

la función asignada corresponde una autoridad y responsabilidad determinada. 

Judith R. Gordon menciona que la Estructura Organizacional se refiere a la "'Descripción de 

los trabajos y las relaciones de dependencia existentes en una organización. Su función 

1
' Franklin FinCO\\-'Sky, Enrique U. ''Organizuciún de Empresas'', Ed. McGraw-llill. México, 1999. J1. 279. 
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principal es Influir y coordinar el comportamiento laboral de los miembros de la organización 

a efecto de alcanzar las metas de la organización".16 

En el anterior concepto se destaca la importancia de contar con una Estructura dentro de la 

organización, ya que las personas que laboran dentro, tienen cierto comportamiento al 

verse influidos. 

Lourdes Münch menciona que Estructura Organlzacional será "El marco fundamental en el 

que habrá de operar el grupo social, ya que establece la disposición y la correlación de las 

funciones, jerarquías y actividades necesarias para lograr objetivos". 17 

En su concepto Lourdes Münch destaca la importancia de contar con un marco por medio 

del cual va a operar el grupo social, con el fin de alcanzar los objetivos. En el cual se 

encuentran las jerarquías, actividades y la forma en que se relacionan las funciones. 

Mientras que para Ja L.A. y M.A. Sandra Luz González López Estructura Organizaclonal 
' . ' 

"Es la base fu¡;d¡;,í-n!'r•t.a!llªe' una. organ,izaclón en donde se establecen funciones, 

obligaciones y ~;¡~,;¡~Et~f ~f~~i~.~~7;~ ' .· 
';·e··~' 

En el anterior cdn:~eptC>,,.·~e;~11a''i'a Importancia de contar con la Estructura, ya que a través 

de ésta quedarán 'establecidas las actividades que desempe~an diferentes personas, asr 

como el cargo que ocupan. 

•c. Gordon Judith R.•• Comportamiento Organizaciona1·•. Ed. Prcnticc l lall. México. 1996. 
17 MUnch Gulindo. Loudcs. y Garcíu Martincz. JllSé. •·Fundamentos de Administración''. Ed. Trillas. MCxico. 

1999. p. 108. 
11 L.A. y M.A. Gonzálcz Lópcz. San<lra Luz. Apuntes <le Teoría <le las Organi7...acioncs. FESC. 2001. 
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Con base en lo antes mencionado se puntualiza lo siguiente: .. Estructura organizacional es 

el marco en el que se describen las actividades que realizan los individuos, obligaciones, 

relaciones de autoridad así como la forma en que se coordinan estos." 

Del anterior concepto se desprende el siguiente análisis: La Estructura organizacional 

describe la asignación de responsabilidades a los individuos que la integran. La Estructura 

también denota el grado de especialización, el agrupamiento conjunto de los individuos 

para formar departamentos y el agrupamiento de esos departamentos para conformar la 

organización global. 

La Estructura Organlzaclonal además: 

./ Designa las relaciones formales de autoridad, incluyendo líneas "de auto~idad, 

responsabilidad por las decisiones, número de niveles dentro de "1a ¡érarquia" y 

alcance del control de los gerentes y supervisores . 

./ Incluye el diseño de sistemas y mecanismos que fundamentan la coordinación 

efectiva de los esfuerzos entre los diversos Individuos y departamentos. Estos 

sistemas "establecen los lineamientos para la comunicación y la coordinación 

horizontal y vertical. 

La asignación de labores y las relaciones de autoridad las encontramos en el Organigrama. 

pero la Estructura también contempla los sistemas que coordinan los departamentos, estos 

sistemas pueden ser: 

Cl De información 

Cl Comités 

Cl Reuniones de planeación 

Cl Puestos de enlace, etc. 
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2.3 TIPOS DE ESTRUCTURA OR.GANIZACIONAL 

Se ha mencionado que todas las organizaciones necesitan una Estructura para 

proporcionar de modo sistemático la división y coordinación del trabajo. así como canales 

de comunicación formales, determinación de responsabilidades y la delegación de 

autoridad en el proceso de toma de decisiones. No hay un único modo de estructurar una 

organización. La Estructura más adecuada dependerá del contexto de la misma teniendo 

como base sus· metas, el entorno en que se desarrolla. la tecnología, su tamaño y su 

cultura. 

Por lo tanto ta Estructura no se establecerá al azar. Las personas que trabajan en una 

organización toman decisiones y seleccionan acuerdos estructurales específicos. 

2.3.1 Or9anizaci6n 'Fomuú e InfonnaC 

* Organizaci6n 'Fonnal. Es la Estructura oficial, representada en el Organigrama. 

Es decir, es la Estructura planeada en donde se busca 

establecer relaciones esquematizadas entre los componentes encargados de cumplir 

eficientemente con tos objetivos. 

La Organización Formal comprende también la filosofla, las directrices, las normas y 

reglamentos de la organización, rutinas y procedimientos, es decir, aquellos aspectos que 

estudian como deben ser las relaciones entre sus órganos, los cargos y quienes los 

desempeñan. Para conseguir el logro de objetivos y mantener un equilibrio Interno. 
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Las principales características de la Organización Formal son: 

<:>División del ~rabojo. En la mayoría de las empresas es físicamente imposible y 

económicamente impracticable que un mismo individuo realice todas las actividades. Asl 

que para trabajar eficientemente la organización divide sus actividades en tareas menores. 

Esto se realiza por medio de una asignación de tareas distintas a personas o grupos 

diferentes de manera que la autoridad y la responsabilidad de cada trabajador esté 

claramente definida y legitimada. 

0 Especialización. Al existir la división del trabajo se crea la especialización ya que 

diferentes personas o grupos con frecuencia desempenan partes especificas de la tarea 

compartida. 

0 Jerarquía. De las funciones especializadas se desprende la función de mando, 

esta dirige y controla todas las actividades para que se cumplan los objetivos. Por lo cual 

dentro de las organizaciones se necesitan además de una estructura de funciones una 

estructura jerárquica que se encargará de dirigir las operaciones en los niveles que le están 

subordinados. De aquí nace el principio de jerarqula. 

0 Dis~ribución de la au~oridad y de la responsabilidad. La jerarquía de la 

organización formal representa la distribución de la autoridad y responsabilidad entre los 

niveles de la Estructura. Cada nivel que se encuentra encima de los demás tendrá mayor 

Influencia en las decisiones. "La autoridad: es el derecho legitimo a tomar decisiones y a 

decir a la gente que hacer... la autoridad reside en los puestos más que en las 

personas" .19 

1
" Batcman, Thomas S. y Sncll. Scott A. "Ai.Jministmciún: una ventaja competitiva", E<l. l\1cGraw·l lill, México, 

:?000. p. :?98. 
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Por lo tanto autoridad es el poder de mandar a otros para que ejecuten o 

según lo considere adecuado quien tiene esa autoridad, de manera que se alcancen los 

objetivos de la organización. La autoridad es el fundamento de la responsabilidad, por ello 

es importante delimitarla expHcitamente en la Organización Formal. 

La responsabilidad proviene de la relación que se establece entre el superior y subordinado 

y del hecho de que alguien tiene autoridad para exigir que otras personas ejecuten 

determinadas tareas. Es la responsabilidad contractual en la que el subordinado se 

comprom·ete a la prestación de un servicio a cambio de una retribución. 

La autoridad emana del superior hacia el subordinado, cuando se trata de asignación de 

deberes, mientras que la responsabilidad es la obligación del subordinado a realizar dichos 

deberes. 

0 Racionalismo de la Organización Formal. Una organización es un conjunto de 

cargos funcionales y jerárquicos a cuyas normas y reglas de comportamiento deben 

sujetarse todos sus miembros. El principio básico de esta forma de ver a la organización 

plantea que dentro de limites tolerables. sus miembros se comportarán racionalmente, es 

decir, de acuerdo con normas lógicas de comportamiento prescritas para cada uno de ellos. 

* Or9anización Infonna/: Dentro de las organizaciones existen agrupaciones 

informales entremezcladas con las formales y constituyen una parte importante en el 

entramado organizativo. La agrupación informal, aunque difiere en su cometido, viene 

determinada por la formal y sus actividades responden a la espontaneidad de los individuos 

en la manifestación de actitudes reciprocas, interacciones surgidas a través de los 
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contactos sociales, comportamiento y sentimientos nacidos de la amistad, interés, 

identificación, etc. 

2.3.2 'Estnu:tura Linea/: 

Es el tipo de organización más antiguo y simple. Se basa en el principio de unidad de 

mando, sus principales caracterfsticas son: 

* Centralización de las decisiones en la Dirección y en el seno de una jerarquia con 

escasos niveles. 

* Mínima división del trabajo y. en consecuencia, reducida diferenciación entre 

unidades. 

* Tareas muy poco especializadas, por lo que fácilmente se pueden Intercambiar. 

* Formalización escasa. 

* La coordinación se lleva a cabo directamente a través de una supervisión directa. 

* Se utilizan procesos poco analfticos, intuitivos y arriesgados, en la búsqueda de 

oportunidades. 

Puntos fuertes· 

-. Su estructura al ser simple es de fácil comprensión. 

_. Cada órgano está claramente delimitado en cuanto a su responsabilidad. 

-. Fácil de implantar y adecuar a organizaciones pequeñas. 

Puntos débiles: 

-. El mando es autocrático. 

... Tienden a ser rfgidas. 

_. Falta de especialización. 

_. Énfasis en los jefes que quieren hacerlo todo. 
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• A medida que la empresa crece los canales de comunicación se 

congestionan. 

Este tipo de estructuras propio de organizaciones nacientes y de tamaño pequeño que, 

dentro de un medio sencillo y dinámico, perduran gracias a una actitud emprendedora de 

algunos de sus individuos por su sentido de misión y relación paternalista con sus 

empleados. (Ver Anexo 1 ) 

2.3.3 '.Estnldura 'FuncitmaL 

Agrupa las actividades según la función desarrollada por cada una de las unidades de la 

organización. Las tareas, homogeneizadas en base a funciones y subfunciones, se juntan 

en puestos de trabajo Igualmente homogéneos consiguiéndose asl que cada órgano lleve a 

cabo actividades relacionadas con una función determinada. Sus características principales 

son: 

* Autoridad funcional restringida a la especialidad. 

* Comu.nicaclones fundamentalmente verticales a fin de que haya agilidad entre los 

distintos niveles. 

* Descentralización por áreas funcionales, que cuenta con personal de apoyo. 

* Formalización elevada. 

* Supervisión y control a través de mecanismos estándar que normalizan el trabajo. 

Es adecuada en medios sencillos o estables, en una etapa de crecimiento, como 

maduras y con volumen elevado de producción que exija una repetición de las 

funciones especializadas. En estos casos. la Dirección se debe centrar en la eficiencia 

Interna y en la calidad técnica. 

Puntos fuertes: 

-+ Economlas de escala por departamentos. 
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-liJ. Una mejor supervisión técnica debido a la especialización de los 

órganos y a las comunicaciones directas y sin intermediarios. 

,... Propician un desarrollo de habilidades. 

Puntos débiles: 

• Existe una múltiple subordinación. que provoca la disolución de la 

autoridad para mandar. 

-li' Existe poca coordinación horizontal. 

,... Son muy centralizadas. 

• Reducida Innovación. 

~ Confusión y visión limitada en cuanto a los objetivos.(VErArec>2) 

2.3.4 '.Estnu:tura Línea -Staff. 

Es una combinación de la Organización Lineal y la Funcional, que maximiza las ventajas 

de ambas. Existen órganos de línea {De ejecución o de operación) y de órganos de staff 

{De consultoría, asesoría o prestación de servíclos especializados). Sus principales 

características son: 

* Se fusionan la Estructura Lineal con la Funcional, lo que permite la coexistencia 

de líneas formales de comunicación con la prestación de asesoría funcional. 

* Existe una·s~pa~.:.dón-'entre órganos operacionales {De linea) y órganos de apoyo 
--·'' ·,•, .·- ·:·.· 

{Staff). lo que hace posible la coexistencia de la jerarquía de mando y de la 

especialización técnica. 

Punto fuerte· 

_. Se tiene una oferta interna de asesoría especializada e innovadora. 

manteniendo el principio de unidad de mando y la actividad conjunta y 

coordinada de los órganos de Linea y Staff. 
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Punto débil: 

-+ Existe la posibilidad de conflictos entre los órganos operativos (Linea) y 

los de asesoría (Staff). Así como una dificultad para mantener el equilibrio 

dinámico entre estos dos órganos. 

(Ver Anexo 3) 

2.3.S 'Estnu:tura <DWi.sionaC. 

Surge a raíz de la diversificación o descentralización de las actividades empresariales. 

Como cada división dispone de una estructura propia que con frecuencia responde a la 

forma funcionar. lo que proporciona es una superposición de estructuras. Esta 

departamentallzaclón puede agrupar. unldad_~s .. en.tomo a productos, clientes o reglones 

geográficas. Sus principStes cára~le.~'.r~~ip~~ s~~:):· 

* 
* 

* 
* 
* 

La desce.:iíra11~B:é:iónces'11mltada y paralela. 

Los procé·s~s J~ _trabajo y habilidades están normalizados. 

La supervisión ·la .;jerce directamente la matriz. 

* Es factible cuando el sistema técnico se puede escindir en forma eficiente en 

segmentos capaces de actuar en entornos que no sean muy complejos o 

dinámicos. 

* Se usa cuando la organización se encuentra en una etapa de crecimiento y 

expansión. 
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Puntos fuertes: 

-+ Son flexibles. 

_., Buscan la satisfacción de clientes. 

_., Tienen una gran coordinación entre funciones. 

Puntos débiles: 

-+ Elimina la especialización. 

-+ Es dificil integrar y estandarizar las lineas de productos I servicios. (ver 

Anexo 4) 

2.3.6 <.Estructura !M.atriciol:. 

Es una forma hibrida de organización en la que están combinadas. las formas Funcional y 

Divisional. El nombre de matricial se debe a que adopta el .de la herramienta gráfica que 

permite su representación (Una matriz de doble entrada). Las. columnas corresponden a la 

jerarquía funcional y las filas a las relaciones laterales de autorld;:.d·y coordinación. Esto 

hace que tenga una Influencia dual; es decir, una coordinación de las relaciones laterales 

con las áreas transversales. Principales caracteristicas: 

* Sensibilidad a mercados y tecnología. 

* Particular tratamiento de la Información y disposición de recursos limitados. 

Gozando la Dirección de mucha libertad en la planificación. 

* Se utiliza tecnologia no rutinaria con fuerte interdependencia. 

* Sus objetivos operativos son por producto y función. 

Es propia de entornos que están sujetos a incertidumbre en los que, a través de un tamai'lo 

de organización moderado con pocas líneas de producto, se persigue simultáneamente la 

innovación de los productos/ servicios y la especialización técnica. 
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Puntos fuertes: 

• La toma de decisiones está descentralizada a un nivel en donde la 

información es procesada en forma apropiada y se aplican conocimientos 

relevantes. 

~ Extensas redes de comunicación permiten el proceso de grandes 

cantidades de Información. 

+ Los altos niveles administrativos no se sobrecargan con decisiones 

operativas. ya que estas son delegadas. 

+ Los recursos se comparten a través de programas o productos 

importantes, lo que hace que estos se utilicen específicamente. 

+ Los empleados desarrollan habilidades que les permiten funcionar en un 

ambiente caracterizado por juntas frecuentes e Interacciones informales. 

Puntos débiles: 

+ Puede surgir confusión debido a una autoridad dual. Se cree que es lo 

mismo que toma de decisiones en grupo. 

+ El dlsei'lo estimula.·ª los gerentes quienes comparten subordinados para 

maniobrar por poder.· (ver Anexo 5). 
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2.4 CONCEPTO DE ORGANIGRAMA. 

El Organigrama es un cuadro sintético que describe los puestos de la organización y la 

forma en que están organizados. Es una gráfica que muestra un retrato de la estructura de 

mandos (Quién le reporta a quién) y las diversas actividades que realizan las personas. 

:-:: Consisten en .-ioJas · 0n . ISs , Q':le cada puesto se representa por un cuadro que 

representa trabajos dlstlnt.;s.<; .. , ·:. ,':\, 

:-:: La représenfaciÓn :;;:·1n;¿~m'is :y";as'relaclories de autoridad están indicadas por medio ,,,_:< .,,, ,.-·-:.,;/.,;.. ·~ -r.; 
de lineas que muestran las conexiones superior y subordinado. 

- . ,-. ' -'~i2:i\·.::.;.{~·~;~~;..!~~:i",_,.-.: p.c ·'-•,. 

C·l Los niveles de administ~~Ctón ~g·se. indic.arl' pOí el número de capas horizontales en la 

gráfica. Las perso~as o ~~~~t::~,~u~:~~tá~ en el mismo rango y reportan a la misma 

persona se encuentr~·n e·~--~-~~~~~~-~~'~¡~~1.-

Los principales aspectos que contiene el organigrama son: 

;... Titulo de componente 

;.. Titulo de cargo del ocupante 

;.. Número de empleados en el componente 

,_ Linea de autoridad y responsabilidad 

<Funci6n áef Or9anigrarna. 

Consiste en representar gráficamente la Estructura de las entidades administrativas, para 

mostrar sus funciones, relaciones y canales de autoridad formal, asi como la jerarquia y 

autoridad de los órganos que lo Integran. 
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Para que los Organigramas cumplan con sus funciones es necesario que tengan los 

siguientes requisitos: 

* Deben ser ante todo muy claros: Conteniendo el número de cuadros y puestos 

que permitan la comprensión de la Estructura. 

* Generalmente se representa la Estructura del cuerpo administrativo. que va 

desde director o gerente general, hasta jefes o supervisores de último nivel. 

* Deben co~ten~r nombres de funciones y no de personas. Se coloca sólo en 

casos necesarios en letras menores. 
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2.5 TIPOS DE ORGANIGRAMAS. 

_;t.. <2'br su conteniáo y origen se árviáen en: 

• Es1'ruc1'uralcs. Presenta las dependencias que integran un organismo en sus 

relaciones jerárquicas. (ver Anexo 6) 

• Funcionales. Presenta los órganos y las relaciones jerárquicas que integran un 

organismo además de proporcionar cada uno de dichos órganos. (ver Anexo 7) 

• Plazas y Puest"os. En estos se señalan tanto los diferentes puestos que se han 

establecido para la ejecución de las funciones asignadas como de las plazas 

existentes y los nombres de las personas que las ocupan. (Ver Anexo 8) 

<B. <2'br su ám6ito áe aplicaci6n o e{ área que n¡nuentan pueáen ser. 

* 6ener"alcs. Se representan únicamente los órganos principales y sus 

interacciones básicas. (Ver Anexo 9) 

* Específicos. Se representa gráficamente los órganos que integran un 

área, asl como sus relaciones de dependencia y jerarqufa. (Ver Anexo 

10) 

c. <2'br su pnsentaci6n o forma pueáen ser. 

2.5.1 Or9anigrama 'f/erticaC 

Cada puesto subordinado a otro se representa por cuadros en un nivel inferior. ligados por 

líneas que representan la comunicación de responsabilidad y autoridad. 
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De cada cuadro del segundo nivel se sacan lineas que indican la comunicación de 

autoridad y responsabilidad a los puestos que dependen de el. y así sucesivamente. 

Fortalezas: 

.. Son los más usados y, por lo tanto son fácilmente comprendidos. 

.. Indican en forma objetiva las jerarquías del personal. 

Debilidades: 

.,. El efecto de .triangulación, debido a que después de dos niveles es muy difícil 

Indicar los ·;ú;,;s'tó~c Inferiores>. para ··10 que se requerirá hacer hologramas muy 

alargados. Lo que se puede solucfonar si: Se hace una gráfica maestra que 

comprenda hasta el primer nivel lfneal y staff de la empresa, y después elaborar una 

suplementaria para cada división, departamento o sección. Poniendo a los 

subordinados de un solo jefe, cuando son numerosos, uno sobre otro y ligados por la 

línea de autoridad y responsabilidad que corre a uno de los lados. (wrAne>C>11) 

2.5.2 Organigmrna :KorizontaL 

En este tipo de organigramas el nivel jerárquico máximo se comienza a la izquierda y van 

haciéndose los demás niveles sucesivamente hacia la derecha. Cada columna corresponde 

a un nivel jerárquico, y las relaciones entre las unidades se representan por lineas 

dispuestas horizontalmente. 

Fortalezas: 

+ Siguen la forma normal en que se acostumbra leer. 

+ Disminuyen en forma considerable el efecto de triangulación. 
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_., Indican mejor la longitud de los niveles por donde pasa la autoridad formal. Ner 

Anel<>12) 

2.5.3 Organigrama Cirr:ulár. 

Son los que están formados por un cuadro o circulo central que corresponde a la autoridad 

de más alto rango de la empresa. a cuyo alrededor se trazan clrculos concéntricos, cada 

uno de los cuales constituye un nivel de la organización. En cada uno de esos circulas se 

coloca a los jefes inmediatos y se les liga con líneas que representan los canales de 

autoridad y responsabilidad. 

Fortalezas: 

~ Sei'\alan la Importancia de los niveles jerárquicos y disminuyen la idea de la 

posición més alt~ , ~ más baja. 

~ Se colocan~ mayor número de puestos en el mismo nivel. 

Debilidades: 

~ Resultan confusas o diflciles de leer. 

~ No permiten determinar con facilidad donde hay un solo funcionario. 

(Ver Anexo 13) 

2. 5. 4 Or9anigrarna !M.Í.1(10. 

En este tipo de organigramas se representa la Estructura de una Organización utilizando 

combinaciones verticales y horizontales. ("9'Are>o14) 
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CAPÍTULO 3 

3. 1 ANTECEDENTES DEL DESARROLLO OR.GANJZACJONAL. 

Fernando Achllles de Faria Mello menciona acerca de la historia del Desarrollo 

Organlzacional en el extranjero (Estados Unidos e Inglaterra) dado que ah! se gestaron sus 

reales orígenes. Afirma que Hornsteln, Bunker, Burke, Glndes y Lewlckl sitúan los orlgenes 

del Desarrollo Organizacionaren· el año de 1924, a partir del estudio de las investigaciones 
'·. :··,·;, :·:... ... ·,.'· . 

de psicología aplicados al trabajo.de la fábrica Hawthorne de la Western Electric Company. 

Allí se estudiaron los efectos sobre los indices de producción mediante el empleo de 

modificaciones en las condiciones de trabajo. Descubriéndose la influencia de los factores 

de comportamiento (Sociales, grupales e Individuales) en la obtención de resultados en el 

trabajo organizado. 

Warren Bennis (1966) considera que el Desarrollo Organizacional nació en 1958, con los 

trabajos de Robert Blake y Herbert Shepard en la ESSO (E.U.A.), ya que aqul surgió la 

idea de utmzár una metodologla de los laboratorios de "adiestramiento de sensibilidad", 

dinámica de ".Grupos T", no para favorecer el desarrollo individual, sino para el desarrollo 

de la organización. 

French y Bell (1973) consideran su origen como un aprendizaje embrionario o de gestación. 

•!• Con la capacitación de equipos de una misma organización en laboratorios de 

"Grupos r' del National Trainin Laboratories, (E.U.A.) a partir de 1947 hasta el 

final de esa década, continuando a partir de 1959. 
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•!• Con trabajos de .. investigación de acción" y retroinformación por medio de estudio 

y la investigación realizados por el Research Center of Group Dynamics, fundado 

por Kurt Lewin en 1945, en el M.I.T. en E.U.A. y en el que colaboraron inicialmente 

Douglas McGregor, Ronald Lippitt, Jhon French, Dorwin Cartwright, Morton 

Deutsch, Marian Radke, Floyd Mann y Rensis Likert. 

•!• Al enfocarse a ta organización total. surge en forma más concreta y directa a partir 

de los trabajos de Douglas McGregor y Jhon Paul Janes en 1957 en la Unión 

Carbide y por Herbert Shepard, Paul Buchanan, Robert Blake y Murria Horwitz en 

1958 y 1959 en la ESSO,Standar Oil, E.U.A. 
::·¡: 

:-,,,« -,-: .. :···'.;::,, .•. ,_,,~, ·_.;;\ 

:~"::.:~Yi~i~~~~i~~:: ·::":~."-·°'·" • ..... •· ··· ,. 
., La aplicaÍ::16ri~J-\~:,¡;~i~~;i~gí.3:éle laboratorio ("Grupos T" y adiestramiento de 

""' <s.; ),,; 'r' 

sensibilidad): ·· ·' ~ '· Y;. ,·¡-

., Aplicación cie' '1a . metodol.og ía de investigación, acción y retrolnformación por 
--.- • '"'",;,-.-~-.:~·~·-;;. ,-.-. ,· ,_- "--- r -· • 

medio del est;,ei¡c,;c:,su~g_l.mlerÍto y proceso del nuevo arte del Desarrollo Organizacional 

influidos por otras actividades y conocimientos como son: 

A; Teoría de sistemas abiertos y teoría de campo, a partir de Bertalantty y 

Kurt Lewln. 

B. Conceptos sobre sistemas socio-técnicos (Estos se basan en la 

concepción de la empresa como un sistema en el que se pueden 

conjugar de la mejor manera la tecnología y la gente involucrada en un 

proyecto, y establece "Grupos autónomos de trabajo"), con trabajos 
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iniciados por los ingleses Emery. Rice, Sofer, Trist y otros, agrupados 

principalmente en el Travistock lnstitute de Londres. 

C. Psicología organizacional, cuyos principales contribuyentes fueron A. 

Maslow y F. Herzberg, (Teoria de la necesidad: seftalan que a través de 

las necesidades individuales se puede crear la motivación y energía 

Indispensables para que el individuo sea más productivo. Los 

motivacionales que podrán aplicarse son el desarrollo de carrera y el 

enriquecimiento del 

trabajo), C. Argyrls (Se enfoca al comportamiento interpersonal y de grupos y 

sigue los valores de la teorra "Y" de McGregor), K. Lewln (Establece un 

proceso_,de cambio definiendo las fuerzas impulsoras y las fuerzas restrictivas 

existentes en el medio ambiente y que estas Influyen notablemente en el 

c~-~bi~ .s~~,~~o .t~vorables o no al mismo, este proceso se describe más 

adelante),,D. McGregor (Efectuó el proceso de aprendizaje Implicado en la 

mayor autoconciencia del individuo y mayor conciencia organlzaclonal de la 

eficiencia humana, dice que debe de haber un cambio fundamental para que 

una mejora organlzacional se obtenga y sobreviva), R. Llkert (Dice que el 

único modo de mejorar es la gerencia participativa. describe cuatro sistemas 

de diseño organlzaclonal: El autocrático, el autocrático benevolente, el 

consultivo y el participativo: Basa su método en la encuesta de la 

participación), G. Homans, E. Jaques, E. Mayo, W. White, A. Zalesnick, G. 

Allport, H. Talen, D. Katz, R. Kahn, R. Tanenbaum, McClelland y otros. 
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D. Desarrollo de las ciencias socio-administrativas con Max Weber. 

Durkheim. Etzioni. Blay, Gullick, Drucker, Miller, Urwick, Sioon, entre 

otros. 

~ 1967 - 1968: En el Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de Monterrey se 

comenta en los seminarios de administración de personal, acerca de la existencia del 

Desarrollo Organizaclonal. 

~ 1969 - 1970: En Vltro e Hylsa, de Monterrey, N.L. se analiza la implantación de las 

primeras gerencias en el área de Desarrollo Organizacional. Surgen los primeros libros de 

Desarrollo Organizacional y se realizan los primeros intentos de formar asociaciones de 

Desarrollo Organlzaclonal, también _se emplean como herramientas de cambio los "Grupos 
-- -

T" y la formación de equipo~,'..; -';'.,~-·, :;.·;- :;;:~.: •-

~ 1971- 1972 u~'i¡,~.;~~~·t;:a~a~nd;,;nt~¡ en la llegada del Desarrollo Organizaclonal a 
.·.::_::~'":'. ' '/"º·-' --"'"' :·>··.··: ,._ '; 

México es sin dud_a algú'na'. .!(qiJEl se· dio en la Facultad de Contadurla y Administración de 

la Universidad N~c;'.i~a¡-·J\ti'2~~-;;,-~- ~~ México (UNAM) donde se realizó el primer trabajo de 

investigación p.,¡:~~\~;-,~--d~- ~i~enclatura sobre Desarrollo Organlzaclonal , el tema principal 

es Cambio. 

Se inscriben los primeros mexicanos en el National Training Laboratories. E.U.A. 

~ 1973 - 1976: Cobra gran auge el Desarrollo Organizaclonal en Instituciones educativas 

así como empresas. En la Universidad de Monterrey se inicia la Maestrfa en Desarrollo 

Organizacional. 
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~ 1977: Visa. de la ciudad de Monterrey, N.L. Implanta la gerencia de Desarrollo 

Organizacional. 

tl:>- 1978: Se considera un enfoque más integral del Desarrollo Organizacional ya se 

incluyen más Intervenciones que hacen posible una aplicación más eficiente del programa. 

~ 1990: El Instituto Tecnológico Autónomo de México afirma que dentro de las empresas 

que llevan a cabo Desarrollo Organizacional se encuentran: 

• Bacardi y Compañia, S.A., Cannon Milis , S.A., General Motors de México, 

S.A., Industrias Nacobre, S.A de C.V., Industrias Resistol, S.A. de C.V., Nissan 

Mexicana, S.A de C.V.,lndustrias Vinlcolas Pedro Domeq, S.A de C.V., entre 

otras. 

~ 1991: Se abre el Instituto de Estudios de Postgrado en Ciencias y Humanidades 

(INESPO) en donde inicialmente se impartían Diplomados en Desarrollo Organizacional y 

Comportamiento Humano en la Organización. posteriormente incorporan estudios de 

Maestría en Desarrollo Organfzacional obteniendo el Reconocimiento de Validez Oficial por 

parte de la Secretaria de Educación Pública en diciembre de 1993. A la fecha se han 

realizado 6 slmposlums internacionales y 7 Nacionales en Desarrollo Organizaclonal. 

~ El programa académico de la Maestría en Desarrollo Organlzacfonal se imparte a partir 

de 1998 en la Universidad de León Guanajuato; y a partir del 2000 en la Universidad 

Autónoma de Yucatán. 
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3.2 CONCEPíO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Para Audirac Camarena y coautores: .. El Desarrollo Organizacional es una estrategia 

educativa adoptada para lograr un cambio planeado de la organización, que se centra en 

los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional, tomando como punto de partida a 

las personas y se orienta hacia las metas. estructura o técnicas de la organización". 20 

Aqul los ,auto~es·, ~I refe~lrse al cambio lo están relacionando directamente con las 

exigencias. o ·d~¡.r;'aéndas' ~ue la organización busca satisfacer. Cuando se habla de 

estrategi~:edu~~tiv·~·:,~estacan el empleo de gran cantidad de medios de comportamiento 
-~·- '.~:.'.:.-:"-:<;~-.. :~"·. -

que se ~asa en ~->,<~~~ie~cias, a fin de lograr mejores opciones organizacionales. 

Wendell L; French'y Cecil H. Bell Jr. dicen que Desarrollo Organizacional es: "Un esfuerzo 

a largo plazo t~ndi.~nte a perfeccionar los procesos de resolución de problemas y de 

renovación de U-n-~/~~-Pr~~a. aplicando una administración más eficiente y de mayor 

colaboración, basada en la forma de pensar del organismo haciéndose especial hincapié 

en la cultura de grupos 

especificos de trabajo, contando con la ayuda de un Agente de Cambio o "catalizador" y 

mediante el empleo de la leerla y la tecnologla de las ciencias aplicadas de la conducta, 

incluso la investigación de las actuaciones". 21 

zu Audirac Camarcna Carlos A. et. al. .. ABC del Desarrollo Organizaciona1"'. EcJ. Trillas. México. 1994. p. 17. 
!I Frcnch. '\VcmJcll L. y Bcll, Cccil 11. JR. ''Ciencia de la conducta para c1 o.o··. Ed. Diana. México. 1995. p. 35. 
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Cuando los autores mencionan que el Desarrollo Organizacional es un esfuerzo que tiende 

a resolver problemas se refieren a la forma en que la organización actúa para diagnosticar y 

tomar decisiones sobre las oportunidades que el medio les ofrece y que les permita 

enfrentarse a los cambios. 

Jim Stewart da el siguiente concepto: .. Desarrollo Organizacional es la aplicación 

sistemática y a largo plazo de los conocimientos y teorla de la ciencia comportamental 

como un medio de mejorar la efectividad de la organización medida por su capacidad de 

adaptar sus· metas, estruCtUra, cultura, estilo, etc., como respuesta al camblo".22 

""'::._._:- " - .. ,~ 
,:,;--

Al presentarse e~'formap;of~slonal, los programas de Desarrollo Organlzaclonal pueden 

utilizar método,,; y:téd'~jc~~s:~:~Xs~la~ente ~o.:no parte de una estructura general negociada 
_c,·_o-.<: r..:.,;~?.::--- 8,- ~~ ... ': 

y convencida con:10S'~g·9·~~-~-t~S~ -~~r ell>Ó St0-wart resalta en su concepto que tienen que ser 

sistemáticos si se q-~Íer;"1.;;'<;~0ctlvidad; 

Riccardo Rlccardl, ,;conceptuallza al Desarrollo Organlzaclonal como: "Un esfuerzo 

planificado e Integrado para mejorar la efectividad de una organización a través de la 

reestructuración de sus procesos sobre el aporte de las ciencias de la conducta".23 

En dicho concepto se destaca el empleo del Desarrollo Organizacional para mejorar la 

efectividad de las organizaciones, lo que significa hacer las cosas de manera diferente y 

mejor, lo que supone realizar cambios en los procesos. 

n Stc.,,·art. Jim. ··Gerencia para el Cambio ... Lcgis Editores S.A .• Colombia. I 992. p. 43 . 
.:?l RiccarcJi. l-ticcarc.10. ••El l\n.¡uitccto cJcl Desarrollo Organizacional'\ Ediciones Macchi. Argentina. 1995. p. 72. 
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Richard Beckard dice sobre el Desarrollo Organizacional: .. Es un esfuerzo planificado, de 

toda organización y administrado desde la alta gerencia, para aumentar la efectividad y 

bienestar de la organización, por medio de intervenciones planificadas en los .. procesos" de 

la entidad, las cuales aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiento".24 

En el anterior concepto sobresalen los siguientes elementos: Un programa de Desarrollo 

Organlzaclonal implica realizar un diagnóstico sistemático para el mejoramiento y el 

movilizar recursos para realizar este esfuerzo. También se relaciona un cambio total de la 

entidad así como una modificación en la cultura. 

Luis Ferrer Pérez da el siguiente concepto: "Desarrollo Organizaclonal es la aplicación 

creativa de largo alcance, de un sistema de valores, técnicas y procesos, administrado 

desde la alta gerencia y basado en las ciencias del comportamiento, para lograr mayor 

efectividad y salud de las organizaciones mediante el cambio planificado, según las 

exigencias del ambiente exterior y/o Interior que las condiciona". 25 

En este concepto resalla el término "Aplicación creativa" en el cual el Desarrollo 

Organizacional no se ve sólo como una teoria para especular, se encamina a aplicarse en 

una organización dependiendo de las circunstancias que estén sucediendo y a la psicología 

de sus miembros. 

Faria Mello en su libro .. Desarrollo Organizacional" hace referencia al concepto de Bennis. 

quien lo conceptualiza como: .. Una respuesta al cambio, una compleja estrategia 

educacional con la finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las 

; .. Bcckhard. Richard ... Desarrollo Organizacional: EstrJlcgius y Modelos ... Fondo Educativo lntcramcric"no, S.A., 
J\.1éxko. 197.3. p. 10. 

:?' Fcrrcr Pércz. Luis ... Guia pr.lctica Je Desarrollo Organizacional ... Ed. Trillas. México. l 97ü. p. 15 
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organizaciones. de modo que éstas puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologías, 

nuevos mercados y nuevos desafíos, y al aturdidor ritmo de los propios cambios".26 

En el concepto de Bennis se dice que el Desarrollo Organlzacional es una respuesta al 

cambio y una estrategia educativa cuya finalidad es buscar influir y modificar las creencias, 

actitudes, valores y estructura de la organización, con la Intención de que ésta pueda 

responder a tas exigencias cambiantes del entorno. 

Fernando Achilles de Farla Mello concibe al Desarrollo Organizaclonal como: "El proceso de 

cambios planéa~6~·e~ ~t;;ie'"1as socio-técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y 
) , ~ ;,- <! ' J ~ 

salud de· 1a.·'orgalltz'a·c16·ii"'' para asegurar el crecimiento mutuo de l·a empresa y sus 

emplead·~·s":· 2:~ 
' - . - ;. -' .. ~ .; ·. - -

En el anterior : concepto ;;,.<'le la pena mencionar que mediante un cambio se pretende dar 

respuesta a las exigE'.'iic_ias causadas por el ambiente que afecta a las organizaciones 

desde su Interior o'' exterior ya que si se busca aumentar la eficacia y salud de la 

organización se debe ver a la organización como un sistema abierto. 

Hornsteln, Bruke y sus coedltores afirman que el Desarrollo Organlzacional es: "Un proceso 

de creación de una cultura que Institucionalice el uso de diversas tecnologías sociales para 

regular el diagnóstico y el cambio de comportamiento entre personas, entre grupos. 

especialmente los comportamientos relacionados con la toma de decisiones. la 

comunicación y la planeación de la organización". 28 

~n Achilles de Faria Mello. Femando. ""Desarrollo Organizucional: Enfoque Integral"". U musa Editores. MCxico. 
1996. I'· 27 
lhidcm. p. JO. 

211 lhid. p. Jo. 
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En el concepto se dice que el Desarrollo Organizacional es el proceso que dentro de la 

organización creará un conjunto de valores, necesidades, expectativas, creencias. políticas 

y normas. Que regularán el comportamiento de las personas principalmente al tomar 

decisiones, al comunicarse y al planear. 

Hodgetts y Altman precisan que: .. El Desarrollo Organizacional es un esfuerzo de gran 

alcance para mejorar los procesos de resolución de problemas y renovación de la empresa, 

sobre todo por medio de una cultura organizacional más eficaz y con mayor grado de 

colaboración destacando especialmente la cultura de los equipos formales de trabajo con 

la ayuda de un Agente de Cambio o catalizador, y utilizando la teoría y la tecnología de 

las ciencias de la conducta aplicada e Incluyendo la investigación de la acción". 29 

En el concepto de Hodgetts y Altman se destaca la necesidad de contar con la ayuda de un 

Agente de Cambio, así como la utmzaclón de las ciencias de la conducta aplicada. 

Para la LA. y M.A. Sandra Luz González López el Desarrollo Organlzacional es "Un 

proceso de cambio de Ideas, valores, costumbres, actitudes y estructuras para lograr la 

máxima eficiencia". 30 Es el cambio que se dará en la cultura y estructura de la organización 

para que sea más eficiente. 

Como es posfble deducir de los conceptos anteriores, estos en alguna forma nos dicen el 

sentido de lo qÚ~ es y hace el Desarrollo Organlzacional además de describir en forma 

general su naturaleza y su tecnología, dejando entrever porqué es una estrategia poderosa 

de cambio. Algunos de los puntos en los cuales coinciden los autores son: 

29 l lodgctts. Richard y Ahaman. Stcvco. 00Comportamicnto en las organi7..acioncsº. E<l. McGraw .. J Jill, México, 
19%. p. 397 

30 L.A. y M.A. González L6pez. Sandra luz. Apuntes de Desarrollo Orgamzac1onal. FESC, 2001. 
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•.:• El Desarrollo Organizacional forma parte de las ciencias aplicadas de las 

conductas. Su finalidad es el cambio planificado eficaz. Y sus metas son 

incrementar la efectividad y la salud de la organización. 

Teniendo como base los anteriores conceptos se puntualiza lo siguiente: 

.. Desarrollo organizacional será la estrategia educativa a largo plazo adoptada para lograr 

un cambio planeado en el comportamiento de la organización, basado en valores. actitudes. 

relaciones y clima organizaclonal, donde se toma como punto de partida a las personas y 

orientándose hacia metas, estructuras o técnicas de la organización". 

Es una estrategia educativa. La educación cumple un papel primordial ya que pule el 

contenido Interno de la personalidad, moldeando el comportamiento de la persona. La 

educación hace de una mente común una mente más abierta, con más perspectivas. dando 

un criterio más amplio. Sin embargo, la educación no sustituye a la experiencia pero si 

desarrolla el nivel de habilidades. Sólo la educación da una amplitud de criterio, capacidad 

analítica y firmeza en la toma de decisiones lo que se requiere para ser productivo. 

Es a largo plazo ya que se requiere de por lo menos un año para lograr resultados. 

Cambio planeado porque Implica el diagnóstico sistemático de la organización y 

desarrollar un plan para mejorar y al mismo tiempo ser más productivos. Lo esencial aqul 

es tener en mente que el Desarrollo Organizacionat no es cuestión de fomentar el cambio 

por el cambio, ni de educar sólo a los miembros de la organización en laboratorios de 

grupo, sino principalmente seguir una estrategia que considere valores, técnicas y 

procesos dentro de un marco cultural apropiado para lograr mayor efectividad y un buen 

funcionamiento de la organización. 
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3.3 CARACfERÍSTICAS PRINCIPALES DEL DESARROLLO 

ORGAN IZACIONAL. 

El Desarrollo Organizacional tiene algunas caracteristicas importantes entre las que se 

encuentran: 

e:> Es una estrategia educativa planeada, destinada a cambiar actitudes, valores. 

comportamiento y estructuras en la organización, de tal manera que estas puedan 

adaptarse mejor a las demandas amb_Je~ta.les caracterizadas por nuevas tecnologías, 

mercados, problemas y desafío,;. 

El cambio estáligadoa las e7igenclas q~~ 1'3 ~rg~n-lzaclón desea satisfacer como son: 

:~: .• • ::::•:J~J!~~~itf~b1:!.tr!{f~f3is~ar~~::ª::::::~ción? 
·:· P;6·~,i~~~!:z~~~,~:;.~i:-·~::~-:,r-~;~'.~t~~~'.~:"ªª· 

Hace hind~p1é<-~~;;;:fr~~;;';2~~-~~;,,;~~t;; hÜ,,,-a;,o. Exigiendo una participación activa, 
_,.:"':~:-: ~--;'. .... -:_:;-._\;~\.;¿< ~;~·' -.. 

abierta y no manl~-':'lada_:d.e_todos los.elementos que serán sujetos a su proceso y sobre 
~ ' ., ' 

todo con ·profu[ldÓ··~é_speto a las personas. 

Se requler_e de_ Agentes de Cambio que mantengan una relación de cooperación con la 

organización. Los Agentes de Cambio comparten un conjunto de metas normativas que 

buscan: 

•:• Mejoramiento de la capacidad interpersonal. 

•:• Transferencia de valores humanos. 

•:• Comprensión entre grupos. 

•:• Administración por equipo. 
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•:• Mejores métodos para solución de conflictos. 

e!>- Se concentra en la solución de problemas, se capacita a los participantes para que 

identifiquen y solucionen problemas. en lugar de que sólo los analicen teóricamente. 

e:>- El Desarrollo Organizacional depende en gran medida de la retroalimentación que 

reciban los participantes para ayudarles a sustentar sus decisiones. 

:::::> Busca un incremento de la eficiencia y bienestar de la organización, lo que depende de 

una correcta c~~Prer:-.~i.ór:' ·y Splicación de conocimientos acerca de la naturaleza 

human~.·, º<<i. 

e:> Es un proceso quE>Jnvol.'..cra a toda la organización. 

e:> Es un proceso:a largo plazo que conlleva al logro de una administración participativa, 

tomando en cuenta a los empleados en la toma de decisiones. 
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3.4 PRINCIPALES PROCESOS y MODELOS DE 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

El Desarrollo Organizacional cuenta con una metodología que surge de las ciencias del 

comportamiento humano, no se restringe a la solución de problemas específicos, ya que 

busca acrecentar aprendizajes organizacionales asf como nuevas formas para 

solucionarlos. El Desarrollo Organizacional busca un mejoramiento en los medios por los 

cuales los sistemas técnicos, administrativo, personal y cultural actúan entre si, asi como la 

relación que guarda con el ambiente. 

A continuación se presentan algunos de los principales procesos y modelos del Desarrollo 

Organizaclonal. 

<S> tProceso áe <Desarro{{o oraani~acionaf' áe 'Warner <Burv. 

Este proceso consta de 7 fases las cuales son: 

e::> CONTACTO. Éste se da entre el consultor y el cliente, es lo que inicia la fase de entrada. 

Puede ser el resultado que el cliente llame al consultor para una conversación 

exploratoria acerca de las posibilidades de una asesorla de Desarrollo Organlzacional. 

Después del contacto, el consultor y el cliente comienzan el proceso de explorar 

conjuntamente la posibilidad de sostener relaciones de trabajo. En general el cliente 

evaluará si se llevará bien con el consultor. si la experiencia previa de éste es aplicable 

a la situación actual y si el consultor es competente y confiable. Durante el proceso de 

exploración el consultor también evalúa si podría llevar una buena relación con el 

cliente, como es la motivación, los valores del cliente y la predisposición del cliente 

frente al cambio. 
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e::> CONTRATO. En esencia, el contrato es el enunciado de un acuerdo que aclare de 

manera sucinta lo que el consultor conviene que hará. Puede contener lo que el cliente 

se propone hacer y lograr. 

e:::> DJ:AGNÓST%CO. Esta etapa se conforma por dos fases: la captación y el análisis de la 

información. La captación de información se realiza por medio de observaciones, 

intuiciones e impresiones del consultor; el análisis. consiste en desglosar e interpretar 

dicha Información para obtener los resultados más Idóneos, contemplando el momento 

histórico por el que atraviesa la organización en estudio. 

e:> RETROAU:MENTACJ:ÓN. La efectividad con la que el consultor resuma y analice la 

información para el diagnóstico será lo que determine el éxito de la fase. Por lo general 

toda sesión de retroalimentación comprende: 

a. El consultor proporciona el resumen y algún análisis preliminar de los datos 

recabados. 

b. Se realiza un debate general, donde se plantean preguntas aclaratorias y se les da 

respuesta. 

C. Se llega a una Interpretación. Se pueden realizar cambios al análisis e 

interpretación del consultor el cual trabaja en colaboración con el grupo-cliente, 

para poder llegar a un diagnóstico definitivo donde se describe exactamente el 

estado actual del sistema. 

e:> PLANEACJ:ÓN DEL CAMBJ:O. Esta fase pretende generar pasos opcionales que respondan 

correctivamente a los problemas que se hayan identificado en el diagnóstico. Asi como 

decidir los pasos que habrán de darse. En esta fase el consultor trabaja una vez más 

en colaboración con el grupo-cliente, con el objeto de ayudarle a que genere y 

explore las consecuencias que implican otros pasos de acción. 
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e:> J:NTEAVENC%ÓN. Algunos ejemplos de intervención en el ámbito individual seria; rediseño 

y enriquecimiento del trabajo, capacitación y desarrollo gerencial, cambios en la 

calidad de vida de trabajo, administración por objetivos, desarrollo de carrera, etc. En 

el ámbito grupal, las intervenciones pueden incluir la formación de equipos, la 

instalación de grupos autónomos de trabajo o la puesta en marcha de círculos de 

calidad. 

e::> EVALUA=óN. El modo de evaluación tiende a variar, ya que se pueden emplear 

controles y análisis de datos múltiples producto de una labor sistemática de 

investigación, o simplemente la satisfacción del cliente. 

El proceso que propone M. Hodgetts Richard consiste en la realización de un diagnóstico, 

la acción y la conservación. 

e:::> ''DIAGNÓSTl:CO. Consiste en determinar las causas (no confundir con la sintomatología) 

que están provocando la o las situaciones conflictivas; recopilando Información sobre el 

estado de las cosas, en algunas ocasiones este diagnóstico se realiza en toda la 

organización". 31 El diagnóstico se enfoca a grupos o individuos en las unidades o 

departame_ntos, en esta etapa inicial, el Agente de Cambio, examina las prácticas 

administrativas implantadas, incluyendo los procesos de toma de decisiones. patrones 

y estilos de comunicación, así como las relaciones entre los grupos que interactúan, la 

forma en que se manejan los conflictos, la estructuración de las metas y los métodos de 

planeación. 

31 Ibídem. pp. 400-402. 
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e::> ACCZÓN. Se caracteriza por las intervenciones de Desarrollo Organizacional en donde 

los individuos, grupos o unidades se esfuerzan en alcanzar las metas de trabajo para el 

mejoramiento de la organización. 

e::> cONSERVACXÓN DEL PROCESO. Cuando se inicia la etapa de acción, el especialista en 

Desarrollo Organizacional debe regular la retroalimentación y asegurarse de que todo 

marche de acuerdo al plan. 

~ tProceso áe <Desarro{{o Organi.zaciona{ áe !Mic/ie{ Steplien. 

Michel Stephen, toma en cuenta las siguientes etapas. 

r::::> ENTRADA. En esta etapa los consultores persiguen dos objetivos: 

A) Determinar la eficacia de la ''Alquimia" interpersonal entre ellos y sus clientes, y B) 

Determinar si el Desarrollo Organizaciana/ es apropiado. Con respecto a este último 

objetivo el consultor. debe distinguir entre síntomas y causas del problema o informar al 

cliente lo más pronto posible una forma de llegar a las causas, y discernir que disposición 
.'\'-.... ·- ·, 

tiene el ciient.e paia : ... Lc_a,rnbi(I (Modificación o alteración fácilmente perceptible en el 

ambiente de. traba);; có',co~t;;,xt;; especifico). 

e::> CONTRAT~.;'.::~S:'·.;,; ·~nu~·ciado de un acuerdo que aclara de manera especifica lo que el 

consultor:con~ien·;;, que hará puede ser formal o informal. 

e::> RECOLECCJ:ÓN DE DATOS Y DJ:A6NÓSTJ:CO. En este Proceso se plantean cuatro formas 

para recoger la información. 

Observación. El consultor no sólo registra lo que ve y escucha, sino que 

debe tratar de sentir a la organización desde una perspectiva de impresión. 
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• Documentación. El consultor también puede obtener información estudiando 

los registros tipicos de la organización tales como: Datos sobre ausentismo. 

conflictos organizacionales, etc. 

Aplicación de cuestionarios. Se realizan encuestas sobre percepciones y 

actitudes de los miembros de la organización acerca de una serie de 

factores. 

• Realización de entrevistas. Es la forma más popular de recolectar datos, las 

que pueden ser individuales o de pequeños grupos. 

e::> AETAOAU:MENTACJ:ÓN. Es la versión resumida y analltlca por parte del consultor de los 

datos recogidos en el paso anterior, el cual Incluye tres partes: 

Se proporciona un resumen de entrevistas, usando frases literales extraidas 

de las entrevistas, principalmente las que muestren lo que otros también han 

dicho. 

• Se clasifican los datos obtenidos en las entrevistas, y se analizan de 

acuerdo.a uri modelo de funcionamiento organlzacional. El cual se discute en 

grupo co.n e,I cí1.É>,'.iie: con el fin de llegar a un acuerdo y trabajar con más 

exactitud.·. Puede presentarse un modelo al grupo-cliente, para que estos 

realicen la clasificación y el análisis. 

Se proporciona al cliente una síntesis de las observaciones, impresiones y 

reacciones emocionales para su interpretación, así el consultor trabaja en 

cooperación con el grupo-cliente, con el diagnóstico final que describa 

exactamente el estado actual del sistema. 
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e:> J:NTERVENCXÓN. (Respuesta planeada a un diagnóstico de necesidad de cambio). La 

cual se lleva a cabo en el momento en que la gerencia decide contratar un consultor. 

Para realizar un cambio cultural. 

Q EVALUACJ:ÓN. Puede iniciarse en la etapa de recolección de datos, para hacerse 

apreciaciones, .. Antes y después de las intervenciones". SI se realizó una encuesta en 

la etapa de recolección de datos, una repetición de la misma después que se hayan 

realizado una o más Intervenciones puede proporcionar información comparativa de 

gran utilidad. 

• !M.oáefo áe 'l(.urt Lewin CoCCier. 

Kurt Lewln, estudió el proceso para lograr un cambio eficaz. Observó que los Individuos se 

enfrentan con dos grandes obstáculos para conseguirlo los cuales son: A) No tienen 

disposición para modificar las actitudes y conductas arraigadas desde mucho tiempo atrás. 

B) El cambio suele durar poco tiempo. Tras un periodo corto en donde se pretende hacer 

las cosas diferentes. los_-individuos a menudo vuelven a sus patrones tradicionales de 

conducta. 

Para superar esta~:.cl;fl~~ltad~s Lewln elaboró un modelo secuencial de tres pasos para el 
:::·,::' _,,.·,- ·.:.···,_.·_ 

proceso de cambio; " El cual requiere "Descongelar" el patrón actual de comportamiento o 

antigua conducta o situación, .. Cambiar" esto es crear un nuevo patrón de conducta y luego 

"Recongelar" o reforzar la nueva conducta (Para Lewin el cambio implica moverse de un 

punto de equilibrio a otro). Este modelo es perfeccionado posteriormente por Edgar H. 

Shein y otros, se aplica igualmente a Individuos. grupos u organizaciones enteras. 

Lewin afirma que el cambio exitoso en las organizaciones sigue tres pasos: 

e:> DESCONGELAMJ:ENTO DE LA SrTUACJ:ÓN J:NJ:CJ:AL. Etapa en la que se establecen los 

lineamientos para el cambio. Creando la necesidad de algo nuevo a través de no 
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confirmar las actitudes y comportamientos vigentes. Es hacer tan ostensible la 

necesidad del cambio. que el individuo, grupo u organización la vean fácilmente y la 

acepten. El descongelamiento se puede lograr de tres maneras: 

~ Aumentando las fuerzas impulsoras, para alejar el comportamiento actual. 

tl:>i Se pueden reducir las fuerzas restrictivas. (Las que entorpecen los 

movimientos para alejarse del equilibrio existente) 

1:1;> Una combinación de las dos anteriores. 

En esta etapa, la no-confirmación da lugar a dolor e Incomodidad (Causando culpa y 

ansiedad) y motivando a su vez a la gente a cambiar. El cambio sólo se da si las 

personas se sienten cómodas dejando su antigua conducta y adquiriendo otra nueva. 

Se debe experimentar una sensación de seguridad psicológica para que se pueda dar 

el cambio. 

e::> CAMBJ:AR. Implica una modificación real de las personas, en las actividades, estructura 

y tecnología. SI no se obtuvo un descongelamlento adecuado se creará una resistencia 

al cambio. Etapa en la cual las personas atraviesan por una reestructuración 

cognoscitiva; buscan la Información y evidencias que les demuestren que el cambio es 

posible y des.eable. Se requiere de un Agente experto en el cambio que promueva 

nuevos valores, actitudes y comportamiento mediante un proceso de identificación e 

internalización. Los miembros se identifican con los valores, actitudes y 

comportamiento del Agente, internalizandoles una vez que advierten su eficacia en el 

desempei'lo. 

e:> VOLVER A CONGELAR. Significa implantar un nuevo patrón de conductas a través de 

mecanismos de soporte o reforzamiento. para que se conviertan en la norma vigente. 

Las tácticas que se usan incluyen el reforzamiento positivo de los resultados deseados 

y la asignación de apoyos adicionales en caso de presentarse dificultades. Con el fin de 
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que la gente no vuelva a los patrones anteriores se busca estabilizar la nueva situación 

buscando un equilibrio de las fuerzas impulsoras y restrictivas. La evaluación es un 

elemento muy importante. 

• !M.oáefo áe '1(p66ins. 

Robbins presenta un modelo al que se ha llamado "Proceso de investigación de las 

acciones". el cual consiste en recopilar de manera sistemática un conjunto de datos y elegir 

la acción de cambio basada en los mismos datos analizados. El modelo ofrece una 

metodologla clentfflca para manejar .. el,. cambio. planeado. 

pasos: 

El modelo consiste de cinco 

e::> DJ:AGNÓSTZCO. El Ag.ente.éte ca·;,,b¡()·;nlcla su acción al reunir Información acerca de los 
• . !"·1': 

problemas existen.tes/';:sús~lnt<ireses. y cambios requeridos. (La Información se la 

facilitan los miembros <lé·¡;;.:.;,:gánlzaclón). El Agente de Cambio realiza cuestionarios, 

entrevistas, repasa regl.~t;;;~·:~ .. ~cucha los intereses de los individuos). 

e::> ANÁUSIS. La lnformacló.n' que se. recabó en la etapa de diagnóstico se analiza 

utilizando preguntas como son: ¿Qué problemas afectan a la gente?, ¿Qué patrones 

siguen estos problemas?, ¿Qué consecuencias tienen?, ¿Cómo los percibe la gente?. 

De esta manera el Agente de Cambio clasifica la información. 

e::> RETROAU:MENTACJ:ÓN. Se requiere de la participación de los afectados, tomando parte 

activa en la determinación del problema y en la posible solución. El Agente de Cambio 

comparte con el grupo lo que se encontró anteriormente y los asesora para que se 

diseñe un plan de acción que los ayude a lograr el cambio necesario. 

e::> ACCJ:ÓN. Es la parte activa de la investigación de las acciones. Los empleados como el 

Agente de Cambio realizan acciones concretas que corrijan los problemas identificados. 
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e::> EVALUACXÓN. El Agente de Cambio evalúa los planes estructurados. 

De acuerdo con los planteamientos de Robbins, la investigación de las acciones presentan 

las siguientes ventajas. 

Se cen'tra en los problemas. El Agente de Cambio investiga los 

problemas que se detectaron, se determina el tipo de problema y las 

características de la acción que se va a realizar. 

• Re.duce la Resistencia al Cambio. Esto se debe a que se involucra de 

manera casi total a los empleados en el proceso. 

Inspirados en Lewin proponen el siguiente modelo: 

e::> DESARROLLO DE UNA NECESl:DAD PARA EL CAMBJ:O. (Descongelar) Se requiere que la 

gente esté conciente del problema real y que tenga confianza en el logro de un nuevo 

estado que le convenga más. 

e::> ESTABLECl:Ml:ENTO DE UNA RELACJ:ÓN DE CAMBJ:O. Etapa en la que el sistema-cliente 

necesita ayuda y un Agente de Cambio, estableciendo una relación de trabajo mutuo. 

e::> ACLARACl:ÓN o Dl:AGNÓSTJ:CO DEL PROBLEMA DEL Sl:STEMA CUENTE • El promotor y el 

sistema-cliente unen esfuerzos para formular un diagnóstico de los problemas. 

e::> EXAMEN DE AUTAS y METAS ALTEANATJ:VAS. Establecimiento de metas e intenciones de 

acción. Habiendo establecido un adecuado diagnóstico. se definen primeramente las 

distintas formas de actuación. y los propósitos de efectuar cambios concretos. 
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e::> TAANSFOAMACJ:ÓN DE LAS J:NTENCXONES EN FUERZAS REALES. El éxito o fracaso en la 

implementación de cambios se mide en relación con la forma en que tanto los planes 

como los propositos establecidos son transformados en realidades positivas. 

e::> LA GENEAAUZACJ:ÓN y ESTABJ:UZACIÓN DEL CAMBJ:O# corresponden a la etapa de 

recongelamiento del proceso de cambio de Lewin. 

e::> AELACJ:ÓN TEAM.I:NAL, es la finalización de la relación cliente consultor. 

<S> !M.oáeCo áe <.l(JJ{pli 7(.i{mon. 

Ralph Kilman diseño un modelo para establecer lo que llama "El cambio del sistema total", 

que consiste en la siguiente secuencia de cinco etapas: 

q :cN:cczo DEL PROGRAMA. Se debe contar con el apoyo y compromiso de la alta gerencia. 

q D:CAGNÓSTZCO DEL PROBLEMA. Es Importante que se lleve a cabo un análisis detallado 

de los problemas y oportunidades que enfrenta, los que serán objeto de 

intervenciones posteriores. 

q PROGRAMAR LAS "Tl>AYECTOl>J:Asn • Se necesita definir y estructurar los siguientes 

puntos criticas o .. Trayectorias": 

• De la cultura. 

• De las habilidades gerenciales. 

• De la creación y trabajo en equipo. 

• De la estrategia - estructura 

• Del sistema de recompensa. 

Q PONER EN PRACTZCA LAS "Tl>AYECTOl>J:AS" • Implica Intervenir en los puntos críticos 

anteriormente mencionados. 

q EVALUACZÓN DE RESULTADOS. Se diseña un sistema de evaluación y control del cambio. 
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<S> !MoáeCo áe fa L . .)11.. y !M . .)11.. Sanára Luz: t;;onz;ó{ez; L6pez:. 

El modelo consta de tres etapas, las cuales son: 

A. "'RECOLECCJ:ÓN Y ANÁU:SJ:S DE LA J:NFORMACJ:ÓN. En dicha etapa se 

recaba toda la información relacionada con la empresa, así como la estructura. Entre los 

aatos que se concentran están; Nombre. ubicación, giro, posición que tiene en el mercado. 

inicio de sus operaciones, servicios y productos que ofrece, recursos de los que 

dispone, personal que en ella labora, prestaciones, misión y objetivos, valores, manuales y 

reglamentos, estructura organizacional, etc. 

B. OJ:AGNÓSTJ:CO Y PLANEACJ:ÓN. El diagnóstico se realiza con el fin de Identificar 

posibles deficiencias. Para esto se lleva a cabo un análisis del funcionamiento y 

desempeño de las principales actividades que se realizan en las áreas funcionales de la 

organización." 32 

En esta fase se Identifican los aspectos en los cuales la empresa se está desempeñando 

positivamente, asimismo se buscan las incorrecciones que son fuente de problemas. se 

identifica el área funcional y se debe señalar el porqué se considera ineficiencia. Se deben 

señalar las conséCUe'ñ.CiaS que estas ineficiencias traen a la organización. Se busca 

diagnosticar las p~slbles. fallas que tiene la empresa. 

NLas acciones a. seguir se refieren a: 

);;.- Elaboración de planes de trabajo por parte de las gerencias. 

);;.- Establecimiento de rutas y procedimientos. 

);;.- Establecimiento del tiempo en que ha de implantarse el programa de cambio 

organizacional".33 

n Lic. GonzAlez Lópcz. San<lr.i Luz. ºCambio organizacional y su inlluencia en el factor humano en una 
empresa de control de fauna nociva"'. Tesis de Maestría. UNAM. Fncu1tnd de Contnduria y Administración. 
México, 2001. pp. 27. 

l.l Ibídem. pp. 29 y 30. 
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,_ Dar a conocer los beneficios que obtendrá la organización al establecer el 

programa de cambio organizacional. Elaboración de programas para el mejor 

aprovechamiento de los recursos humanos, materiales y tecnológicos. 

:;.... Establecimiento de un programa de entrega de resultados e información. 

,_ Creación de nuevas divisiones o departamentos que contrarresten las 

diferencias y vigilar el cumplimiento del programa. 

;.. Realizar planes que mejoren los sistemas y procedimientos de las áreas 

afectadas. 

,.. Establecer parámetros y sistemas de información que proporcionen bases de 

comparación de avances y resultados con el objetivo de tener un real y 

verdadero COni~ol sobre las operaciones realizadas. 
, - ·-·'"'··F>;.,:,.-::.·.-""' - . 

,. É.J0boraCló·~·::':~-~ .~·n··,'a"r;·_álisiS: que involucre aspectos tales como: Costos de 

proyectos. nuevos, fecha. de Inicio y terminación de éstos, responsable y status 

del proyecto. 

C. EJECUCJ:ÓN. En esta fase sá lleva a c:abo l_o planeado. Vigilando que se cumpla 

conforme a lo establecido. Creando estrategias qué detecten posibles desviaciones para 

corregirlas inmediatamente. 
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3.5 FINALIDAD DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

La finalidad del Desarrollo Organizacional, radica en: 

* Facilitar el proceso de los cambios que se tienen proyectados o formulados 

de acuerdo a los planes y basándose en las ciencias de la conducta. 

* Fundamentar valores humanisticos y democráticos, dependiendo de 

procesos como la participación, la colaboración y la confrontación. 

* Adaptar la cultura de la empresa al sistema y a la situación dinámica de 

relación entre subsistema. 

* Pretende satisfacer necesidades personales, incentivando .. en· .. el individuo 

mayores habilidades sociales, mayor apertura, relaciones interpersonales y 

mayor seguridad. 

* Modificar actitudes, valores, comportamientos y estructuras para que las 

personas y organizaciones se puedan adaptar mejor al mercado, tecnologla, 

problemas y desafíos. Esto se realiza a través de un esfuerzo educacional 

muy complejo. 

* Crear condiciones en las que el conflicto inevitable se maneja 

adecuadamente. 

* Fomentar la apertura de las comunicaciones laterales, verticales y 

diagonales. 

* Acrecentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la planeación y 

ejecución. 

* Promover la toma de decisiones en función a las fuentes de información y no 

únicamente en relación a las funciones organizacionales. 
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* Integrar las necesidades de los individuos. grupos y de la misma 

organización. 

VALORES DEL D.0. 

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

cultural ya sea en forma implícita o explicita y que inftuyen en su comportamiento. 

<e> SI se considera que los Individuos se desarrollan con diferentes valores, necesidades y 

percepciones y , que estos .. no son estáticos, e/ principal valor del Desarrollo 

Organiz~cioñ~~ ser!(I_~,:-;--~~ ~-,~,:-~·:r;~~-~i~/Ón•• puesto que se busca una modificación en la 

organización, en s~s valores, creencias y actitudes de quienes componen la empresa. 

<$> Brindar oportunidades para que las personas funcionen como seres humanos. Al ser 

un recurso de suma importancia dentro de la organización se requiere del desarrollo de 

su potencial como protagonista del incremento de la productividad. 

<S> Brindar oportunidades para la autorrea/ización de las personas. 

<$> Aumentar la eficiencia de las organizaciones. Cuando se encuentran en condiciones 

de satisfacer plenamente las necesidades de los consumidores con bienes y servicios 

de mejores características (calidad) y tienen la capacidad y aptitud para obtener 

determinado efecto al implementar un sistema o medio de producción que le permita 

lograr la eficiencia y de esta manera ser más productivas. 

<S> Crear un medio ambiente estimulante que le presente retos a las personas. 

<S> Dar oportunidad a los miembros de la organización a que influyan en la forma en que 

ésta se desempeña. 
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<S> Tratar a cada ser humano como un individua diferente. único en constante proceso de 

crecimiento. 

<S> Crear un clima de trabajo basado en la honestidad y confianza. 

<S> Fomentar la expresión de sentimientos como componentes de la vida organizacional y 

ser capaces de tratar a las personas como ''Razón" y como "'Sentimiento ... 

<S> Fomentar la autoridad del conocimiento más que el uso arbitrario de la jerarquia. 

<S> Valorar la colaboración entre las personas, más que la competencia entre la gente. 

<$> Atender tanto al logro de tareas como a los procesos humanos que se viven para 

completar esas ~areas. 

~ Considerar al hombre corno esencialmente bueno, con gran capacidad de ser y 

trascender. 

<S> Creer en el valor de la participación real da la gente como una forma de 

autorrealizaclón y compromiso con la sociedad. 

<$> Promover que las personas se responsabilicen más por lo que sucede. en lugar de 

transferirla a otros. 

<S> Promover que las personas hagan un trabajo cada vez mejor, en vez de al .. ah/ se va", 

que no vean el trabajo como un castigo, sino como una oportunidad. 
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3.G IMF'OR.TANCIA DEL DESAR.R.OLLO OR.GANIZACIONAL. 

esta radica en el hecho de que el Desarrollo Organlzacional pretende aprovechar de una 

mejor manera la experiencia y potencial de los Individuos, a través del Agente de Cambio. 

El cual actuará como impulsor del Proceso de Cambio, procurando que la organización sea 

más analítica y participativa en la resolución de problemas. Para lo cual se emplean 

técnicas grupales de comunicación y de liderazgo, sesiones de confrontación, talleres de 

trabajo, entrevistas, etc. Se pretende crear. un cllma de franqueza, Identificación y 

cooperación, buscando un.;,; ~rlen.~acÍón ·. po.slUva para que las actitudes y relaciones 

Interpersonales, asr como las::t,~utas:<ie';cónducta y el desempeí'lo individual y grupal se 

adapten a una situación dinámica:' .. ; .. j;}. 

La importancia de1pesarr§110_6rg~~lzaclonal se basa también en aspectos tales como: la 

participación d.,; tcido ·~1-'pe~~on~I dÉ. la'cirganlzaclón, donde los objetivos y el proceso de 

alcanzarlos se~n· claros Y. cóncretos de tal forma que los integrantes comprendan el por qué 

de sus funcion.es y contribuyan en forma positiva. 

La posibilidad de alcanzar el éxito de los objetivos, ya sea con expectativas realistas, es 

decir, objetivos adecuados y alcanzables con riesgos y costos razonables, que conduzcan a 

un sentimiento de éxito, competencia y potencia en el personal que colaboró en su logro. 

Adoptando también una actitud positiva hacia la productividad, la cual implica un deseo de 

progreso de mejoramiento constante y la voluntad se superar la situación actual. 
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CAPÍTULO 4 

4. 1 CONCEPTO DE AGENTE DE CAMBIO. 

La persona que ayuda en la generación de datos válidos e información útil que muestren la 

realidad organizacional a los clientes para que estos asuman responsabilidades y 

desarrollen sus capacidades y recursos es llamado Agente de Cambio o Agente del 

Desarrollo Organizácional'.; Pára· entender }as .funciones •. el,. perfil e. importancia del Agente 
- -· •.·)/!:: ··-.1;.'{f,i/}.;¿~~~l~fc:". • . ..;;·o_,'',).,·_;; 

de Cambió, se presenián';a'c'aritiñuaciÓn una serie de conceptos con el fin de entender el 

papel del Agent~:~~'~::,;;~fj'~~·etoe~~;rrolló Organizaciona1: · 
·--~ :¿'.;,' ' ~:·."\:'.'?_~;; ·o"" ··• -.,.'.;¡.~ ·' ·- ' ;·'.Jtc•:'. .. :'..~.~.·.:~¡:'.:;" ~: -; .'' ~ .. :·::> .<:¡" 

-.~?-~·>;~!'.~t~~~~~-.. :_·-_::·~·:J, '-'.~~~~:~-.. ~-'": -···: . - -·- -· - , -

Richard Beckc~r;cl·;,~~i~.~:~~~afi,~.i3~~1 ~gente' de Car;,_blo:co!,"o:; 

"Aquella pers~iia iY:a')'~e'á .• clenfro ~ .. fuera de: 1a.;6rg~nización: que presta 
___ , .. -. - . '·'\",>: .. -·- -'.~>;:\'¡'.;-';_•",.. . ' . :,,_ - - ... -- ..... ,. 

asistencia téc,ri1C:,¡;,.'.<;·s.i>.e~iállzada o de consultaria{en;¿admlnistración de 

un esfuerzo.de';:c¡;;•·;;:,t:)i'ó< 34 'En este concepto Beckard nosd.:.jave~'que el Agente de 
' , ·-_;_· ,- :~~,~·-<- ;?\~.,__;, --_j :.o--' - ·:. 

Cambio será uri espe.~i.~lis,ta y que puede ser interno o externo.' 

Stephen P. Robbins, ·concibe al Agente de Cambio como: "La persona que actúa como 

catalizador y asume la responsabilidad de administrar los cambios". 35 

Robbins nos dice que el Agente de Cambio será quien se responsabilice en la 

administración del cambio. 

:u Bcckanl. Op. Cit. p. 115. 
3

' Robbins. Stcphcn P. "'Conocimiento Organizacional; conceptos. controversias y aplicaciones"\ Prcnticc - l lall 
llispanoamcricana. México. 1997. p. 687. 
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Paul R. Lawrence. afirma que el Agente de Cambio es: .. Aquella persona. que actúa 

normalmente como consultor interno o externo, con la adecuada preparación académica y 

apropiada experiencia en las ciencias del comportamiento". 36 

Del anterior concepto resalta la connotación que le da Lawrence al hecho de que el Agente 

puede estar dentro de la estructura o ser independiente de la organización. Y que debe 

contar can experiencia en las ciencias del comportamiento. 

Fernando Achilles nos dice que el Agente de Desarrollo Organlzaclonal. (A veces Agente de 
. : ·· .. 

Cambio) es:·"Elque•lmpulsa el esfuerzo de Desarrollo Organlzaclonal, habiendo o no . . ·,' -- -~,- ., ,,•.,-. 
"cambio" Por." 10: ge'~~r;;¡·¡/es un consultor (Externo o Interno) pero que puede· ser un 

elemento dentro clei./51~i~ma objetivo, o el propio cliente, siempre que posea la.adecuada 
. ... ", _~:- . ' ·.'·,· : "'' ; 1'!'. ·' 

capacitación. ·teóaca Y'prá-;,uéa para representar este papel". 37 

.. 
-· ---- '_ ·: ;::-~~-:-.'- " "= --~--

En su concepto.Fária.·Mai1'ó .. sustenta ·que el Agente de Desarrollo Organizacional es a veces 
- . '·' ·': . "" ¡ •. - -.,T';"--~~i,; ;._:· '"• - _,. - ' . "' ··-.. . • 

Agente de. Ca.mbio .;;';"el :sentido de que es ·al cliente quien decide si quiere o no modificar 
-·~:~<'::~ -~ :::.~::~:~~-i~:;;:.- ::.'~·~:~~;::'.·_~t:'·;<· '. >:_;.', ·'\'· _-. ' 

alguna cosa ~ i~c!."~;'.;';~;~;';);~,~;~~<~~.t:'~.~or:~ohacer cambio alguno. Por lo que el Agente de 

Desarrollo Orgélniza·;;¡.:;;:;-0{·in:l"pulsa·'é1·e~fuerzo de Desarrollo Organizacional cuando actúa 
, :_:.,~:_._-:·.:;_:~'·)._---.':;~<~.--;·i.'-~;.:, ;._e/.,._.· 

como facilitador;·, catalizador, .estimulador o inspirador de comportamientos y actividades 

que eleven el nivel d;:.;,~·~iencla y/o salud en la organización. También asevera que no es el 
·- · .. -·.,_._ '.:-"":·· 

único autor de los cambios que desarrolle la organización ya que los clientes también 

participan en este proceso. 

Jfl La'\vn.:ncc. Paul R. "'Desarrollo de las Organiz:idonl!s~ Diagnostico y :1cción"". Fondo Educativo Interamericano. 
México, 1993. p. 1 13. 

37 Achiltcs, Op. Cit. p.70. 
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La L.A. y M.A. Sandra Luz González López conceptualiza al Agente de Cambio como: 

.. Aquella persona con capacidad de asumir la responsabilidad de administrar los cambios en 

actitudes y procesos que logren modificar los cursos de acción de los sistemas establecidos 

en una organización, para obtener y mejorar los resultados de la misma".38 En este 

concepto se resaltan los cambios que se deben de dar en las actitudes, que es la forma en 

que se actuara ante determinados estímulos lo que ayudará a mejorar los resultados en la 

organización. 

De los anteriores conceptos se citan los siguientes elementos. 

* El Agente de Cambio debe contar con conocimientos que le permitan prestar 

asistencia ya sea técnica, especializada o de consultoria. 

* Debe tener,expérlencla en relación a las ciencias del comportamiento. 

* Ser responsable de la administración de los cambios. 

En base a lo anterior y para efectos del presente trabajo de investigación, se conceptualiza 

al Agente de Cambio como: "La persona que posee la experiencia, capacidad y 

conocimientos necesarios que le permiten desarrollar actitudes y procesos, los cuales 

ayudaran a la organización a lograr el cambio que aumente la productividad en la 

organización" Es de suma Importancia que el Agente de Cambio sea una persona 

profesional que ayude a resolver un problema o que desarrolle un plan que conduzca a la 

organización al logro de sus objetivos. 

Lic. Gonza1cz Lópcz. Sam.lra Luz. ºCambio organizacional y su inllucnci:i en el factor humano en una empresa 
<le control de fo.una nociva'\ Tesis de 1\tacstria. UNAM. Facultad de Contaduría y Administración. México. 
2001. 
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4.2 CARACTERÍSTICAS DEL AGENTE DE CAMBIO. 

Son muchas las características que se considera debe tener el Agente de Cambio. Al ser 

una pieza clave para lograr el desarrollo de la organización. A continuación se mencionan 

las de mayor relevancia: 

::::>- Debe ser una persona preparada, es decir que cuente con conocimientos académicos 

y experiencia propia. 

e::> Saber analizar la problemática de la organización y emitir juicios objetivos y claros. 

e::> Ser un profesional. Contar con un comportamiento respetuoso, ético y eficiente en sus 

servicios. 

Responsable'. Es decir. que_posea la capacidad de respuesta al asumir un compromiso. 

Tenaz~· LÓ. qua·:-S1gn'if1Ca ·qL.íe··as firme en los planes o acciones a realizar. constante e 

incansable par~ 1i~~~/~~ ~~b~ el proceso de cambio deseado. 

e::> Saber tréín,,;:;;,i·t_i~>;¿~ 'ic:l;.'..:,S y pensamientos de manera clara y concreta, ya que es 

indispens~~¡~_:.'P~;; ~~·rsuadlr a sus clientes, subordinados, etcétera . 
. . :?· ,_. ":·»-": .· 

Tener i~~~¡~¿~f6~~··una mente abierta que le ayude a encontrar las soluciones a los 

problemas siendo realista y objetivo. 

e:!:> Tener lo convicción de que los cambios que él implante se realizarán con efectividad. 

e::> Ser creativo. Ideando formas y opciones que ayudaran a resolver cualquier problema 

que se presente dentro de la organización y asl elegir la solución más viable y 

conveniente. Contando con un espiritu constructivo e innovador. 

- • :..~ A .- • ... - ESl.} .<~. : ... __ ..._._.! 
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e::> Ser sensible. Lo que le ayudara a percibir las actitudes de las personas y la 

disposición hacia los cambios que se pretendan implantar y así conocer el grado de 

resistencia. 

e::> Saber aprovechar el tiempo. el cual debe adecuar a todas las actividades en orden 

lógico para que su tarea sea más efectiva. 

e::> Ser imparcial. Contando con independencia de criterio al emitir un Juicio o en la 

formulación de un sei'lalamiento. 

e::> Ser hábil, es decir, tener la capacidad para percibir e influir en el contexto. 

e::> Tener una visión emprendedora. Contar con una actitud positiva para aceptar retos y 

aprovechar las oportunidades. 

e::> Ser observador, también debe tener iniciativa, discreción, facilidad para trabajar en 

equipo, e~tabilidad emocional, ética profesional, mente analítica, objetividad, capacidad 

de negociación e inspirar confianza. 
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4.3 TIPOS DE AGENTE DE CAMBIO. 

El Agente de Cambio puede situarse dentro o fuera del sistema sobre el cual actúa. Y 

puede ser interno o externo .. Dentro de la teoría y la práctica del cambio planificado, el 

agente externo suele presentarse como un experto, al que los iniciadores acuden para que 

ayude al sistema a .diagnosticar y/o planificar / ejecutar I evaluar mejor su Iniciativa de 

cambio. El agente. Interno.; ppr. su· parte, es alguien que es parte Integrante del sistema y 

cuyo encargo </\v~cÉ>s secr'e.toÍ ;,s exclusivamente o en parte, el de hacer cambiar dicho 

sistema"; 39 :El Ag~'~!É>'Í~~~;~g~ ~~e~~'uentra dentro del sistema, p~r lo que puede actuar en 

una forma que contribuya a,perp~tua~,los problemas. 

Según la posición que tenga se present~ran ventajas y desventajas. las cuales se exponen 

brevemente. 

Agen'te Ex'terno. 

Ventajas. 

¡;;;;;;> Es un experto en el ramo. 

Q Ofrece nuevos enfoques y perspectivas. 

Q Es objetivo, Imparcial y confiable. 

Q Asume más riesgos. 

''' l ºnlkrctlc. Pu:1Tc} Ciillc~. D..:lislc. ··La Plunilicucilin <lcl Cambioºº. Ed. Tri11us Mé"ko. l 1J95. p. 160. 
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Desventajas. 

t::4> Requiere de un mayor tiempo y esfuerzo para conocer al cliente. 

&;;;;> Debe contar con más tiempo para acoplarse y conocer los problemas de la 

organización. 

¡;;;;;,) Corre el riesgo de ser menos sensible a los límites de absorción del sistema y al grado 

de vulnerabilidad de éste. 

Q Al ser contratado temporalmente, sólo podrá desempeñar un papel limitado en las 

operaciones del Desarrollo Organlzaclonal. 

Agen"te rn"terno 

Ventajas. 

¡¡;;;;;> Conoce mejor la organización. 

Q Cuenta con más tiempo para prestar atención al trámite de los cambios. 

Q Está generalmente al tanto de los problemas. 

Desventajas. 

Q No todos lo consideran experto. 

Q A veces tiene que ajustarse a las necesidades y recursos de la organización. 

Q Puede tener prejuicios y sentimientos subjetivos. As! como intereses creados. 
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4.4 AGENTE DE CAMBIO RECOMENDADO PARA EL ÉXITO 
DEL PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Para que se pueda realizar el cambio de manera exitosa dentro de la organización es 

necesario contar con un buen Agente de Cambio. el cual, además de satisfacer las 

características antes mencionadas debe tei:ier una serie de aptitudes y habilidades las 

cuales resultan esenciales para el logro de los planes que se fijen. 

En base a esto. el Ag~rite de .. C.aryiblo de_b:e poseer.el.siguiente perfil: 

.-, . . . 

•!• Estar prepara:do y .m:()llv~do. para:transmltlr la confianza a los Individuos a fin de 

que acepte_n los cambios y es_tós se.den -de manera exitosa. 

•:• Estar conciente de la relación.de cambio, es decir determinar lo que se necesita y 

lo que es factible de lograr. 

•:• Encontrar obstáculos, resistencias y la forma en que estos se pueden corregir. 

•!• Determinar el tamaño, carácter y estructura del grupo de personas afectadas por el 

cambio. 

•:• Conocer los recursos con que cuenta para vencer los obstáculos que puedan 

influir a que no se logre el cambio. 
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4.5 IMPORTANCIA DEL AGENTE DE CAMBIO EN EL 
PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

El Agente de Gambia es vital para la organización que decida Implementar cambios en 

forma efectiva. ya que proporciona información experta y da soluciones adecuadas a largo 

plazo para llevar a la organización a un estado óptimo. al poder enfrentar los cambios en 

un mundo más competitivo y cambiante. 

El Agente de Cambió produce movimiento. Establece la dirección hacia la que tendrá que 

encaminarse un gnJ-po de personas y recursos con miras al mejoramiento de la 

organización para que ésta crezca. Para lo cual elabora una visión y determina las 

estrategias necesarias para orientar al grupo. 

Esto se logra cuando se cuenta con canales adecuados de comunicación y se superan los 

inevitables obstáculos. inspirando a las personas y apelando a los valores esenciales de la 

naturaleza humana. 

Un punto muy_ importante sobre la importancia del Agente de Cambio es que éste conduce 

a los miembros de la organización hacia un mayor bienestar. El Agente de Cambio cuenta 

con objetivos que determinan su importancia dentro de un proceso de cambio en miras al 

logro de los objetivos establecidos con el fin de que se incremente la productividad de la 

organización, estos objetivos pueden ser: 
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Concientizar a las personas de la necesidad del cambio . 

Encontrar el problema que existe dentro de la organización . 

Examinar soluciones y metas diversas . 

Trabajar por una estabilización de la organización . 

Concientlzar a los miembros de la organización de la importancia del trabajo en 

equipo para que se presenten beneficios conjuntos y permanentes. 

Guiar el Camino de_acción_pSra l~gía~_efecth(amente el cambio, es decir. ayudar a 

la obtenclóri.de __ los r.;;sultados plane.;d~s. . 

.. 
• Es de suma_.,Importancla_porque.es el que facilita que se puedan lograr todos los 

cambios planeados: · 
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4.G COMO COMBATIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO 

El propósito del Desarrollo Organizacional es la búsqueda del progreso de los individuos y 

por consiguiente de tas organizaciones que estos forman parte. facilitando la aplicación de 

los cambios fruto de planes. Cuando la gente no acepta nuevas políticas. metas o 

procedimientos por ejemplo. se presenta una resistencia. 

Generalmente la resistencia· al cambio• no ·puede evitarse· puesto qUe ·se trata de una 
-.''· -'-'.- · J~:'.>~.:··:'.:f~:,,:·- :r~~~J.'.<·:!~.,.;; .. ,·,:c·,,.~/:: -::~----~~-__ \;·.:·-,¿:·: ~~-'"-~~·:_.~;:~)-.:'. '.:·_,,.:'.;,·.:: -:.;~-;._ .. ,.~,: 

reacción normal en laS personas,-1as cüal0s bUscall ínSntelier_'una~cOnstancila'o-estabitidad. 
,_·;-.-~----: ._,~,, ·':;,( :l ::::!-·:· ·;.;:::>--~'.~:- : .. >~:.'. --.-...• · 

.-.-l·fi-.~·. -:.<· ;,.-",.'-.'.:-;·¡,:~:.-::;.'' :.:e -·-~;,_ .. ··:~,·,),,';«;;1, ....... :.·.:=,.-..;:::.-· ,· 
La organización que des~~:·. sobrevivir:· de~~· d17_sarrollar.,1a·_·capacldad; para percibir y 

entender estos camb_i_o:S_y. la. fol-~~:~¿¿;rñO-ilifli.i~~·~_:~n tOS-irldividU6s··y:·.¿·~~~n·1z·~-ciOneS'. 
- ~ ; ,, ,·-:-::--:,:;«':; :-'- . 

---,~~~.:::~ _:·::-~~ -.- _ ... --~·:_"7~\:·: __ ._,_, - ·.·.: . . ·-: -..-.<~···~ <:.·· ·:-' ·. _-

Las razones fundamentales• por ... las··que. se pres.anta, una ré;;isté.nch3':a1 é·amblos son las 

siguientes: 

<S> Incertidumbre c;icerca de las -cáuSas y·. ef~-ctos é:!'~-, ·-.c~~~-~'Q.::: L~s-~ mt0rTlbr0s; de la 

organización pueden resistirse al cambio : por_·· píéOcUparl~s ·_ lá ITianera eri que su 

trabajo y sus vidas pueden afectars~•:. Aú~.\~;.c·~~-~-~~:::~:~-~,<~;e~~< -~:ri'~-.--~~nS·¡·~e~able 
insatisfacción en su trabajo actual .. l~s p-u~~a··::-~r~bi·~-p~~--~~:~'.~~-1~-~··:·~tsa~-~-e~p~~rán 
cuando se introduzcan los cambios propuestoS. CJa·~~~- -~~>¡~¡~;:~ ~:~·~~~bio:· se sent!rán 

manipulados y se preguntaran cual es la verdadera Intención que se persigue con el. 

Los cambios sustituyen la ambigüedad y la certidumbre respecto a lo conocido. 

-<$> Renuencia a perder los beneficios actuales. El cambio apropiado debería beneficiar a 

la empresa en general. pero para los individuos el costo de el no será compensado de 
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una forma adecuada por las ventajas del cambio. en términos de pérdida de poder. 

prestigio, salario, calidad del trabajo, entre otras. 

<$> Conciencia de debilidades en los cambios que se proponen. Los integrantes de la 

organización pueden estar concientes de los problemas que evidentemente han 

pasado Inadvertidos por los Iniciadores de cambio, así como por la creencia de que 

éste es incompatible con los objetivos, metas e intereses de Ja organización. 

Existen diversas recomendaciones IJara enfre~tar los· .c~_m_b,Ios en forma exitosa. Las 

actividades que pre.santa~. Davls y Nf!wstrom para ;;poyar.el cambio son: 

Q ·unuzAR ·•LA F~~.:Z .. f'oe~~,;;~t;~~b~iAu~~u.if~1 • ca,,:;bÍo ;.~~.;d~E~star· diii91d() a . una 

::::::,:." '°.°,:·:~·:, ::.~=0~::::1f ~l?i~i~~~~~~~~~:~::: 
fuerte presión sobre los demás miembros para produclr,.y)ograr.~que;.permanezca el . 

. . '· -·: -·.~~·~;:; -

cambio. s1 el equipo logra establecer con sus integra.ntes\.í'n'sentimléni.;··9¡.ancie'cie 
.. _:,·-::.e~: .. ·. -"'~:.:.:·:::·e-,,;· "·,· .,. .. 

pertenencia y apego tendrá sobre ellos un poder mayor p.;;~a in'.puÍsar'ei'.:ambio; 
' '-:'<_';:_ , .- -- ·.·- .-.~;_'.··:~ ;:_..:. .. : . ,- , -

e::> UDERAZGO PARA EL CAMBXO. Cuando se ejerce el lide.razg;J·-da.f0im·a iiit6tiQ0rlt0 ·s·e crea 

un clima adecuado de apoyo al cambio, principalmente c~~r.~~ r~·.l~d~;_¡; pr~s:nta en 

base a los requerimientos Impersonales de la situaci~~ Y.' no .b~j~·:·la per~pectiva 
personal". 40 

Q PARncrPACJ:ÓN. Una estrategia para que la gente apoye el cambio es despertar su 

interés. Cuando estos participan se logra un mayor Intercambio, sugerencias y 

aportaciones relevantes, sobre todo se logra un compromiso hacia la 

implementación y manejo del cambio. La participación de las personas debe ser total, 

""" Gonz:llcz ConlCJo. Aun:lio. ••Desarrollo organizocional la .altcniativa para el siglo XXI ... Ed. J>AC. S.A <le C.V., 
MCxico. :!000. 
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desde las primeras fases hasta que se logre el cambio, ya que de esta manera podrán 

aceptarlo. 

e::> RECOMPENSAS cOMPARTXDAS. Se logra una mayor participación si intuyen que se 

obtendrá una recompensa significativa al pasar a la nueva situación. 

e::> PROTECCJ:ÓN A LOS EMPLEADOS. No bastan las promesas de beneficios futuros, es 

necesario garantizarle a las personas que lo que tienen actualmente no se perderá. 

e::> cOMUN%CACJ:ÓN. Si no _se_ tiene una correcta comunicación se dificulta el apoyo al 

cambio. Debe ·lograrse· qúe· la .·gente se sienta segura es la mejor forma para 

mantener ~n ~¡~~¡ co~\l~n~~rité:~e ci~operaclón. 

En ocasiones n~::z~¡~\1~~~r~~ll~~;:-:~~1~~es que apoyan el cambio, se requiere de la 

Intervención dire-ct~~¡él~;'~~lrl~~;,tZ'_-a- Íra\l~!_ de- estrategias especiales que lleven a la gente a 
··. ·~;··· ... ·-,,--·1-:-.-:··":/"::·--~;-~::~.: .. '.··)--'::·.~~~~: __ :-·,.-·:~~:~~- ... -~:_· --_ -. - . - .- - -.--- --

::::::::~::n.~:~;¡f~~~~t5;i~~~~r~~n1;~ii;;~~;;;;i¡~~;l;¡~d;;:~;~t1::ar;:n:~:~ 
convencer a la gente dé la necesidad de hacer las coSas·"'de diferenté manera."? . .-~·::~ ... :_·:' 

, ' ~:- ' :~ (· :._. ··~::~~?~~:{_-; ?).?· .:_;};~!r'.:~~~'.~~~:,~~v::~)~;~\·'S'.?7}:~!~~<. ;~:·-~~~~:::t~<sfaEt~]0(~·c~;t-~.:~;:, ::,-.·:. '·: ·:,_:~ 
<@:> "Poder - coacdón. El dirigente úsa la'legitlmlzaclón;- las recompensas-y el castigo; para 

·-~~ -· -~.\~·,: «:~~~~:~:tt~i:.-~._'.~;:,~1'.i:--)~~{:~:\;,~:i-~;:;::~;ii::,1k;.~~;~~~'.~,~~~:N~~:;'.~}'.{~:·t: :_~¿_:_ -·· -'~-
persuadir a la gentehacia••el;_~amblo.lSe• busca Imponer el"cambi~ITied_lante la 

autoridad formal que p~~~~:_·-~_l·:~~~Íi~;:~:;~~~~"t~~-~~~'i~~;~~f~;~er- r~co~Pe~s~~- ~ -~~; ~~dio 
de amenazas y castig~'~:;. ~~~-=-~~~~~·~·a~~~~~~-J~:¡~-ry~·~:::·~or temor al. castigo o por_~I deseo 

.. :'"'··.,-·.·:<'. .. ,_,·. -:·--. 

de recibir una recompensa.- El cumplimiento es temporal y se da solamente en tanto el 

dirigente permanezca en su posición jerárquica o mientras exista la oportunidad de 

obtener recompensas o recibir castigos. 

<@:> Empírico - racional. El dirigente busca la implementación de los cambios a través de la 

persuasión, a través de conocimientos especiales y argumentos racionales. Los 
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miembros de la organización reaccionan guiándose por la razón y su propio interés 

decidiendo si apoyan o no al cambio. El dirigente busca convencer a los demás de los 

costos- beneficios. Si esta estrategia funciona. propicia un cambio de mayor duración y 

más profundo que la estrategia de poder - coacción. 

~ Normativo reeduca'tiva. Esta estrategia identifica y establece valores y 

persuasiones de que el apoyo al cambio propuesto surgirá de manera natural. Sus 

bases esenciales se constituyen como valores personales, normas de grupo y metas 

que se comparten para apoyar el cambio. Los dirigentes buscan la participación del 
- .·._ , . .-, -

poder, de tal forma que. los. individuos toman parte El." la .Plan.eaclón y ejecución del 

cambio, haciéndolo de m'an.;ra lnt;.ré'~adá y ~tÓf~~~~a~ Dad;, el alto interés que provoca, 
··:·.~ 

es muy probable que 0sta.0Strátegla fraiga:'Co·ma· cOnSeCuencla Un cambiO. de mayor 
- . '. .;· ,-..... " .. ··.· .. ·' - . ·' 

duración y de mayor probabllÍdadde illternalización". 41 _ 

--·- ·--· -= -- -- • 

Generalmente las formas -de .sup.erar, las resistencias C:fependen' de. la situación, a 

continuación se presentan algunas técnicas. 

<S> Educación y Comunicación. Explicando con oportunidad l·a _necesi.d'.'d de'I cambio .y su 

lógica. Se utiliza comúnmente cuando falta infor,,;ació~ ·o·- no . se tiene -un análisis 
. • --,: . .-' •• ·: , .,- ._ ,-·~. : . , "> '. '~. :. 

preciso. Su principal ventaja es que una vez que estén convencidos, los individuos 

normalmente ayudan en la realización del cambiCÍ;~S¡; ;~~i;,~i~.;,{é!E.s:;entaja es que 

puede ser lento cuando intervienen muchas personas~ 

<S> Par1"icipación e in1"crvcnción ac1"iva. De acuerdo con estudios de Lester Coch y John 

French. la resistencia puede eliminarse si se hace que los afectados participen en el 

diseño del cambio, ya que es más fácil aceptar una decisión en la cual se participó. Se 

·" lbid. pp. 1 82 y 183. 
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utiliza cuando los iniciadores no tienen toda la información que necesitan para diseñar 

el cambio y otros poseen mucho poder para resistir. Su principal ventaja es que los 

participantes se sienten comprometidos en la realización del cambio, y toda información 

pertinente de que dispongan será Integrada al plan de cambio. La desventaja que 

presenta es que puede resultar lenta sl los participantes diseñan un cambio que no 

sea apropiado. 

• Faclli~ación y sopor~e. Facllltar el cambio y proporcionar apoyo a quienes Intervienen 

en este es otra manera en que los agentes de cambio pueden afrontar la resistencia. A 

ello ayudan los programas de restricción., el permitir hacer una pausa después de un 

periodo difícil y ofrecer apoyo emocfOn~l'y cid.:nprensión~'0Es conveniente resaltar que 
' ,. ' - 'e~• •e··•' • ,· , .. •.-- ,, ·•. - •. ,, ·. • ·,, ·, ·-.-:·- " • 

esta táctica. requiere de tiempo: s~'ut11í:Z:a cuando las personas se resisten al cambio 
.... , .. ~ ... . . "-_ ·'~"·~"-. ':;/ ''·- ,. .. ' 

por problemas de ajuste. } i\~!// , , ::,::, ;;;, 
' ·.-.·. ,· 

<S> Negociación y acuerdo .. L~~-h~'QO§Tii~.~~,~ .. Cc?~~··'~-:~~~lic;~·.:"~.Ue~e ser necesaria, consiste 

en el intercambio de algo v~¡lo~~,~~;c~~,~¡~~Íz~cl~n'de la resistencia. Comúnmente 

se utiliza cuando algunas,''~'E>'ri~n~~ o 'un grLlpÓ-'con considerable poder para resistir 
'_',:::.~~-:~-·, ;:-

saldrán menos benefi6i~d0S"Cón 81.cambio~ 

• Manipulación y :~~i;:~~i,~~--'''-:-,~anlpulación se refiere a encubrir los Intentos de 
::e'. '·'. -·· -

Influencia. Tergiv~r~;,;~- ~ distorsionar los hechos para hacerlos parecer más, atra;,tlvos. 
--_-_; . .; 

reteniendo informaclÓri indeseable o crear falsos rumores para llevar a los,empleados a 

aceptar el cambio. La cooptación. es una forma de manipulación y participación, busca 

comprar a los lideres del grupo de resistencia. dándoles un rol fundamental en la 

decisión de cambio. Se utiliza cuando otras tácticas no han dado resultado o son muy 

costosas. Es una solución bastante rápida y barata. Su principal desventaja es que 

puede ocasionar problemas en un futuro si el personal se siente manipulado. 
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Coerción explicita e implícita. Aunque no es rara corre el riesgo de dificultar más la 

obtención de apoyo para los futuros intentos de cambio se utiliza cuando la velocidad 

es indispensable y los indicadores del cambio poseen mucho poder. Es rápida y puede 

superar cualquier clase de resistencia. Su desventaja principal consiste en que es 

riesgosa si hace que las personas se enojen con los iniciadores. 

Todo cambio incrementará las probabilidades; de. ser aceptado. si quienes intervienen 

participan en su concepción y ¡>lanificación, Esto .s'3 ve reforzado cuando se comparte con 

los subordinados; lnformadón;.que" les:permlta ·conocer lo que se está haciendo en la 

organización Y 10 ·qUe ·se é:t0SeJ:-~:~~:~~I ;~;~i~iFp;~~: .l~~~~ar un cambio exitoso se recomienda lo 

siguiente: 
,). . "., ,. "·"~>~<~ .-;·(. ,· ·.;·; 

a. Implementa~ úniéamente los ~~mbiC>~ 11.;í:esarlos y útiles . 
. ,· . . :: .. , "' ·.· .'_; 

b. Cambiar de manera gradual:.;: ccj," 
c. Analizar y reconócer 1C>s (J'o~ibl.~;s 'E!_r.,;,tos del cambio. Atendiendo las necesidades de 

d. 

e. 

f. 

g. 

los individuos. 

Compartir los benefÍ;;los.d..'Í c~:rnl]fo co~ los Integrantes de la organización. 

Diagnostica« lo;;o p;obl¡;m~~:·c~iJ'st~rlár.;;.·a1 cambio y procurar darles la atención debida. 

Contar con una actÍt~d ~iiiuJ~ h~~¡~j()~ cambios. 

Demostrar una dispo.slción del 100%. 
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CAPÍTULO 5 

5. 1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA PINTURAS SAN JOSÉ 
MÉXICO. S.A. DE C. V. 

Pinturas "San José México, S.A. de c. V." es una empresa mexicana fundada en 1990 por 

el Sr. José Hernández. Castro. Emp.resa .. famlliar que Inicialmente se dedicó a la 

distribución de diversas marca·s de pinturas y barnices. Se Inicia con un pequeno local, y en 
·.· .. :·:.·· .. ':.«:,- ·::.·:·:·.·.·:·, .·.·-;: .·· ,'. - ... -. .. -

poco tiempo se cuenta con.la ca.pacldad .económlC::a para· instalar.otras tres.tiendas. Dadas 

las inquietudes de crecimiento del padr:~~~:·~amllla;se comienza a·partlci~:•>'r:;~.·conciursos 
. - . -, •":., • • . . . ' . . . '>e~·'' .. ., ,.- ,.: ·.· '' 

de compra de pintura, dándose cuenta' que no s.;; puede ser competitlvo~y_a'que e.:it~e los 

principales problemas que representa se~ distribuidor, éste tiene. qu;. suj'é.ta~se'.;. ~~ª'serie 

de pollticas comerciales (Créditos,· embarques. reclamación de. r.:iat.;r;.;.;.;;,;·;;, garantías, 
--~;.y···, ··:.· ·' 

condiciones de venta, entre otros), así como la gran _compt?'lenéia'- que· ~xiste 

mercado, puesto que muchas empresas ofertaban a un mejo'r p_recio.~-

en el 

En 1993 el Sr. José Hernándei Castro tiene la Idea de fabricar.la pintura en lugar de ser 
: > ·' . ·:·:-· .. -... :··:·' 

sólo distribuidor de marcas:' que muchas·· veces resultaban cost.;sas, y le implicaban 

sacrificio de g~~-~-ii~Í-~s}y~/··~::Ue.;:en-·algu~os- co~C'~rs~s se vio···a·n ·necesida
0

d .dé vender.con 

un margen de utilidad mínimo. 

En ese mismo ano se traslada a una nave de 500 m 2 en un terreno de su propiedad, 

iniciando operaciones como persona física. y con la fabricación de pequenas cantidades 

de pinturas plásticas las cuales tuvieron una buena aceptación en el mercado. 
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En 1995 en su proceso de crecimiento de ventas y comprobando ta demanda de sus 

productos en el mercado, amplio su actividad con la fabricación de pinturas al solvente 

(Esmaltes sintéticos, imprimaciones, etc.) por lo cual se traslada a una nueva nave de 1000 

m 2 en Ecatepec, contando con maquinaria más moderna. 

Es el 13 de Marzo de 1998 cuando la empresa adoptó la figura jurldica de Sociedad 

Anónima. En su proceso de. crecimiento de ventas y comprobando la demanda de sus 

productos e.n el mercado caracteriz.ad~s por tener un precio justo y gran demanda, amplfa 

su planllla de 12 a :is tr~baJado~es. ( 
:·:·,'."> ~- :_: ... '\~/ '.jt'.·:_t:, L:;:.. ;'. : ··-.,"·_-,,,-" .. 

Pinturas ~San José r.Á~~~i:t;';é~:~_s·~~· c:·:·.V .~. se decÜca actualmente ·a la fabricación 
-... ·.;f;' .-~;-' . '·~:·_.:.v .. ~ -~ 

de 

pintu~as ·• y prÓdLÍ~tos~· para"1a prciíección; reh~~llltación y 

::::::::;YB~é~i~~~~~t:~~~:~:::::::~~:r:~::~: 
barnices, fiJadores;:'p·i,;¡~~~s'vinllli:as7 pintura para trafico, etcétera. 

- ·-:-;' . .:~', ... -,:,~~ - ---.~ __ , :·.- - -

Cuenta con un~'.1[~:~~:;~.ª, '~j~dO::~ios para mantenimiento industrial que consiste en: 

·:· Anticorr~slv,;~ ·<P.ri~aricis y acabados) 

·:· Resistencia q'ú111lica •. 

También se pro.duce pintura para construcción, hotelerla, pintado de duetos y tuberlas. 

Esta empresa brinda servicio de mantenimiento a otras organizaciones as! como asesorla 

técnica. el personal que realiza dicha actividad se contrata por proyecto. 

Es muy variado el mercado en el que opera Pinturas San José México, S.A. de C. V. Entre 

sus clientes se encuentran: 
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Cliente: Autobuses de Oriente. 

Sector: Transporte de pasajeros. 

Ciudad: México, D. F. 

Setvicios brindados: Fabricación. venta y aplicación de pintura en paredes 

exteriores y en oficinas. 

Cliente: Edificio Estrella. 

Sector. Construcción. 

Ciudad: México, D. F. 

Servicios brindados: Fabricación, venta y aplicación de un recubrimiento 

de polluretano,' catallzadO,' blanco. con. un . acabado semibrillante, Que se 

caracteriza· ".por º:sed: de· gran durabilidad . ya 'que no requiere de 

manten1in1ento ~;,~~ti~,,:,~º rnrnrmo de 15 años. 

Cliente: Laboratorios Miles· 

Sector. Farmacéutico. 

Ciudad: Mé;.íco'. D. F, 

Servicios brindados: F.;brlcaéión, ·venta. y aplicación de pintura especial 

para estructuras métállc,;s~ ¡Ji~o.d~I almac~n;f~chadas e Ínt.;riores. 
~-· . 

Su forma de dlstribuC:iónse realiza a ·través dé.5 tiendas en el· área metropolitana, las 

cuales operan e11 forma. lnd;,;p.;~;'.ue~~e d~ I~ fábrica. Las cuales no serán analizadas en la 

presente lnvestlgaéión'.: su';túer'za:'de"..ventas la integran los Agentes de Ventas cuya 

principal función es la venta a los "ferretlapaleros". Asl como la participación en concursos. 

Sus clientes más fuertes son: Centros culturales, hoteles, restaurantes, plazas comerciales, 

clubes deportivos, Instituciones gubernamentales, Industria, conjuntos habitacionales, 

oficinas comerciales, clínicas y hospitales. 
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La forma en que están divididas las acciones es la siguiente: 

SOCIO 

Ce10aT" ~leT"nándoz Zcimudio 

POl~Clco N 1 /\JI_ 

DG l\CCIONl;s 

10% 

l5o/o 

l!:J% 

~.z.6n Social": .. Pinturas San .José México, S. A. de C. V." 

<Jt,P.c.: J 980313 BNO 

~v6icadón: Via Morelos No. 348 
Colonia Santa Clara, 
Ecatepec de Morelos, 
Estado de México. 

Sector. Industria (Manufacturera). 

giro: Fabricación de pinturas. 

'7"a•año: Microempresa. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

!Merraáo: Tiendas de pinturas, Delegaciones y Municipios e Iniciativa privada en el 
área metropolitana. 

Es considerada Microempresa de acuerdo a la clasificación de NAFIN. Esta empresa 

pertenece al sector industrial, ya que su actividad principal es la producción de bienes. 

Manufacturera ya que transforma las materias primas en productos terminados. 

En Pinturas "San José México, S. A. de C. V." se aplicara un Modelo de Desarrollo 

Organizacional ya que al surgir en forma espontánea no se cuenta con el diseño de 

una estructura organizacional, lo que provoca que el personal trabaje de acuerdo a las 

necesidades más urgentes. Esto no le ha permitido ser una organización productiva. 
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Se trabaja con mucha incertidumbre ya que no se utiliza un proceso administrativo, lo que 

provoca que sus empleados trabajen en un ambiente inestable, teniendo la empresa una 

excesiva rotación de personal, perjudicando gravemente el funcionamiento de la misma. 

El personal no se compromete ni identifica con la organización. No se conocen 

formalmente visión, misión ni objetivos. 

Se improvisa. se tienen gastos innecesarios, confusión entre el personal. La comunicación 

es poco frecuente_ y muy deficiente. Ocaslona_ndo dudas en el desarrollo de las actividades. 

Existe un totál 

.~ -;.) ~ > -

No se delega a~:~~1~Z~""°fds}~~l:Í.;;d;.fai:tos;• és;a.se concentíá en el padre de familia: Aun 

cuando los, d~%~~:·~~~~'~\~~Jli~'.~~&~~¡11~,,:,di~t!n' u~~ ¿rd~~;. los ertlpleados necesitan la 

aprobación del padre.de_f~milla para·ob.edecerla. 
'-!e:. ~·~-.~<':·~'""'~ ·,,,,,, . :: ·_{.:e •.' >.'.:· ·~:-:~º-

--, ~·':_,:·'.~.;~/H-~·4-~~::, _,_, ·--·-· - -.. -

En la empres~ cii'~~.~f~~.~~i~~os.~J~s~,~l~~bros. de la familia, aunque no se tiene un 

organigrama;:se.auto·,nombran;.gerentes (Tltulo,que utilizan los Integrantes de la familia, 

padre e hijos).• L~i aci¡;z;:~,d~~ s~::i;;~;;~~~ ;e~aitidó dependiendo de los gustos de cada 

quien, los cuales se han complementado con sus estudios. 

Al ser una empresa familiar se tiene la costumbre de retribuir a todos los miembros con el 

mismo salario sin tomar en cuenta el compromiso y contribución de los miembros. 
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.Jll!NJi1ISIS <FOtD.)I. 

FORTALEZAS: 

·:· Se tienen precios muy competitivos. 

•:• Se tiene la capacidad para fabricar pintura especial. que responda a las necesidades 

de los clientes. 

•!• Se tiene una gran aceptación de sus productos. 

•!• Se tiene una gran diSpoSlción para implementar los cambios que se les recomienden. 

•:• Se brinda un servicio extra al cliente al ofrecer asesoria técnica para la aplicación de la 

pintura. 

·:· Se realizan pinturas que cumplen con requerimientos especlflcos de los clientes en 

cuanto al precio. 

·:· Se cuenta con una gran variedad de lineas de productos. 

OPORTUN:i:t>AC>ES: 

•!• Sus pinturas tienen una gran demanda en diversos sectores. 

•:• Esta clase de productos es utilizado en cualquier. época del año. Teniendo su 

temporada más alta en dici~mbre. 

·:· La cartera de clientes crece constantemente. Respondiendo a la buena promoción que 

el padre de familia a dado a.sus productos. 

·:· Este sector se expande cada vez más, pues la demanda es constante. 

•!• La existencia de tratados comerciales con otros países. representa una gran 

oportunidad de desarrollo para PHuas"SanJosédeMé>dro,SAdeC.V." 

•!• El hecho de que sus principales competidores sean marcas muy prestigiosas, suelen 

ser de mayor precio. Aunado a los intermediarios que las distribuyen estas son todavfa 
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más caras. Este punto representa una gran oportunidad para la organización. ya que 

puntualizan mucho en el precio de su pintura. 

DEBI:U:DADES: 

•:• A nivel popular la empresa no es muy conocida, aun cuando se tienen una gran linea 

de productos para el hogar y auto motivas. 

•!• El personal no es especializado. 

•!• Se tiene una gran rotación del personal. 

•!• Se tienen frecuentes 0ccidentes en el personal. puesto que no se les proporcionan los 

artlculos ne.cesarlosp_ara su ,seguridad: 

En te~por.;~~~~P~J:f.E'.'~f;~~~'¿~~'~.ta·~~~ liqÚidez. 

se· tiene un alto nivel de dependencia con los proveedores. 

AMENAZAS: 
,-:.·._:<:.(~~-~;<~_'_-_ ·::_,t~'._:-·,<· - ; -

·:· La nueva tecriójogla.ha.c?qué la: maquinaria con que se cuenta sea obsoleta. 

•!• Se tiene J1".1Uc.ha·:~,o~p:~1~~n-~i.;;~"-

•!• La mate_ri~ pd~·a -ª~-~~-!-1-.:.:,ª~-ente_,Peligrosa. 
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5.2 PROPUESTA DE UN MODELO DE DESARROLLO 
ORGANIZACIONAL PARA INCREMENTAR LA 
PRODUCTIVIDAD EN UNA MICROEMPRESA. 

El modelo que se propone se basa en el de la LA. y M.A. Sandra Luz González López 

explicado en el Capítulo 3. Se ha tomado éste ya que se considera el adecuado para 

lograr un cambio en la estructura y en las personas que laboran en la organización que se 

analiza. También brinda una vfsfón general en cuanto a las operaciones que se realizan en 

- .,.::_ ·_.-: .-,. ,~:- -. :;; ·-, 
':· - __ 

Otra razón es que .· el · ·modelo es aportado por una especialista en Desarrollo 

Organfzaclonal; con p~e;;tl~ib:y·~mplla trayectoria profesional. Ha sido disei'lado y aplicado 

por una mujer m~xlcarl~ egresa~~'; catedrática de la UNAM. 
",_, •_,,,- ... -.--- .;-.; 

= .~ ." 

El modelo ha sidO- U'uiiiadc;·'.'c·on-éXito en empresas a las que la autora presta sus servicios 

como cons~l~O~a/~-~~~~~~:j~~-~~~-~-:~~ultados efectivos. 
r "• J' ,;_ ··:,:·;:'.;~-:'·~re;~;-~~-.' -·;.;:.•-'" 

Al momento de recopilar la Información se realiza un análisis detallado, lo que permite 

implementar los cambios necesarios que ayuden a incrementar la productividad y desarrollo 

de la organización. 

El modelo consta de tres etapas o fases las cuales son: 

.)l. '.R§cofección y análisis áe lá información. 

CB. <Dia¡¡nóstico y pláneación. 

C. 'Ejecución. 
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En la primer fase "~cofecci6n y análisis tlé la informaciótt' se recabaran los datos 

relacionados con la organización a fin de tener una visión extensa de las operaciones que 

se realizan. Se investiga sobre los antecedentes, nombre, ubicación. giro, posición en el 

mercado. servicios y productos que ofrece. Se conocen la visión, misión y objetivos. Se 

investigará y analizará con el fin de conocer a la organización. 

En una segunda etapa se realizará un "<Diagn6stico y p/aneación". Se analizará el 

funcionamiento y desempeño en las principales actividades que se realizan en las éreas 

funcionales de. l_;.·c:,rg'anlzacÍÓn,:que a_ün·cuando en ésta organización no estén establecidas 

formalmente, se prese~ta"n en 'Jorm_a . emplrlca por los miembro de la famllla y sus 

empleados, esto se realizaré para Identificar posibles deficiencias que no le han permitido 

a la organización ser pr.;du~tiva." Un~ vez localizada la fuente del p~oblema e identtfi~ada el .. , - - ._ 

área funcional se señalará porque se considera ineficiencia; así como las· conseCuencias 

que trae a la organización. 

Se propondrén alternativas que ayuden a la empresa a resolver los." problemas que no le 

han permitido ser productiva. 

En una última etapa de "<Ejecuciórt• se pondré en practica lo planeado, vigilando su 

correcta aplicación. 

Cabe recordar que a través del modelo se buscará modificar las actitudes, 

comportamientos de las personas y la estructura de la organización. Brindando al mismo 

tiempo la oportunidad para que todos los Integrantes desarrollen su potencial al ser los 

protagonistas en el incremento de la productividad. Contando con la asesoria de un Agente 

de Cambio. 
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5.3 IMPLEMENTACIÓN DEL MODELO DE DESARROLLO 
ORGAN IZACIONAL. 

El modelo propuesto por la L.. A. y M. A. Sandra L.uz González L.6pez consta de tres fases 

las cuales son: 

A. ~cofeccióny.)llnálisis áe fa irifonnaci6n. 

B. <Diafinóstico y cpfaneaci6n. 

e. 'Ejecución. 

El primer paso del modelo consiste en presentar Jos datos generales de la empresa 

Pinturas "San José México S. A. de C. V." 

A. RECOLECC:IÓN y ANÁU:srs DE LA XNFORMAC:IÓN. 

~:..\."'..°ON SOCl}\L PINTURAS "SAN J05E MEXICO. 5. A. DE C. V." 

K.f.C. P5J 980313 8NO 

UE~·!CAC!ON Vía Mordo~ No. 347, Coloni..-i Santa Clara, 
Ecatei:::>ec de Morelos. Estado de México. 

A.CTIV!Dl,D lndustr1.<1 M.:muf.<Jcturera.'"'" 

TAMANO 25 empleados. 

privad.:i en el área metropolitana. 

• CJ..t..,11ii.:aL·il.11 Je aL·ucrJo a ;-.;,\FI:-..:. 

•• C'l.1:..ili1..·01L·1l111 Je ;u;111:rJu a ~u aL·1iv1J.iJ o :;iru. ( Consnhar c..tp 1) 

J 
FALLA DE ORIGEN 
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Los antecedentes y evolución se describen en el primer tema de éste capitulo. 

A continuación se presentará un diagnóstico general de la problemática que presenta 

Pinturas .. San José México. S. A. de C. V." analizándose en forma detallada en la segunda 

etapa del modelo. 

Las áreas que se eligen para la elaboración del diagnostico de la empresa serán: 

•:• Dirección General. 

·:· Producción. 

•:• Ventas. 

•:• Contabllldad. 

Esta empresa requiere de un modelo de Desarrollo Organizacional .que le. ayude a 

introducir ce:mpo:rt~~-iento~: estructurarse' ~decuSdarrienie. reS01ver los problemas y hacer 
. .· -- . - . . ' ·. ~ -. ' : 

frente a los retos_.a los }3U_~.s~ er:.~reiit~. 

Uno de los ·~.~l:n.C::}P.~l~s · problemas que ha detenido el credmlento de Pinturas "San 

José Méxh::o;'s •• ~; d;,·.·c .. v." es la falta de visión y misión clara, repercutiendo a su 
:.::·' 

vez en una deséiriéntaclón para fijar propósitos, politicas, valores y objetivos. 
• •" "''"/•n-<CC•"• .,,. • 

e:> En la org.;;nl~;C:ió;,• C.ü.:ica se ha elaborado un organigrama que establezca lineas de 

autoridad y responsabilidad. Las funciones no están correctamente especificadas. 

e:> No se cuenta con un área especializad~ en Recursos Humanos. 

e:> La persona que realiza la contabilidad no está capacitada para llevar a cabo esa 

actividad. 

e:> La comunicación es deficiente y poco frecuente. 
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c:> No se supervisan las actividades que realizan los agentes de ventas. 

~ Se mantiene un clima hóstil entre trabajadores familiares y demás empleados. 

e:> Se carece de un área de calidad, repercutiendo en altos indices de devoluciones y 

reclamos. 

e:> No se tienen las ventas suficientes. 

i::> Los empleados no buscan los mejores resultados para la empresa. porque se 

considera que los mejores resultados personales no necesariamente han sido para 

quienes se han esforzado más. 

Los mejores ~u~ld.os son.para los hijos de.1 dueño, y en ocasiones para las personas 

:~e 0:=~~lZ~á~e~~~:~j~~~!~~j~~;~ p:r~~nas que realizan bien su trabajo. Quedando 

pérsonás ·qu~/~e lá .:·~~·~~~~~;:~-S~-:b~~'do" fnUChO tlemPo en la_empresa sin.hacer un 
• ·' -;: "!,.:.":_;.:, ;~-.:s- ···-·- \-_-· ·;-;_-· -- ·' -

esfuerzo. dign~ ·de.,'r0'c~'ri.Oct.:t'110n1:0~ :,. : 

No se ha~ cr~;~~,~lr~~~·~t~~cl~s en donde a la gente se le exige y se le apoye en 

hacer su méX1ino 0Stü0rZO~· 

Se exhl~~~~n';gi~~''1~d~~éiente a los trabajadores que realizan un trabajo mediocre. 

· - ··: .. ~-;-.. i::::::r·· -
B. t>J:AGNÓSTJ:CO. Y. PLANEACJ:ÓN. 

Esta segunda e.tapa se. dividirá en dos partes, en la primera se realiza el diagnóstico, 

analizando las principales actividades que se llevan a cabo en la organización y en 

segundo lugar se presenta la Pianeación, cuyas alternativas de solución permitirá a la 

organización ser productiva. 
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DIREcCJ:ÓN GENERAL. 

CAUSA. 

A) Esta función la realiza el dueño de la organización. Quien ha trabajado sin realizar 

una planeación adecuada. pues formalmente no se conocen visión. misión y valores. No 

se han establecido objetivos, ni polltlcas definidas. 

B) Aunque conoce su negocio, no ha sido capaz de darle una estructura formal, es decir, 

Jamás se ha elaborado un organigrama que establezca líneas de autoridad y 

responsabllldad. 
. . 

C) Asume la mayorla da··. responsabllldad •.. Puesto que no sólo realiza Ja función de 

Dirección, en· mucha~ oc~·~,~~,~·~:. ~;~;·¡~~~':'~cilf ~·id~d~·s·. q~~ · cio~~e~Po~-cf~ri-- ~_:la~·.· e~P10ados, 
debido a uria incapacidad d~ éstos p~~.; ··--e.;llza~l;s.; ~~~IJ'.nE>.;;~,;d~ u;;a faÍta de 

conocimiento. No ~ele~a· a~t~~·idá~:,:~-<:~·-:;-,·· --~·-' 
D) No recibe ni,'.,gún'up~;cl~<·:~p.;~~ ~~·~rit~ ~e las ~ctlvfd,;.cl~~ 'qJÍ:i se realiz.;-~, los reportes 

que se le dan ·~on en t6i,:!i;';;.;1.;;·~u;·superficlales. Much·a;(veceses'lnformación 

desvirtuada que. '?C.asÍO_na'; ~~~6:f ~~ -~-:.~~~·~Üs~6nes. 
-·· ;':,· .·.:--'··.·_:·.,·> »·/·" ·,: . ' . ··. __ 

E) Constante-mente.él y sUs- hljós disponen de cantidades considerables-:de dinero para 

gastos personale;·~.:,~:-~·fe~tan '1a liquidez de la organización. 

F) La com1.mié~~fó;,::c~·~ 'los empleados (Incluyendo a familla~es::~ue aqul laboran) es 

informal y poc~_frÉ!6~e~_teargumentando una saturación de. actividácl~_s: "'. 
G) Su finalidad principal al crear la organización, ha sido que los miembros de su familia 

laboren aqul, desgraciadamente sus problemas familiares son ventilados a través de la 

efectividad o "Incapacidad" en la función que desarrollan en la empresa, con la complicación 

de que no existe la .. Rescisión del contrato" como alternativa. 
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H) Un problema muy serio se presenta por las remuneraciones respecto a sus hijos, estos 

reciben un pago que su padre considera cubre todo lo que necesitan para vivir bien. 

1) Constantemente enfrenta rotación de personal, y es él mismo quien selecciona a su 

nuevo personal. valiéndose de sus conocidos, el único requisito es que quieran trabajar y 

"hecharle ganas" (Expresado asl por él ). 

J) Muestra un exagerado favoritismo por sus parientes. En ocasiones menospreciando y 

tratando mal a Jos empleados no familiares. 

EFECTO. 

A) Elclima organizaclonal es de.-:una total.desorientación. los empleados no saben que 

persigue la organización. Estaf~lti:i_de l_nformaclón hace que los empleados no se sientan 

comp~ometldos.--

B) Con el cre-clmlent;:,- desde :sus orlgénes;' se''i;a:'dificultad;:, Úna coordinación y división . - - -- . - ' ·-~,,-·_·--·- -- _ . .,.... :;:-.. . -;..·- . ···--: - .----- .,;-:_-.-~ -;;:,-•• ,.,~<-. --

del trat:iaJo. Asl como una d<>ficl~ncla~e~ i?s-~a~a1e_s:de,,c~munlca~~Ó~Jorrna1. 

C) Él cree hacerlo todo' blen';'.:ni'..nca habfa c~¡;siCÍ.;,rad.; la 'p6~ib0i1Ú:lad de apoyarse en 
: -·, --- --·- ·\. - '. • ,_;. . ·';.: -~:.::~_,o-~./""··'<-··=· ' :- ·: -:: ·, . -; ;:" ~. : ··+· . . : , . : 

alguien que lo oriente' en-:t'ría\a'dminlsfraé:IÓri; más]-efocÍente: Se nota una falta de 

adiestramiento del person~Í, lo '.~~~'~éa~Í~ri!' ciu;;"~',;f~~eda~,~~alizar muchas actividades . 
. ;-·}--" 

D) La revisión de las acti;,icf;."cf;s 'ál reálizi:Írse .. · infÓ¡malmente ocasiona un descontrol en el 

seguimiento de las mi~má~.~'.·:~~.:'_~u~:~-ta~-~ién··ac.a.sion.a un paro de actividades hasta que el 

dueño las revisa y da el visto bueno. 

E) Se han ocasionado pérdidas económicas. y un descontrol total con el dinero en 

efectivo, pues los hijos que lo toman no lo notifican. Derivando también en un descontrol en 

la asignación y reparto de gastos. 

F) Se generan dudas en el desarrollo de actividades y aislamiento del personal. 
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G) Esto no seria tan grave. el inconveniente que presenta es que los integrantes no 

familiares de la organización. detectan fácilmente los problemas y por tanto generan 

situaciones que van desde la alianza. hasta la posición habilidosa de ver como sacar el 

mayor provecho de cada situación. Cuando esto se presenta la posibilidad de éxito de la 

empresa se vuelve más difícil y con más obstáculos. 

H) Es motivo de conflictos y hostilidades por parte de empleados no familiares y aun entre 

hermanos. pues el pago no corresponde al esfuerzo realizado, haciéndose más visible 

respecto a empleados no famlllares que realizan un trabajo mayor. 

1) El personal que aquí labora dura poco tiempo", no Íiene· ·expériencia y no se le. da 

adiestramiento ni capacitación alguna para que réalÍce slls activldades·en' forma efectiva. 

J) Esto ha contribuido a menoscabar el respeto y credlbiUdacl d1>: los demás trnba]adores 

quienes consideran es el motivo principal ~para abando~a~.la o.rganiza~i~n. 

PRODUCCJ:ÓN. 

CAUSA. 

A) El área de producción es muy reducida, tiene escasa . ventilación y deficiente 

iluminación. 

B) El lugar donde se descarga y cargan los materiales asl como el almacén de producto 

terminado y el de materiá'~rima, está.·;.,,uy al~j~do·d~I área de producción. 

C) Las compras s~ realizan con un solo proveedor. en las condiciones que éste plantea. 

siendo en ocasiones excesivas y caras. Las entregas de materia prima se hacen con 

demora, en cantidades innecesarias y de pésima calidad. 

D) No se realizan controles de inventarios. 

El Constantemente se descomponen las máquinas mezcladoras, adelgazadoras y de 

envasado. La única persona que realiza las reparaciones es el dueño. Cuando esto sucede 
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los trabajadores se tienen que quedar horas extras y/o trabajar domingos y días festivos. 

Esto sucede principalmente en temporadas altas. 

F) No se tiene un área de calidad. 

G) La formulación de la pintura es elaborada por un Ingeniero Quimico. el cual la entrega 

a los obreros. quienes constantemente confunden materias primas o no ponen las 

cantidades exactas. 

H) No se está presentando ·una correcta comunicación con el área de ventas, pues 

muchos de los problemas que se presentan con la mercancla (Devoluciones, quejas, 

sugerencias, atraso para cubrir pedidos, etc.) no se Informan oportunamente, de manera 

que se les de una solución ádecuada: 

EFECTO. 

A) Los operari~.s-f!1antlenen rel_a_cione~. tensas~·ya qUe n~ tienen espacio suficient~ para 

realizar sus actividades. Al trabajars'e ·: con ·solventes , y ;: otras·: sustancias" volátiles 

frecuentemente.: pre'sa"~tan, probiemas f~~icos debido .. a/ una. ln-co;;~~;a·:-ve;,tllacÍó~. El 

problema de ll~mln'."ciórle~}g;~ve}y.;_~~LJ~ f'º ~~~~LJ~é i~b· una: adecuada. Instalación 

eléctrica, y est.;;,cjc, I;;;; rnáqÚin;~~ri'ci¡,~~;;:~¡{;r;é~~~s~'.:. ln~~eíii~nial1 bó~ l.,;s"~~~laciones de 
·~·; <,-,'-_;,, .- .,, ~ ;···. \'"'~--- ... ~.-.(: (:(,~ 

.,·.' i_ <.':_;)·· ·-.. :;, -/_·¡'..> _:':_::/~--' -voltaje. 
·;-:,, .. ~ 

8) Se tiene mala circúláción a través deJa 'plantá;'iri~luslve se lntern.impen otras áreas, se 
- <-:·_.;.:·/,··. :-:· :: ·;;~·:~: ,-~:::>:·. ···!?·!>·;·:·~~-%y;_,;:t-:.;~f~'.:-~:tc:;~'.~ ",:~ -'.f-,12:·'.:>V·f·;.~:~:~::Y-.~·;,_·:--~; >~:,_--·_ ·. ,_: -' ·.:·--- ·~- ·\:.· , 

desperdicia mucho tiempo· para trasladar.las mater.ias ... :primas y productos terminados. 

C) Se tiene absoluta dependencia con un único proveedor, lo que también mantiene 

costos elevados. 

D) Respecto a materia prima, cuando son Insuficientes se tienen retrasos en la 

producción. Cuando se han presentado excesos afecta el flujo de efectivo. 

Referente a productos terminados, se han generado múltiples sustracciones de material. 
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E) Se pierde tiempo productivo. la producción en ocasiones de detiene totalmente y no es 

posible satisfacer los pedidos de los clientes. incrementándose aún más los costos. 

F) El efecto que se ocasiona es grave. ya que se tienen altos índices de devoluciones y 

reclamos. que a su vez ocasionan perdidas de clientes importantes. Múltiples cancelaciones 

de pedidos y gastos para producir nuevos lotes para restituir mercancias a quienes así lo 

solicitan. 

G) Aunado a un elevado Indice de devoluciones y reclamos, se aumentan los costos. 

Referente a las confusiones de· materia prima, se hace evidente una falta de conocimientos 

de los obreros sobre el uso de los Instrumentos de medición que se utilizan, así como una 

falta de adiestramlent~ para realiza~~;uia'étfvldades. 
,. '. ·-· - . 

H) La información no se utiliza en .forl11,,;· ~-osltl~a. 

CONTABJ:U:DAD. 

CAUSA. 

A) La persona de contabilidad tiene problemas. da·· calidad ·Y oportunidad en el registro y 

manejo de la información contable:;r•.¡_o sÉ>·~.J~~t:¡i .con u/especialista, esta función la realiza 
-- ", ·""·'"--. ,.---· . .-., 

una persona que a su vez funge como secretaria y_ cajera.: 

B) No se ha establecido: t'.m.'1:#~ce~iml~nio'.que'. pe~mlt·~ 'el_ registro:. de operaciones 
_· ... : ;.·-··;e/., ·: ' ., .. - . -

efectuadas por la ·enip;e~a: El , registro: de· operaciones contables se lleva en forma muy 

empírica y es muy incOristante. 

C) La falta de un correcto control contable afecta el funcionamiento de las demás áreas de 

la organización. 
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EFECTOS. 

A) No se puede operar con éxito. ya que no se tiene la información veridica, oportuna y 

fidedigna acerca de la situación del negocio y de los resultados obtenidos en un 

determinado periodo. 

B) No se cuenta con información que permita una correcta toma de decisiones por parte 

del dueño. Asimismo no se ha cumplido correctamente con obligaciones fiscales y 

laborales. 

C) Se han presentado problemas en producción derivados del oportuno pago a 

proveedores, entre otros. 

VENTAS. 

CAUSA. 

A) No se realizan investigaciones, ni planes de mercadotecnia. No se evalúa la eficiencia 

de las funciones a través de las cuaies se hace llegar ei .procÍl.Jcto al con.sumido-r. 
. . ~ . . . 

B) Las ventas las realizan los agentes, quienes buscan ·a sus clientes,· sin basa.rse ·en 

ningún tipo de planeaclón, ni supervisión. ~o se _les. pide~· C1fOtas'-m1n1m..'s. Se·l.,,s, paga 

únicamente un salario base; En ésta área _se presenta ún alto Indice de _rotaclón_·de 

personal. Esto se debe a la lnsatlsfacc~ón ·que los 11~-ndedores sienten acerca d.e su .tr;.bajo. 

C) La comunicación con el área de prod'!cclón ha sido muy deficiente. Debido a un 

incorrecto control de los pedidos. 

D) Los agentes de ventas son los encargados de realizar los cobros de las facturas, la 

cual es controlada por la persona que realiza funciones contables, secretariales y que a su 

vez funge como cajera. La falta de coordinación con ésta empleada trae los siguientes 

problemas: 
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e::- La recuperación de la cartera no es cumplida en su periodo, pues los vendedores son 

quienes renegocian nuevas fechas de pago perjudicando a la organización. 

~ Realizan cobros a los clientes los cuales no son reportados oportunamente. 

e:- No se realiza un análisis detallado de clientes para otorgarles créditos. 

EFECTO. 

A) Dificultades para localizar a los clientes, estimar sus potenciales de mercado y fijar 

cuotas de venta, determinar efectividad del desempeño. Así como un análisis de los 

problemas de venta. 

B) Al no tener objetlv~s por 'cumplir, se 'trabaja·éon una total d_esorlentación y no están 
-,,.~ º-~:~ ' ,. ·- ... ·:---, . . -

siendo productivos. 

Se tiene una dismlnucl~ne;,;1á_s_';ve~tas(¡::>ro_ble"!'as en.la atención a clientes en· el tiempo 

en que se incorpo~an·;:},~~-~~-~-j~~~~~~:~:d~:~~~~~-a:~-.1~-:'.~?~9~':1¡~~<?!~n y se familiarizan con sus 

actividades. Se dificÚlta la lntegrac.lón'.y coordinación con sus compañeros. 

Se carecen de incen~l~~~·P;iKfa~1~Ji[.r~F1~~~bs, pudiendo en ocasiones excederse en las 

funciones sin resultados.inmediatos.~en Ventas~ 
,.",,,.e,-:,' ,,·.~-c;r.;·t,?'.::S.' :'·"; 

e¡ se han perdido clientes por falta de _éxisíenclas. 

C) No se tlen~}íái..1~e~);~'1~ ol:~·,'.¡~-~~ª~'iara solventar gastos como pagos al proveedor, 

dificultades para'·'cubrlr la nómina, pagos de luz, agua, y teléfono. 
' . ,··· .. ····:·.: '•: . . 

O) Cobranzas muy.atrasadas Y.descontroladas. 

Un alto Indice de cuentas Incobrables. 
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PLANEAC:CÓN. 

En ésta etapa debe contarse con un Agente de Cambio externo que sensibilice a las 

personas de la necesidad del cambio, trabaje por una estabilización de la organización. 

Conclentice a los miembros de la organización de la importancia del trabajo en equipo para 

que se presenten beneficios conjuntos y permanentes. Guié el camino de acción para lograr 

efectivamente el cambio, es decir, ayude y facilite la obtención de los resultados planeados. 

Contando con la.buena disposición de las personas Involucradas en el cambio, éste podrá 

realizarse cOn é~il~) .. 

Una vez. realizado. el diagnóstico se dará paso a la planeaclón, etapa en la cual se 

presentan alternativas de solución a la problemática que se ha detallado. 

DJ:RECCJ:ÓN GENERAL. 

SOLUCIÓN. 

A) Desarrollar y/o describir la visión de cómo quieren que sea la org".'nlzación en el futuro. 
::· .. 

La misión es vital para la buena organización de la empresa.: Por. lo tanto es necesario 

elaborar enunciados.de misión efectivos-:. 

B) Crear una estructura que. les ayud~ realmente a creéer:'Cac:Ía miembro de la empresa 

debe saber a ciencia cierta cuál es su función en la orga.:.'í~aC:ión,.cuales son sus tareas, y 

que mecanismos de seguimiento y control existen sobre ellas. Asimismo, todos deben 

conocer claramente los objetivos que la empresa pretende alcanzar. y con que estrategia 

se trabajara. 

C) Dedicarse a las actividades más Importantes, y delegando funciones rutinarias. En 

esta forma será posible compartir la responsabilidad, haciéndose más significativas. Al 
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delegar será necesario que ésta quede claramente delimitada y se aconseja se realice por 

escrito, para evitar conflictos, duplicidad de funciones asf como fuga de autoridad. Deberán 

especificarse las metas y objetivos de la función delegada. El personal al que se le va a 

delegar requerirá de capacitación y adiestramiento. 

D) y F). Deberá ponerse en marcha un sistema de comunicación eficaz. 

Preferentemente, toda la comunicación formal de la empresa se debe efectuar por escrito 

y utilizando sólo los canale_s estrictamente necesarios y 

lo más clara y concisa_ posible. Para evitarse un papeleo e Información excesiva, ésta 

deberá emplearse en forma moderada. 

Los canales y sÍ'iltiT~;; ;;;.;; re~Í~~r;.n y perfecclclnaran perlÓdicamente. 
'·':,:: 

En éste caso tamblénse'sugleré ;la impleirieritaclóri d;.-;_,,:;;,,;.,:;;_,afcie- procedimientos, y no 
<. __ .. _,>,.-_\:. .. -·, -

\',-~·:_ 

E) Si en un ca·rt~ P1~~0 s-~--c~nii-nú·a 'si·n ti·ace'r·4·fre;.;t~ ~.-lo·~ ·pa:Q~S1 0Sá ·eSt-a·rá rápidamente _en 

problemas. Por_ lo tarito ~',;; réco~i-érida cuidar el f1~fa·Jé'i:aÍ¡;; y;\tlgtt~~ ibs índices de liquidez 
• - • • - • '. <' ·-··- ·:~~t~-- ':·~:?;:- ._;;:·· .. _ .. /:~:.:_.;-:·. 

y endeudamient'?; -,:.;~·- ·- :i .... ,-_ . :;:··~<·.\ ..... ·· 
G) Como se ha mencion~ci6.en Eii lnclso{l3?~·A1 ';é:re~~. una estructura, los miembros 

_ ··"--~~>· - )',.~:· <~~-, :1 .-"·';';~-":~.:.:_· .. -.r .. -
famlliares de- Ja organizaci~ñ 'acept~r~ri"que hay momentos para_ ser accionista o dueño, 

hay otros para. se~f~~é:;ón'~~ci#'~, ~j~~~~~;~~~c y q~e par~ ser familia esta ;a casa con sus 

temas muy especifi;;-c,;;·:E:s:aéiür;;y.di:>n.de"entra la parte valiosa del Agente de cambio, que 
,/::· '->;' ·'~,';-.., ~~!:'.~?}';:.:.:'.·::~:: -·:;-;:·;:-

siendo- externo.t ~·púti"da-·y' debe hacer _eVid0.nte de manera eficaz y cuidadosa, la existencia 

de estos roles, para que' se resuelvan y estar atento para que no resurjan. 

H) Plantear una escala de remuneraciones_ que se adapte a la empresa y al mercado. 

Formalizar un sistema de remuneraciones y evaluarlo permanentemente, y que los hijos 

Ingresen en ese escalafón. 
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1) Instaurar un especialista de Recursos Humanos que se encargue de reclutar y formar 

a los empleados que se precisen. 

Es evidente una necesidad de capacitación en toda la empresa. Por lo tanto la persona que 

se encargará del área de Recursos Humanos deberá preparar al personal, para que tenga 

conocimientos generales sobre ta organización y respecto a su puesto, para mejorar la 

productividad. 

En forma más específica se deberá dar a conocer las caracterfsticas y funcionamiento de la 

organización a través de la inducción del personal. 

Se deberá desarrollar la capacidad de los jefes para que realicen funciones de instructores. 

Se prop~rci~~,~~~~·-:--1~~t-é6-~6;ci1;;;1~~~i,~~;~~6~;~~;¡~·~, a ~165'_ ~~'~ra·riO~ _Para. que reat_lcen sus 

operac!o~~~ -b~r~-~cit·~~-~·-~l~'~,~~:-·-·,.- : !-:,.:~'<:~·.~;. <':., _·,: 
... -____ :· 

Para lograr 10 'aiitericir-E.n fÓrma ·sat1sf'3cior1a·s·.:i'cietíE.'1niormar á toda· el personal sobre las 

ventajas e Importancia ~~~-t~;~~¡ ib'n~~ci~ :¡~1~ii';.t1~1~ic1ó~-~n éstei P[ogramac Se informará 

al personal los objetl,;.;~~pa~ac~ue se fa::.mir~;i~ e:t~'el ~~oriramá ciE.'ciapaéltai:lóri: 
, . . . . . " - .. ·' Y~ - . '"·'v: , - ,- .... , , . . . .- . , 

Corresponderán a ésta nueva áre'á: Lá elaboración y:pagÓ de las noÍnlnas'quincenál y 

semanal. el cálculo dE.las' ci.iotas'ob'rero'p'aironale~ ciE.11Mss'e INFONAVrT; el 6ontrol y 
, , . -, , ·-': • ;' •,·.; .<' . · :• .- ,,.r,. - , __ - ,;;-, - , : __ , - ;-, -'. - - ,-- _.. ---,·~-. -~-·"'---- --'-e--'-" -- =.: _ ·. ,-_ 

manejo de archivos y documeiitc:is,relaclonados C:on la se.lección, capacitación; í::o11trataclón, 

control del programa de.vacaciones de todo el personal;' el control y archivo de tarjetas de 

asistencia del p~rsona.1. · 

J) Evitar mostrar favoritismos hal::la parientes. Dentro de lá em,presa, todos los miembros 

deben gozar de Igualdad de oportunidades, derechos y deberes. 
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PRODUCCJ:ÓN. 

SOLUCJ:ÓN. 

A) y B) Realizar una redistribuCión del área de producción, estableciendo una disposición 

de equipo y área de trabajo que sea la óptima para la producción cumpliendo con los 

siguientes requisitos: 

Integrar en forma global los factores que afectan la distribución. 

Mlnlmas distancias en el movimiento de materiales. 

Circulación del trabajo a través de la planta. 

Utilización efectiva d~I .;¡;p~61;; .. 
__ ._ - , t :r::::-~;;,;-~~~~/:-' .,·~-

Crear condlÍ::lories: qu;. generero' satisfacción. y seguridad a los trabajadores. 

Establecer el proC:·~5;;;•'1;6~i~ci;:ri l~·:p;bc!UcciÓn que satisfaga las necesidades de 
'· · · · · ···'1:; > .,,-. -e~;:~::. ·· " · '' · 

volumen, calldild;·,C:O'stos ciEl''prÓdÜéción y medlosflnancleros de la organización . 
. . , ·_ ~-~_;;:~',_-,,_,;,~~-;0:-·;.~·4'::·_;;·-·. ,;_._.>--· _.,_,;;,- . 

Diseñar un programa e·nfcici¡¡;'cici",;; la realliadón de actividades que combatan el problema de 
- -.,, -e __ ,_._ ''·';J..~·1·/ "·:,1;:-.-··z__:..;"- ··;: - -. - - · -

iluminación. Ent'ri;; I;,~ •¡;ctivÍd~d.:ls que se ¡eallzarán se encuentra: limpieza, de conductos, 
:_,:.:;.~··-~,\'y'.--~~ .".:}t~:~-;: !·:'./ :: ... · '} :'· _:.: .\·. -

plafones y bases: Existencia de material 

de reparación'~~ ~1-~l~~~éri~ ~s{c~mo la implementación de nuevas luminarias. 
. " .... =;\:'" -

C) Realizar una selección adecuada de proveedores, posterior a la Investigación de calidad, 

precios, coridÍc1C>.:;;.s; etc: 

Mantener ~n>~ont~~í':.d·~.··eficlencia y seguridad en los pedidos desde el momento de su 

requisición hasta la llegada del material. 

Determinar el punto de pedido y reorden. 

D) Establecer un procedimiento que permita el correcto control de los inventarios. En cuanto 

a materiales, productos en proceso y producto terminado. 

El cual se debe establecer teniendo en cuenta: 

:,...... La capacidad económica de la empresa. 
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;.. El volumen de operaciones. 

;.. Información deseada. 
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E) Adoptar sistemas de mantenimiento preventivo para conseguir menor número de 

tiempos perdidos. asf como una mayor duración del equipo. 

En éste caso. también será necesario brindar capacitación y adiestramiento a los operarios 

para que en determinado momento de solución a los problemas en forma efectiva y eficaz. 

F) Instauración de un área donde se realice la vigilancia que compruebe una calidad 

especifica. tanto en materia prima como en productos 

terminados. Estableciendo limites aceptables de variación en cuanto al color, acabado, 

composición. volumen. ·resistencia y demás aspectos técnicos. 
. . 

G) Generar manuales de.· procedimientos e Instructivos muy detallados·.:· Esto requiere 

elaborarse en conjunto~ c~n·e1 Ingeniero Qulmlco. Coordinar qu·e tódos; los operarios 

realicen su trabajo adec~~damente y con calidad. Debe realizarse_ un ~o~~r61 .J.;iequÍpo, 

para que se utilice adecuadamente. Calibrar correctamente los 'in-~trüine;,tos .de inedii:lón. 

H) Establecer y mantener la.comunicación horizontal, me_di~nte _reu~i'anÉis periódicas de 

trabajo en donde se comparta la información. 

CONTABXU:DAD. 

SOLUCJ:ÓN. 

A) Se recomienda contratar los servicios de un especialista que establezca los 

procedimientos de información que permita el control, registro, verificación y explicación de 

las operaciones realizadas por la empresa. 

B) Establecer un control riguroso sobre cada uno de los recursos y obligaciones de la 

organización. 

C) Se deben coordinar las actividades con el personal de otras áreas. 
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VENTAS. 

SOLUCI:ÓN. 

A) Es necesario realizar en forma inmediata el desarrollo de técnicas de mercadotecnia. 

así como de administración en ese aspecto. 

Se recomienda la realizaciói'i de una investigación de mercados. que permita una 

clasificación de territorios. zonas y rutas de ventas. 

B) Formular un plan estratégico de ventas, que Incluya planificación y organización de los 

esfuerzos de venta para- que sean integrados con lo
1

s restantes elementos de la estrategia 

de la empresa. . ..... , .. 

;.. Dar Importancia a un programa de ventas que l~ciJya la s~1~ci~i~~.:;fcirrTÍ~.;lón 
motivación del perso~al de ventas ~de~uado pa;a ;.lca;,zar ios ~:;p~1~to~ d~:;.,;.d'cis. 

y 

;.. Realizar la evaluación y c:'onÚoi d.el. rendimiento del 'jjér~~¡,';.1 i d;;\¡:.;,';,(a:i, : que posibilite 

llevar a cabo ios ajustes ,.;.;;1:E>:;ario.; .;~¡é desviacioní.:; de re~ulta'do.;:: 

por medio de un 

supervisor de _ventas~-; 

Estudiar el ·s1;.1e;:n'a'· de .remú,.;eraciórí ·e· Incentivos más eficaces para· estimular a los 

vendedores. 
-~··, . :\. ·.: . :··· . '' 

:- Llevar un· coritrOi'0St8dfstiCo de'.ventas~ 

Aunado a lo ant~~io~(~~':·~·~C:Ss.afi-~- que el jefe de és~a área, así como los empleados que 
···--r· ·< •• , ., 

realizan esta actividad, adopten una nueva mentalidad, cambiando las ideas acerca de 

cantidad por calidad, tomando una nueva actitud de servicio al cliente. 

Se deben establecer programas de capacitación y entrenamiento. Una vez que el jefe del 

área, ha tomado la actitud de calidad, deberá transmitirse a toda el área, mediante el uso 

de programas de capacitación y entrenamiento, de acuerdo a las necesidades de la propia 

área. 
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Los programas de capacitación deberán estar encaminados al logro de la participación de 

todo el personal que integra el área de ventas. para cobrar conciencia en aspectos de 

calidad y competitividad. logrando así el cambio de filosofia de servicio en las ventas. 

C) Establecer la comunicación que les permita compartir información, para realizar un 

plan de producción y ventas óptimo. 

Es de suma importancia la implantación de Un sistema de comunicación. que permita el 

logro de una interrelación entre áreas, esto será mediante reuniones frecuentes; de manera 

que se conozcan opiniones acerca del desenvolvimiento que se tiene respecto a los 

cambios Implementados.· Estos cambios también se reflejarán en relación con los clientes. 

D) Se réconi'lenda la elaboración de un manual de politicas de crédito y cobranza. 

El cual permita que se lo~ren fuerte~· Incrementos en las ven~s ·ge.nerancié:» m:ayores 

utilidades. 

;... Otorgar lineas de crédito teniendo presente .las posÍbilldades:.de: li~~lde~,· capital y 

mercado que tenga el cliente_. , : 

La selección de los client;_s deberá ser cuidadosa .• puesto, que la 'yanta dé. los productos 

representa un factor deterrnlriante.~para sat1:ifacer:1as expectativas,que' sé tengan de la 

recuperación planeada de lngf~sC:s ~onetarlos; y asl hacer fre11te. :-. la necesidades de la 

organización. 

;.. Cobrar en los plazos establecidos.· 

-...... Conceder descuentos por pronto pago. 

;... Analizar riesgos en la apertura de créditos. 

;... Controlar los documentos que se elaboren como son facturas y notas de crédito. 
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DI:RECCJ:ÓN GENERAL. 

EFECTOS. 

A) El sistema de creencias al ser difundido en toda la organización proporcionara una 

enorme base de valores compartidos. 

B) Se contará con un marco fundamental en que habrá de operar el grupo social. Se 

conocerá la disposición y la correlación de funciones, jerarquías y actividades necesarias 

para el logro de los objetivos. 

C) Esto hará participes a los subordinados en el logro de objetivos y capacitará al mismo 

tiempo a los subordinados. Al 13~tabl;c;;i;,1$5' ~~,1-~2,~~r .. ~~ ?,:.,,ª;}~~,j~}:~,'!. ~; fo~entara la 

iniciativa. creatividad y lealtad: ~~.-~sa .f~:~~·~ i; !º~.·~.u.~~.r~i~~.~~-~. ~-ª~~~~- ~:u,e ~~.· I~~ .re~~nf?ce 
el buen desempeño y que se ~onff~ ~n.;,;l~?f;}•'j':''. ·'K <'~, <>~.i~~·~é· '. .· ·. .. . 
D) y F). una correcta comu~1ca'.;¡¿;,·¡;()~'lfi'bl:ú~é 1a\1na t>úená tonía'é!a'i!ec1s1ciries. Aclarará 

ideas, determinará y ev~01uar~ ~l;,d.##,~~--~~~~;~;;~~~1~~~~~"t~3'~~,:~i~{~¡:~~f f~~~h~rá la .. 

oportunidad para emitir valor y ª}'ud~/~I r13ce:tor:''La lnforma~l?n s; tendráopo~unamente 

::::::: ·~:1~~~ff~k~~~~~~f ~~~1~E~~~&f~:t:: 
< • • •••• ", "'"···---,•_,., •• <-.,-' .. ·-,.- . ' ::'; -".,°'"'~·-. ···~ ... __ :. : 

E) Al crear una cul}Üra· aun e¡.:¡fre los dueñ'c>s o accionistas de vigilancia del flujo de caja, 

podrá hacerse fren_ti;> ·a ICls co,mp~omi.scis'adquiridos. La empresa podrá ser más rentable a 

futuro. 

G) Aunque el tiempo de adecuación será un poco largo para los miembros, el manejo 

adecuado de esas relaciones una vez logrado en la organización será exitosa porque 

el compromiso que se logra entre los miembros 

familiares casi siempre es superior al que podria generar cualquier otro empleado. 

H) Se evitarán conflictos con el personal no familiar y jerárquico. 
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1) De esta forma se logrará contar y mantener un equipo de trabajo cuyas 

características vayan de acuerdo con los objetivos de la empresa. 

J) Se reflejará una actitud positiva y una disposición al 100% con la empresa. Se propiciará 

una actitud favorable para la cooperación. el rendimiento y sobre todo la confianza y 

seguridad reciproca en la organización. 

PRODUCCJ:ÓN. 

EFECTOS. 

A) y B). Entre los efectos que ocasionará la aplicación de esta recomendación 

encontramos: 

;.. Se incrementará la eficÍenciá, se Íeducirán costos . . · . ,,._.,_ -- :'· ··: •. : . 

:.- Se disÍllinlJ1ré .;I tiempo Improductivo .;n el proceso de fabricación, esto debido al 

movimi0r1to Y. nían~Jo OiáS ráPid-o .. de 10s materiales. 
• ' e;,• •' • • - .'-, ~·- ,, - • '•• ·-· 1 

R.;dúcc;ióri·cí.; ·ia ~at19~h1Jrriaria. 
Incremento' e;, I~ ·p:;~ciué:ii:,;idad de los operarios al reducirse perdida de tiempo en el 

-~ t•·, 

manejo de m;t;.ri"1~~~; .LfJ < . 

;. Respec~o-~:.~:_~I ~-.\~Ci)~~-~~:rJe<~ un. programa para combatir el problema d~ 
'. ·.·.'.•· .. :·,.,·.· ...• .,, .. ,.;_. 

iluminación, ésti«será.«l':l".'.C:uada para la realización de las actividad.es que desempei'\an 

los trabajadores. 

Se disminul~án~·p;Clt~~t~s. por parte del personal .. Se i::t1s1111n.:.irán errores, ya que los 

materiales con los que laboran tienen letras muy pequei'\as. 

Se incrementará la prod..;ctividad, ya que el personal Ctestinaba mucho tiempo descansando 

por malestares como son: dolores de cabeza. estrés o cansancio visual. 

C) Se lograrán óptimas condiciones en cuanto a: 

Calidad. Cubriendo las especificaciones requeridas. 

Cantidad. Se podrán satisfacer las necesidades de producción. 
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Tiempo: Se contará con los materiales acordes a los programas de producción. 

Precio. Se conseguirán las mejores condiciones según el mercado. 

D) Se contará con cantidades adecuadas de materias y/o productos para enfrentar las 

necesidades de la empresa. 

;.. Se evitarán pérdidas considerables de ventas. 

;.. Se evitarán pérdidas innecesarias por deterioro u obsolescencia. o por excesos de 

material en el almacén. 

;... Se reducen al mlnlmo las Interrupciones de la producción. 

;. Se reducen costos en: M~\eria~es o~los~S, retrasos de producción y mantenimiento de 

inventarios. 

E) Entre lo.s rt?últlples, b~~~fi~1~,;{q~~;'.,éie,~jv~~ d".'. la· ln1~1e:e~ta~IÓn .de sistemas de 

mantenimiento preventivo· se podrá produ.cir. en condiciones· normales y. fluidas; evitando el 
- _•·'~_--:._'.:' ,, "':;,'.;¡~_;.:::_ .. -;:;-~ ,_ • ..::.- :~'-:,.- ::_:::·';'.-' 

trabajo excesivo. de horas extra;;; $~,~vitaran asr·n;ayores-·costos y se. prolongará la 

duración de la ma~;:;rna'r¡~·;-~§Vtpa/'.;f'-~.>·~'" '.~~~~';-,;• ·~~.::~ .~ '?' .· • 

F) Se detectarán y ellmin.:.~fln·i~~ ~¡;¡¡;~;,¡~' quci orÍglneri g;;¡e~tb~-,~n la•'.ITle~~arl~fa; · 

G) Al realizar una inspecciÓn-Ji'~io'c:~~~Eci1:i'~/d~~~~~;,:¿~-;;~ucl·;~ri:a1 ¡r;'_rnl'!'o .10.s errores 

humanos y al mante;,er calibrad6s 1~~-1~~;;:U.;:ient6s d~ ,.;,·~dlclón ;e, etil,:¡i-iin err;;r.:.s: 

H) Se logrará satisfacer oportuna.,.;.;~iEI: :":las'~~~~sid~des ~e. Información. Evitando 

conflictos que afecten el desarrollo de la orgar_ilzaclón. 

CONTABJ:U:DAD. 

EFECTOS. 

A) Se tendrá la información financiera confiable para tomar a tiempo decisiones acertadas. 

B) Se cumplirá correctamente con las obligaciones fiscales y laborales. 
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C) Se identificarán las causas de las operaciones financieras que afecten otras áreas 

dentro de la organización. 

VENTAS. 

EFECTOS. 

A) Al contar con información derivada de una investigación, se tendrán los elementos 

necesarios para la realización de pronósticos y presupuestos de ventas. que son una parte 

esencial para fijar normas de realización sin las cuales es imposible evaluar las ventas y la 

fijación de cuotas que se deben cubrir. E~~e .sistema permitirá posteriormente medir la 

actuación de la fue~~ da··~f{~t,t~'i~f:S~~~!~~~~,t.·:.~c;~ •. ~~llt~: ~~f;nb~ucadas, detectando 

variaciones significativas, para adoptar, medidas corr:ectivas~'.\;:;·, 

B) Se lncrementa~án'' laÚve~t1s'.':1e•au~:~t~~ l¡•:s~tfsf~cdÓll de. los. vendedores. Se 

contará con la lealtad ~~"¡~~ ~~¡~¡~;¿~~~~~t:~~·¡~.~ .~~J'~~~·~,;·~w~E>Ío/~e.Vlcio. 
C) L.os pedidos se entr;;da'~éñ a ~lempc:1'.:Los cliel'.te~··r~CIJpe~arén lá confianza en la 

•• ,'-,·~ > ,-•• ~ ~· ." '·. • ·, _. -<(:'..·. 
organización. 

D) se contará con un instruc:tlvc)'d"' crtlÍdit~ Y.c~br~nza; ,en donde se c:Ílfundanpollticas y 

procedimientos en materia c~e~liícl~ ~ d~~obr~n~~- s'e unificarán criterios y p~d;á~ tomarse 

decisiones acertadas. 

C. EJECUCIÓN. 

Es la tercera y última etapa del modelo de Desarrollo Organizaclonal. En ésta fase se 

pondrá en práctica lo planeado en la segunda etapa del modelo. Se debe cuidar que las 

recomendaciones se lleven a cabo. Actividad que será apoyada por el Agente de Cambio. 

Aunque la obtención de resultados se dará en forma paulatina y secuencial, que puede 

llevar varios años. En éste caso los resultados se esperan en un lapso mínimo de 2 años, 
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pues las soluciones que se plantean son fáciles de ejecutar y muy reales. 

cuenta con una disposición del 100°/o por parte de los dueños para llevarse a cabo en ésta 

organización. Además se han mostrado muy optimistas respecto a los resultados 

esperados. 

BENEFJ:CJ:OS. 

Dentro de los beneficios que se obtendrán de una adecuada implementación del Modelo de 

Desarrollo Organizacional se tienen: 

·:· Aumento en la productividad. 

•:• Se brindará un: p;~d,úcta':que satisfaga las necesidades de los clientes, asl como 

mejores servicios, lo cu~·l:·~~rt_~·;:~ce~á la relaciÓ~ fructifera y permanente con IÓs clientes. 

Se obtendrá el ,reconocimlentó_de la sociedad. 

El clima org'aniz~~i~~al será ~ás agr'..dable para todo el personal; el.~ual ~ermitlrá el 

desarrollo de potericl;illiiJ,;,;.:;es. 

·:· Se contará-con.IJ~a;iiisíó'~.-mísión, objetivos y estructu~ organizaci~nalformal. El cual 

permitirá un desarro116~·~~~·¡'~-s·.actividades que' se realizan en:·é~ta·o;~'an1zación~·. 
,._ ,;·.:, 

·:· Con la capacit~ci~~.csr~,~~it~~~i~á 1~í mejor;.~17ntó ci.i 'coriciiciones y relaciones de 

trabajo, ayudará: a éque' los\ascensos, y, promociones ,:s~'..-~ j~st~~'- y' _q~e se basen en la 
"·::·:- ·:-.:.·-~ .. ::.·.:;:;-L~·:.:·«.'-\~,~ :<tp;·!',;,\:.;~_>.::.'.~--- :~·-··."'- ~·· 

capacidad de la per~on¡¡it ~a~ realiz~r ~utrab~jo. : 

·:· Se mejora;~ la,~~~~~;~~~;~~:~,:~~;.~~~~- de~tro de I~ organizació~. 
·:· La empresa será más rentable. 

·:· Mejorarán las relaciones entre jefes y subordinados. 

·:· Se elevará la satisfacción con el trabajo y con el propio desarrollo. 

•:• l-a organización será fortalecida para poder enfrentar las presiones del medio 

ambiente, y poder sobrevivir en el mercado. 
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•!• Se contará con personal preparado y el clima organizacional permitirá también la 

retención de buenos elemento$. 

•!• Se contribuirá al bienestar de los empleados. se compartirá con los empleados el éxito 

de la organización, se reconocerán los logros de los equipos de trabajo y se ayudará a la 

obtención de mejor calidad de vida. 

·:· Se aprovecharán adecuadamente los recursos que ayudan a la obtención de niveles 

óptimos de calidad. eficacia y productividad. 

•:• Se reducirán los costos en las diversas áreas. 

•:• Al mejorar los sistemas de comunicación. será posible la detección oportuna de fallas 

que pueden alterar actividades o funciones; 
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CONCLUSIONES 

La hipótesis que se presenta al inicio de esta investigación y que a la letra dice: "Un 

Modelo de Desarrollo Organizacional adecuado permitirá incrementar la productividad en 

una microempresa .. : ha sido comprobada, ya que con la implementación del Modelo que se 

ha propuesto, se cambiará a los Individuos, se creará la estructura, visión, misión y 

valores, así como 1.os patrones de conducta que permitan a la organización ser productiva. 
. . ' -

Entre los. resultado~' qJe• .,;:: Jo~el·~~ ~.}be~~;~~llo: Org~~¡~~iiÍC>hi1 ~rlndará ·.tenemos que: 

Aumentará 1ª.·~ºn~~r~fi1.~.~~~1~~rm!~~~~~¡~~lJE~·~&f*~·fJ~,i'~"ff•~~j~~'.~~:~~~frr·t:rex1b111dad 
organlzaclonat Se. modificarán fas actitudes y mejorarán. las relaciones en. la organización. 

- . . ;~~ ·:,~;~~",_ iF; ... -~~~;,\::"·'~"" ¡:--2~~ .. ;-::: - ,,.. ·-.; .,· • :·{:~-\-
- ;_-.: ~;;_;:~,::fi_~d- ~'(:_: _. ;;-: .-:·- - . ,;·.' •. ' -<· 

La organización .se'm'ánteridrá sana·;:. ya .que·al•apllcar.adecuadamente las tres•fases del -·- .. -- ... , ·.::±r-~:.-:.:·'·· ·--- -. -····- " . -·- . . , - -- . - ---
Modelo, se lograré'ser.productlva'y competitiva, siendo capaz de'crecer y permanecer en 

- : ·_:·::_'._,,;-,_._:::,~,{;:º:' .. -·::·:,.··>~. ,,_' ,'·--_ ' .-- ·: 

un mundo de rápidos cambios;.. ' ' 
-- (\::. ,~<,~;;~>.,_,-.,. ,' 

El cambio que' ie 1-.;d;~~á; f~E.rmitlr~ a la organización; adaptarse al entorno, resolver sus 

problemas, le ·pi~:6rcion.iré la .capacld.ad para aprender de sus experiencias y a Impulsar 

cambios en eifÚt~;¿,--: :.':--,>· 

Por lo tanto se denota lo siguiente: El Modelo propuesto es el adecuado para incrementar la 

productividad. Ya que contempla la problemática real de las organizaciones mexicanas. 

Por ser éste obra de una Autora mexicana, la L.A. y M.A. Sandra Luz González López. 

Quien se desarrolla como consultora de empresas, catedrática y egresada de la UNAM. 
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Al implementar en su totalidad este Modelo, la organización quedará integrada en un 

régimen que le permitirá hacer un esfuerzo planificado, encauzado al cambio y controlado 

por los niveles más altos en colaboración con el Agente de Cambio. Incrementando la 

efectividad y el desarrollo de los individuos y equipos de trabajo. Logrando que la 

organización sea productiva. 
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A 

u 

T 

o 

R 

D 

A 

D 

ESTRUCTURA LINEAL 

GERENTE GENERAL 

SUPERVISOR 

1 
EMPLEADOS 

1 

R 
E 
s 
p 
o 
N 
s 
A 
B 
1 
L 
1 
D 
A 
D 

Fuente: MÜNCH Galindo, Lourdes y Garcla Martinez, José. Fundamentos de 
Administración. México: Ed. Trillas. 1999. p.124. 

ANEXO 1 f TESIS CON 
LFALLA DE ORIGEN 
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ESTRUCTURA FUNCIONAL 

Tomar Abastecimiento 

tiempos de materiales 

~ ~ Tarjetas de Control de 
introducción calidad 

Obreros 

Itinerarios de V '\ 
Adiestramiento 

trabajo 

, Vigilar Mantenimiento 
disciplina 

Fuente: MÜNCH Galindo, Lourdes y García Martinez, José. Fundamentos de 
Administración. México: Ed. Trillas. 1999. p.125. 

ANEX02 TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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ESTRUCTURA LÍNEA - 5TAFF 

Presidente o 
Director General 

T 
Director de 

Fábrica. 

1 
Superintendente 

l 
Supervisor 

1 

Obreros 

1 

Asesor Jurídico 

Consultor del 
Director 

TESIS CON 
FALLA DE OHl~N 

Fuente: i\.1ÜNCH Galindo. Lourdcs y García Murtíncz.._ José. Fundamentos de Administrución. 
!\-'léxico: Ed. Trillas. 1999. p.129. 

ANEXO 3 

128 



'.fij 
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO '~ 

ESTRUCTURA DIVISIONAL 

Consejo 
Directivo 

Director 
General 

[ 
1 

f 
División de División de División División de 

1 Herramientas Tractores Aeroespacial Sistemas de 
Transito 

Recursos 
Humanos 

1 1 

Marketing Producción 
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ESTRUCTURA MATRICIAL 

11 Gerente General 11 

11 1111 
1 1 1 Gerentes 

Producción 11 11 Ingeniería 11 11 Personal 1 

11 
ADMINISTRACIÓN 

11 DEL PROYECTO 

1 
1 

Grupo de 

~ 
GERENTE Gmpo de Grupo de Personal DE Producción Ingeniería -

PROYECTO - t- Gerente con 
"Au Gerente con Gcrf?ntc con dos jefes 

1 

dos jclCs dos jefes 

1 1 

GERENTE 
Grnpo de Grnpo de Gmpo de 

- DE Producción - Ingeniería - Personal -PROYECTO Gerente con Gerente con Gerente con 
"A•• dos jefes dosjefes dos jefes 

1 

Fuente: ROBEY D. y C. Sales, Dcsigning Organizations. E.U.: 4"". Ed. Burr Ridgc - Richar D. 
Jn.vin. 1994. 

ANEXO 5 
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ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL 

Dirección General 

Director Director 

Depto. Depto. Depto. Depto. Depto. Depto. 

Fuente: FRANKLIN Fincowsky, Enrique B. Oraanización de Empresas. México: Ed. 
McGraw-Hill. 1999. 

ANEXO& 
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ORGANIGRAMA FUNCIONAL 

Dirección General 

l. Cumplir los acuerdos de la junta administrativa. 
2. Vigilar el cumplimiento de los programas. 
3. Coordinar a las direcciones. 
4. Formular el proyecto del programa general. 

1 

1 1 1 

Dir•icción Dirección Dirección de 
Técnica Financiera Promoción y 

1. Evaluar y coordinación 
controlar la 1.0btener los 
aplicación y resultados 1. Establecer 
desarrollo de necesarios. relaciones de 
los 01sistcncia 
programas. 2. Formular el pron1ocional. 

2. Formular el programa anual de 2. Establecer 
programa financiamiento. relaciones de 
anual de las cooperación y 
labores. 3. Dirigir las labores apoyo. 

3. Dirigir las administrativas de 3. Supervisar al 
labores su érea. departa1ncnto de 
administrativa con1pras. 

Fuente: FRANKLIN Fincowsky. Enrique B. Organización de Empresas. México: Ed. 
McGraw-Hill. 1999. p. 79 

ANEXO 7 
TESIS CON 

FALLA DE ORIGEN 

132 



u . 
UNrVERsrDAD NAcrONAL AUTÓNOMA DE MÉxrco 

ORGANIGRAMA DE PLAZAS y PUESTOS 

Dirección general 4 4 

Director 

Auxiliar 

Secretarlas 2 2 

1 

1 
Dirección "'A" 5 5 

Dirección "'B'" 7 

Director 
Director . 1 

Analista 2 
Analista 4 

Secrotarlas Secretarlas 2 

1 
1 

Depto. 12 15 Depto. 11 11 

.Jefe .Jefe 
Analistas 6 e Analistas 7 7 
Dlbu antes 6 e Dibu antes 1 
Secretarlas 3 4 Secretarias 2 2 

NOTA: • Nombre de la persona, la primer columna se números se refiere a Existentes y la segunda a requeridos. 

Fuente: FRANKLIN Fincowsky, Enrique B. Organización de Empresas. México: Ed. 
McGraw-Hill. 1999. 

ANEXO 8 
TESIS CON 

FALLA DE ORIGEN. 
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ORGANIGRAMA GENERAL 

Dirección General 

Director Director Director 

Depto. Depto. Depto. Depto. Depto. Depto. 

Fuente: FRANKLIN Fincowsky, Enrique B. Organización de Empresas. México: Ed. 
McGraw-Hill. 1999. p.77 

ANEXO 9 TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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ORGANIGRAMA ESPECÍFICO 

GERENCIA 

Departamento Departamento Departamento 

Oficina Oficina Oficina Oficina Oficina Oficina 

Fuente: FRANKLIN Fincowsky, Enrique B. Organización de Empresas. México: Ed. 
McGraw-Hill. 1999. p.77 

ANEXO 10 
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ORGANIGRAMA VERTICAL 

ASAMBLEA DE 
ACCIONISTAS 

rente General 

Finanzas Abastecimientos Personal 

Fuente: MÜNCH Galindo, Lourdes, García Martinez, José. 
Administración. México: Ed. Trillas. 1999. p. 134. 

Fundamentos de 

ANEXO 11 TESlS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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ORGANIGRAMA HORIZONTAL 

- Mercadotecnia 

- Finanzas 

Gerente 
General 

- Abastecimientos 

- Personal 

Fuente: MÜNCH Gatindo. Lourdcs. García Murtincz. José. Fundan1cntos de Administración. 
México: Ed. Trillas. 1999. p. 134. 

ANEXO 12 TESlS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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ORGANIGRAMA CIRCULAR 

..... 

-----------Geren'te General· ------- Geren'te General 

,V l',, 
1 \ 

' 1 ' 
' ' ' ' ' ' ' ' ' . 

' Geren'te General 
. 

' ' ' ' ' ' ' ' . ' . ' ' ' ' ' ' 

\I 1 ' 
' ' 

' ' 

Geren'te General Geren'te General -------------------

Fuente: MÜNCH Galindo, Lourdes, García Martrnez, José. Fundamentos de 
Administración. México: Ed. Trillas. 1999. p. 134. 

ANEXO 13 TESIS CON 
D¡\LLA DE ORIGEN 
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ORGANIGRAMA MIXTO 

Gerente General 

1 

Mercadotecnia 

Finanzas 
11 

Abastecimientos 

Personal 

Fuente: MÜNCl-I Galindo. Lourdcs. García ~1artíncz. José. Fundamentos de Ad111inistración. 
l\tléxico: Ed. Trillas. 1999. p.129. 

ANEXO 14 

~'TtSIS CON 
fhLLA_DE ORIGEN 
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