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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Cuando el ser humano comprende que parte de su supervivencia depende
de la interaccion con otras personas dentro de la sociedad y decide formar
una organizacion, ya sea para alcanzar sus objetivos particulares,
responder a las demandas de otros individuos, la creacidn de un producto,
brindar; un »"seryj_c;io o por el simple echo de obtener productividad. Se
enfren:ta a‘un? serie de operaciones un tanto complejas que muchas veces

no le’ permiten trabajar adecuadamente y por el contrario, se acumulan una

roblemas, muchos de estos derivados de una incorrecta
comunicacion entre sus elementos, denotando desintegracion, conflictos

personales y.: grupales, confusién de niveles jerarquicos y de funciones y

obligaciones,-lo ‘cual representa un peligro para la organizacion. Por esto

resulta muy importante responder a la siguiente pregunta de investigacion.

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

Organizacional?
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OBJETIVO

Disefiar un Modelo de Desarrollo Organizacional

incrementar la productividad en una microempresa.

para

i
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HIPOTESIS

Un Modelo de Desarrollo Organizacional adecuado permitira

incrementar la productividad en una microempresa.
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INTRODUCCION

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

posible.

Por el mismo dinamismo de su naturaleza, la organizaciéon es probablemente

donde mas se puede apreclar el continuo cambio en que vivimos, ya que interactua con

factores |nternos y externos que muchas veces rebasan la capacidad de adaptacién de la
empresa, lo cual genera ‘una serie de problemas que muchas veces por si sola no puede

solucionar.

Una e}npresa,puede contar con grandes recursos econdémicos y tecnoldgicos,

pero lo que realmehte 1a diferencia de las demas es la gente que la integra, su personal es ~

quien la Ilevéré ,al‘-, verdadero logro de su mision. El Desarrollo Organizacional es la
estrategia educativa que facilita que los individuos se adapten a su organizacion y que sus
objetivos sean tomados en cuenta por la misma y lograr conjuntamente la mision que los

sustenta.

Ademas de ser un proceso de cambio planeado, el Desarrollo Organizacional
servira para infundir cultura educativa a todo el personal de la organizacion. No es ninguna

novedad afirmar que parte del problema que se vive en el pais radica en la educacién y
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es por eso que se presenta al Desarrollo Organizacional como una solucion, ya que
dentro de la organizacién se pueden formar personas conscientes de que es necesario un
cambio de actitudes, con una mayor participaciéon, siendo capaz de trabajar en equipo,
sintiéndose satisfecho de su trabajo, capaces de tomar decisiones responsables y orientar
sus objetivos hacia los de la organizacidon y con la capacidad de entender que el desarrollo

del personal repercutira en el desarrollo de la organizacion y este a su vez en una mejor

sociedad.

a quekproporciona a la organizacion una sensacién de

eberé ser fortalecnda en su cultura organizaclonal.

Entre més f'rme ;sea mayo proyecclén tendra en los indivnduos que la componen y por lo

tanto Ios impu saré y mover: 1 tir como propios - los valores y pri ipio de Ia empresa.

Motivo Ppor. lo cual resulta de gran lmportancia escribir sobre esta linea de Investngac:én.

v
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Al tener una vision clara de fiacia donde se quiere llegar, es
posible motivar a un grupo de opiniones diversas a
integrar un equipo que sea capas de lograr un mismo fin.




CAPITULO |

1.1 SURGIMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES.

Al analizar al ser humano, podemos darnos cuenta de su gran capacidad de comunicacion
y razonamiento, asi- como una naturaleza eminentemente sociable, desarrollando
relaciones de cooperaclén.‘comunicacién e interdependencia. Estas caracteristicas nos
permiten comprender cual ha sldo el origen de las organizaciones y poder remontarnos a
tiempos prehistérlcos donde el hombre comenzd a organizarse para satisfacer sus

necesidades basicas, conslsﬁendo princlpalmente en la caza de animales. Al transcurrir del

tiempo descubre y domlna ) agricultura lo que le permite explotar la tierra y la

domesticacion de ammale Aplica do* mejores técnicas para aprovechar los recursos con

que cuenta, llevandolo ;a tener
veces en forma excede:nle De
de utensilios, elaboréaén di >
recreativas. Surgen lasorganizaciones familiares, especializandose posteriormente, al
contar con objetivos esp y dedicandose a una tarea que le permite obtener lo

necesario para SU’SU S

' mediante el trueque.
A lo largo de Ia hlstona p rﬁos encontrar diversas épocas que sugieren la evolucion de
las organizaclones‘ como Io 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 filésofos

como Aristételes (348 a. C. — 322 a. C.) destacado discipulo de Platon. En su obra “La
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Politica” estudia la organizacion del Estado; distinguiendo a la monarquia, |a aristocracia y

la democracia.

Los romanos junto con los griegos son considerados como forjadores de una sociedad
occidental moderna, ya que contaban con un Estado sélido y bien organizado. Sus
principales aportaciones se debieron a su visiéon de la propiedad vy la importancia del

derecho.

La organlzaclén eclesiastica de la Iglesia Catdlica y la organlzaclén mlhtar son de las

prlrneras‘que e convlrtleron en organizaciones formales, ya que desarrolla n sistemas‘

rnuy elaborados que han perS|slido desde entonces. La Organlzacién admlnlstratlva central

catélica {Aura Romana) equivale a las complejas organizaciones

gubernamentales y militares de alto nivel.

Existieron ' también en nuestro continente civilizaciones prehispanicas entre las que se

encuentran la Olmeca, Maya, Tolteca, Chichimeca y Azteca, que demuestran el desarrolio

de las organizaqionés. Mientras que en Inglaterra a finales del siglo XVIlI nacia la

Revolucion ' In ustrial,: como consecuencia de grandes cambios en las organizaciones

(Utilizacion . de: energia. mecanica, expansion del comercio, inventos tecnoldgicos, etc.)

consolidandose en esta época también la administracion.

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 dia a dia.
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| .2 CONCEPTO DE ORGANIZACION.

A continuacion 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
satisfaccion personal al hacer tareas relacionadas bajo condiciones ambientales dadas, con

el proposito de‘alqé‘nzaf una meta u objetivo™.

Terry la-concibe comd_ se da entre individuos recalcando la importancia de

lograr los objetivos’ satisfaciendo. reqi erimléntos especificos. También nos habla de una

satisfaccion del ianviqyo al contribi aAlba realizécién de oybjetivos grupales.

Sheldon la considera: “Como el proceso de combinar el trabajo que los individuos de grupos
deben ejecutar como los elementos necesarios para su ejecucion, de tal manera que las
labores que asi seejecuteni sean: Ic}s, mejores medios para la aplicacion eficiente,

sistematica, positiva y coordinadé de los esfuerzos disponibles”. 2

' Terry, George y G. Franillin, Stephen. *Principios de Administracion™, Ed. Continental, S.A. de C.V., México,
1995, p. 304.

s Ponce, Agustin, *Administracion de Empresas: Teoria y Priactica®™, Ed. Limusa Noriecga, México, 2000. p.
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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.

Idalberto Chiavenato menciona: “Las organizaciones son concebidas como unidades
sociales (0 agrupamientos humanos) intencionalmente construidas o reconstruidas, con el

fin de alcanzar objetivos especificos”. 3

En su concepto Chiavenato nos muestra, que no puede hablarse de organizacion sin tener

presente al ser humano como parte de la sociedad y que éste se agrupa intencionalmente

con el fin q‘e alcanza que_tivos especificos.

David A. De Cenzovexpresa que ~"Una organlzacién es un acuerdo sistematico entre

personas para llevar a cabo un objetivo especnf‘co

Aqui podemos ver ;que:se conceptualiza en primer lugar a la organizacion como la

manifestacién _de‘aseﬁfim}ento o conformidad metddico entre personas que buscan el logro

de una meta.

Lourdes Minch Gallndo menciona: “Unidad econdmica social en la que el capital, ef trabajo
yla adn-umstracnén se coordinan para lograr una produccion o servicio que responda a los

requerimientos del medio social en que actua”.

* Chiavenato, Idalberto. “Introduccion a la Teoria General de la Administracion™, Ed. McGraw-Hill, México,
1995. p. 360.

4 Robbins, Stephen P,y De Cenzo, David A, ** Fundamentos de Administracién: conceptos y Aplicaciones™, Ed.
Prentice —~Hall Hispanoamericana, S.A., México, 1995, p. 3

* Minch Galindo. Lourdes y Garcia Martinez, José. Administracion: Primer cursa. IPN p. 25,
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Para Lourdes Muinch es importante ver a la organizaciébn como un grupo social que
basandose en los recursos con que se cuenta van a obtenerse o producirse bienes o

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

José Méndez la conceptualiza como: “Entidad estructural econdmica determinada por el
tipo de actividad que desarrolla ( mercantil o industrial) y por el modo en que esta distribuida
la propiedad de la misma. Su fin es obtener beneficios, que pueden ser colectivos o

privados...” ®

En ,dicrh_o _cqncéb_tq : 55 da gran importancia a las metas que se persiguen pues en base a
ellas,‘seﬁ'dispo‘r;eu de ':qna:éstructura que se va a coordinar para lograr cierto tipo de

beneficios o réé@ltadbsr S

El concépto de Etzioni es: “Las Organizaciones son agrupamientos sociales (agrupamientos
humanos) constituidos y reconstituidos de forma deliberada para buscar metas

especificas”.”

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

sus objetivos.

Para José Antonio Fernandez Arena es: “La unidad productiva o de servicio que,
constituida segun aspectos practicos o legales, se integra por recursos y se vale de la

administracion para lograr sus objetivos".”

® Méndez, José S., Monroy, Fidel. et al. * iologia de las Organi jones™, Ed. McGraw-Hill. México, 1996.

p. 71
7 Hall, Richard. “Organizaciones: Estructuras y Procesos”, Ed. Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A., México.
1996. p. 31.
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Fernandez Arena la conceptualiza como un ente o unidad creada ya sea en forma practica

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

coordinacion de los recursos con que se dispone para lograr un fin.
La L.A.y M.A, Sandra Luz Gonzalez Lépez conceptualiza a las organizaciones como: “El
conjunto de individuos que laboran en un lugar especifico con estructura formal y que

persiguen un mismo fin". ®

En el _anterlbr concepto sobresale Ia lmportancla de contar con un lugar y

estructura especmca que ayudara al logro de’ objetivos., :

Con ,fun'da_'r‘r]en'lo puntuallzar lo ‘siguiente: “La

realizacion de

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

incluye personas que se. reunen o in(eractuan ¥ que requieren de una estructura que les

ayude a reallzar Ios objetlvcs que se persiguen.

¥ Muanch Galindo, Lourdes y Garcia Martinez, José. “Fundamentos de Administracién”, Ed. Trillas, México,
1999, p. 44
® L. A.y M. A. Gonzilez Lopez, Sandra Luz. “Apuntes de Desarrollo Organizacional”, FESC. 2001.
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| .3 CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES.

Entre las principales caracteristicas de las organizaciones se encuentran:

o<

Estan orientadas al logro de objetivos. Ya que una organizacion 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

ocas:onan problemas.

Se da una d|visién del trabajo. Al ser el esfuerzo humano |la base de cualquier

organ:zacnén. ta |sién seré el proceso en el que se descompone el trabajo.

Asignando a- lds indivlduos varias tareas ' articuladas dependiendo de sus

hablhdades, de ésta manera se obtienen los objeﬁvos de la organizacion.

Se cuenta con’ I.contar con una division de! trabajo, los

dlversnfcadas. 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.
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Se cuenta con una jerarquia, 0o que sirve para tener un orden en los niveles de

autoridad.

Se tienen canales de comunicacion. 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

organizacion influya sobre otras.

Pueden ser comp!ejas o sencmas‘ Se reﬂere ala cantldad de diferenciaclén de una

organizaclén. Entre mayor sea la dleslén

i trabaj en una empresa, mas niveles

verticales habran en’la jerarquia y entre més dispersas estén las unidades de la
organizacion geogréﬂcameme més diflcil . _a Ias personas y sus

actividades.

Las organizaciones también pueden ser rigidas o flexibles. Esta caracteristica
puede permitir o no integ(ai' ideas, : procesos o instrumentos nuevos que le

permitan adaptarse al ambiente.

10
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| .4 RECURSOS DE LAS ORGANIZACIONES.

Para que una organizacion logre sus objetivos, tendr&a que contar con una serie de recursos

que le ayudaran a lograr un funcionamiento adecuado.

RECURSOS MATERJALES.

Son bienes tangibles, que pertenecen a la empresa, estos forman parte del capital. “Ante
todo integran la empresa sus edificios, las instalaciones que en estds‘sé reaiiz‘éh""ﬁ‘ara
adaptarlas a la labor productiva, la maquinaria que tiene por objeto multiplicé; la éapacidad
productiva del trabajo humano, y los equipos,. o seé todos aquellos instrumentos o

herramientas que complementan y aplican més al detalle la accion de la maquinaria®. 1

También encontramos a las materias pri 'que son los materiales que se someteran a

una transformacioén ya sea fisica ° qﬁfmica para establecer productos terminados.

Materiales auxiliares: No fbrrha‘n parte del producto directamente, pero se requieren para la

produccion (combushble. energla elécmca. etc.)
Productos en proceso: Estos se encuentran en proceso de transformacion.
Productos terminados: Productos listos para satisfacer pedidos, forman parte del capital y

se consideran parte de la empresa.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

' Reyes Ponce. Agustin, “Administracion de Empresas™, Ed. Limusa Noriega, México, 2000, p. 72
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e e
RECURSOS TECNICOS O DE SISTEMAS.

Sirven como herramientas e instrumentos a fin de coordinar otros recursos. Agustin Reyes

Ponce en su obra “Administracion 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”. "

a) Existen sistemas de produccién (férmulas, patentes, métodos, etc.)

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

c) Sistemas de finanzas (las distintas co‘mbinaclones de capital propio y prestado).

d) . Existen édemés'syls(e:rﬁiasy :‘crle( Qrganlzaclén y administracion, consistiendo en la
forma como”déb'gf:esjt‘a.r "ésrtrﬁ'(:(ufada la empresa: es decir, su separacién de
funciones, - su “hvﬂ‘n'yle_rts de ‘niveles jerarquicos, el grado de centralizacién o

descentralizacion,

RECURSOS FINANCIEROS.
Son los recursoskmor’letayrios propios y ajenos con que cuenta la empresa, estos son muy
importantes para “'la; ejecucién de. las decisiones. Recursos necesarios para el

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

y todo 1o relacion

»é ﬁéra el financiamiento de una organizacion.

a) Entre los nfécm;sos fir_iancieros propios tenemos:
<+ Dinero en eféctivo
<+ Aportaciones de los socios
< Utilidades

b) Recursos financieros externos o ajenos.

< Préstamos de acreedores y proveedores

' Ibidem. p. 72,
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<= Créditos bancarios o privados

«» Emisidn de valores (bonos, cédulas, etc.)

RECURSOS HUMANOS.

Todas las empresas estan constituidas por gente, el factor mas importante, ya que sin el
no existirian. 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 caracteristicas separadas y diferentes como
pueden ser el conommiento. Ias aptitudes, las habilidades, los rasgos personales y las

acmudes. Una persona tlene todo ‘esto _en grados diferentes. Es mas, estas caracteristicas

se lnterrelaciona entra

s[ y.su predommio en situaciones especificas cambia con rapidez y

El ser humano S é'tdtal sobre la que influyen factores externos. Las personas

no pueden despo;arse de la influencia de estas fuerzas cuando van a trabajar por lo cual los

admlnlstradore reconocer estos hechos y estar preparados para hacerles frente.
Se encuentran_eh todas las areas y niveles de la organizacién y dependiendo de la funcion
que desempeien y el nivel jerarquico pueden ser:

<+ Obreros. Su trabajo es principalmente manual; se clasifican en calificados y no

calificados, dependiendo si se requiere tener conocimientos especiales antes de

ingresar al puesto.

13
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<+ Empleados. Su trabajo es de una categoria mas intelectual y de servicio, mas bien

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

*»= Supervisores. Su funcién es vigilar que se cumplan los planes y o&rdenes
sefaladas. Su caracteristica es quiza el predominic 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 disefos de productos, métodos, controles o sistemas
administrativos. ) ]

<+ Altos ejecutivos. Aquellos en quien predomina tjn'va fpn’cién administrativa sobre la

técnlca.

R Directores. Son Ios que se encargan de fijar Ios grandes objetlvos b polmcas.

Vaprobar Ios plane més. enerales y revisar resultados ﬂnales.

Toda organ_i ion” cuenta con una serie de recursos necesarios para su funcionamlento. al’

coordmarlos en una forma adecuada podran ser aprovechados de Ila manera mas
eficiente. y asl‘ facilltar el logro de los objetivos. Al conocerlos se observa que ninguno

de ellos, slrve de manera aislada.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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.5 OBJETIVOS DE LAS ORGANIZACIONES.

La finalidad inmediata que persigue toda empresa es la producciéon 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. Simén, opina que hay diferencias marcadas en los objetivos de las instltuciones.
Sin embargo ‘se puede generalizar en cuanto a tres ca(egorias de ob]elivos que las

empresas deben satisfacer los cuales son:

2> OBIETIVO DE SERVICIO.

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

un servicio y con ello logran la satisfaccién de necesidades.

= OBIETIIVO SOCIAL
Seran aquellos que contribuyen al bienestar de la comunidad, estos se pueden realizar; al
incrementar el bienestar socioecondmico de una region al adquirir materias primas y otros
servicios, y al crear fuentes de trabajo. Al darles buen trato econémico y motivacionat
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 publicos.

15
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- ____________________ ____________________________ ___ ]
Con la comunidad en general se colabora para que mejore y conserve la ecologia de la

regién, evitandose la contaminacion 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™.'?

> OBIETIVO ECONOMICO.

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

subsistir. Con las utilidades se beneficia a: : i
<+ . Accionistas, al repartirse dividendos justos, proporcionales‘a lajapbrta;:lén d rleséo
asumido. ' “ : e ’

< Acreedores, al cubrir los pagos de intereses y todo lo que 'cor;lple{a ia éétruétﬁra
financiera de la éompaﬁla. ‘ ‘ )

< También se busca uha reinversién de una cifra proporcional de la utilidad que

garantice el buen crecimiento de {a organizacion.

Al vislumbrar los mas importantes objetivos de la organizaciéon, se puede decir que se
busca beneficiar a las personas en forma individual o grupal, ya sean patron (es), trabajador
{es) o cliente (s), al Qeﬁefar un valor econdmico, producir bienes y servicios que satisfacen
necesidades, mantener su continuidad, buscar el desarrollo conjunto. (Individuo -

organizacién y viceversa) entre otros.

*? Fernandez Arena, José Antonio. ** El Proceso Admiinistrativo™, Ed. Diana, México. 1990. p. 139.
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.6 PRINCIPALES CLASIFICACIONES DE LAS
ORGANIZACIONES.

La clasificacion es el proceso o accidon 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.

N

Ayudar a maximizar el uso de los recursos con que cuenta.
Servir como medio de comparacion para detectar cuales son las mas efectivas, asi

como Ia‘s variables . que regulan su estructura.

Lourdes Munch y ‘José éarcla Martinez en la obra "Fundamentos de Administracién”
presentan algunos de los criterios de clasificacion de la empresa mas difundidos, entre los
que destacan: "

Actividad o giro.
Origen del capital.
Magnitud de 1a empresa.

F6 66

Criterio de constitucién legal.

2§ Actividad o giro.
Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad que desarrollen, en:

@ INDUSTRIALES. La actividad primordial de estas empresas es la

produccion de bienes mediante la transformaciéon y/o extracciéon de materias

primas. Las industrias, a su vez, son susceptibles de clasificarse en:
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Exrtractivas. Cuando se dedican a la explotacién 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.
Manufactureras. 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 de! consumidor; éstos pueden ser;
duraderos o no duraderos, suntuarios. o de primera necesidad.
Verbigracia; productos alimenticios, prendas = de vestir, aparatos vy
accesorios eléctricos, etcétera.

b) Empresas que - producen bienes: de. produccién. Estas empresas
satisfacen preferentemente la demanda de las industrias de bienes de
consumo final. Verbigracia: Papel, materiales de construccion, maquinaria

pesada, maquinaria ligera, productos quimicos, etcétera.

D COMERCIALES. Son intermediarias entre productor y consumidor; su

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

clasificarse en:
Mayoristas. Cuando efectGan ventas en gran escala a otras empresas
(minoristas), que a su vez distribuye el producto directamente al consumidor.
Minoristas o detallistas. Las que venden productos al “menudeo”, o en pequefias
cantidades, al consumidor.
Comisionistas. Se dedican a vender mercancia que los productores les dan a

consignacion, percibiendo una ganancia o comision.
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opwy
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a SERVICIOS. Como su denominacién 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:
Transporte.
Turismo.
instituciones financieras.
Servicios publicos varios:
- Comunicaciones.
- Energia.

- Agua >
Servicios privados varios:

‘e " Asesoria.”

. Diversos servicios contables, juridicos, administrativos.
- Promocién y ventas. ’

- Agencias de publicidad.

Educacion.

Salubridad (hospitales).

Fianzas, seguros.

3¢ Ongen del capital

Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del caracter a quienes dlri]an

sus actividades, las empresas pueden clasificarse en:

» Pdblicas. En este tipo de empresas el capital pertenece al Estado vy,

generalmente, su finalidad es satisfacer necesidades de caracter social.

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

privados y la finatidad es eminentemente lucrativa.

19



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO p=
L ———— e S ———
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.

© Magnitud de [a empresa.

Este es uno de los criterios mas utilizados para la clasificacion de la empresa, se establece
que de acuerdo con el tamafio puede ser pequena, mediana o grande: resultando muy
controversial, ya que existen puntos de vista muy variados en aspectos como el monto de

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

A continuacidon 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 Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas (IMEF):

.

TESIS CON
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Joaquin Rodriguez Valencia:
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De acuerdo al Diario Oficial de la Federacion (DOF)
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establecen (10s cnitenios de estratificacion de empresas de la siguiente manera:

del dia 30 de diciembre de 2002 se

CLASIFICACION POR NUMERO DE TRABAJADORE 3
SECTOR / TAMARIO INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
MICRO EMPRESA o - 10 o - 10 0 - 10
PECUENA EMPRESA 11 - 50 11 - 30 11 - 50
MEDIANA
EMPRESA 51 - 250 31 - 100 1 - 100
251 EN 101 EN 101 EN
GItAN EMPRESA ABDELANTE ADELANTE ADELANTE
Clasificacion de NAFIN dependiendo del namero de empleados.’
I
} ESTRATO IINDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
‘ MICROEMPRESA 1-30 1-5 1-20
‘ PEQUENA 31-100 6-20 21-%0
MEDIANA 101 -500 21-100 51-100
|
[ GRANDE 500 EN ADELANTE 100 EN ADELANTE || 10C EN ADELANTE

Y hitp://www.siem.gob.mx
* http://mwww.chi.itesm.mx

()
(8]
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E - ____ ______ _____ ____ __________ ________ ________________ _______ ]
En la economia nacional existe la siguiente clasificacion de las industrias, segun Nacional

Financiera:
A.- Industrias primarias que abastecen a otras industrias nacionales.
< Energia eléctrica
< Petréleo
< Gas
% Carbdn
< Extraccion de minerales metalicos
% Extraccidn de minerales para productos quimicos
<+ Extraccion de madera
< Ganaderia
< Pesca
B.- Industria de produccién intermedia que crean demanda para miltiples industrias

nacionales a la vez que abastecen a otras muchas industrias.
<+ Productos de petroleo

<+ Productos de carbon

<+ Hierro y acero

<+ Productos quimicos

o

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN |

<+ Papel y productos de papel

<+ Materiales de construccion

< Textiles

C.- Servicios necesarios para el desarrollo industrial.

» Transportes

<+ Comunicaciones

< Depodsitos y almacenes

23




D.- Industrias de bienes que crean demanda para numerosas industrias nacionales.

o
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Obras publticas
Bancos y otras instituciones financieras

Otros servicios

Productos alimenticios
Bebidas

Tabaco

Calzado y prendas de vestir
Muebles y accesorios

Madera y corcho

Productos de corcho y caucho

Productos mlnerales no metélicos

Productos metélicos

Maquinana
Aparatds y accesorlos eiéqtricos
Equipo de transporte

Industrias rnanufactureras d!versas
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3€ Clasificacién de rdo a su stitucion legal

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

l.- Sociedad en Nombre Colectivo;

Il.- Sociedad en Comandita Simple;

Ill.- Sociedad de Responsabilidad Limitada;

IV.- Sociedad Andnima;

V.- Sociedad en Comandita por Acciones, y

VI.- Sociedad cbopgratiVa.

anlquluei'a de las s;)dlédéqes a que se refieren las fracciones | a V, podran constituirse
comb “sfé:yt‘:le'd‘a:d' e Cépitél Variable, observandose entonces las disposiciones del capitulo

VI de dicha ley.

Articulo 25. Sociedad en Nombre Colectivo: es aquella que existe bajo una razén social

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

las obligaciones sociales.

Articulo 51. Sociedad en Comandita Simple; es 1a que existe bajo una razon 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

tnicamente estan obligados al pago de sus aportaciones.

Articulo 58. Sociedad de Resp bilidad Limitada; es la que se constituye entre

socios que solamente estan obligados al pago de sus aportaciones, sin que las partes
sociales puedan estar representadas por titulos negociables, a la orden o al portador, pues

solo seran cedibles en los casos y con los requisitos que establece la presente ley.

25




Articulo 87. Sociedad Anénima: es la que existe bajo una denominacién y se compone

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

Articulo 207. Sociedad en C dita por A ; es la que se compone de uno o

varios socios comanditados que responden de manera subsidiaria, ilimitada y
solidariamente, ade las obligaciones sociales, y de uno o varios comanditarios que

unicamente estan obligados al pago de sus acciones.

Articulo 212. Las Sociedades Cooperativas se regiran por su legisiacién especial.

Articulo 213. En las Sociedades de Capital Variable el capital social; sera sﬁscéptible
de aumento por aportaciones posteriores de los socios o por la admlsldn de nuevos”socios.
y de disminucion de dicho capital por retiro parcial o total de las aportaciones,. sin mas

formalidades que las establecidas por este capitulo.
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CAPITULO 2 L?‘ D DEIGE]
ESTRUCTURA ORGANTZACTONAL =
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e que manda con eficiencia debe haber obedecido a otros en su

Ll frombre
pasado, yel iombre que obedece con plenitud de servicio, ¢s digno de ser —

algin dia- un comandante.
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CAPITULO 2

2.1 ORIGENES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La Estructura Organizacional no surge por obra del azar. Lo que la configura y determina
es la necesidad de adaptacién a situaciones concretas de la organizacién expresadas en

términos . de recursos h manos y materlales, de necesldades econémicas y socnales.

técnlcas y de objetivos Segun tales situaclones. la estructura se conﬁgura de una forma u

otra;.no: exlst elo a stracto sobre el que plasma ! , fuera y ‘mas

alla de las concretas ne esidades ‘de cada situacion particular. .

Esto explica el hecho de que empresas similares en actividad y dimension, pero con

estructuras ' di qdnslgan resultados igualmente satisfactorios. Pueden haber sido

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

Cuando se: tirra(abde una sola persona que desarrolla todas las funciones directivas,
ejecutivas y de géstién necesarias para conseguir sus objetivos, el problema de la
estructura no se plantea. Se planteara si acaso, el problema de la mejor distribucion 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. Esta obligada a valerse de la ayuda de otras personas; por ejempio, un obrero,
un vendedor, un mensajero, etc. A estas personas se confian, dentro de cada funcién,
deberes ejecutivos, mientras que el duefio de la empresa continia reservandose para si

las funciones de direccion y las ejecutivas mas importantes.
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El proceso de separacion de las funciones meramente ejecutivas se acentua con la
expansién y complicacion de la actividad de la empresa. Este es el punto maximo al que
puede llegar una estructura de tipo individual o estructura simple, en la que el duefio 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
obstaculizar la expansion. Se impone la eleccién entre 1a renuncia a una ulterior expansion
y la busqueda de nuevas soluciones estructurales que a través de la especializacion

permitan desarrollar eficazmente mas actividades.

Cuando ‘se. sobrepasa’ el

limite, las crecientes necesidades de coordinaciéon entre las

distintas:bvar{es‘d'el' tema que se va constituyendo llevan, como desarrollo I6gico, a la
creacion p;lmé:ro’ de.a:no y déépué; de varios niveles de posiciones intermedias entre el
supremo éréaﬁo ‘dirﬂec» f/o yylds ierjecutlvos.

Se trata, en un brenl"IAﬁdrbr lhiélél, de personas dedicadas, de forma exclusiva o predominante,
al cumplimiento de funciones directivas; en una fase posterior, se liega a la constitucion de
verdaderas unidades estructuralmente diferenciadas para el cumplimiento de las funciones

directivas. Surgen, entonces, drganos que asumen parte de las funciones de direcciéon

anteriormente concentradas en el unico érgano directivo supremo.

Es el proceso de especializacién vertical o que lleva a la subdivision de las tareas en el
ambito del grupo segun 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 distribucién de las funciones ejecutivas

entre el nimero creciente de puestos de trabajo y de unidades (especializacion horizontal),
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la estructura, por consiguiente, viene a tomar una forma de piramide. La estructura

orgamzacional se ongina en las decisiones gerenciales acerca de cuatro atributos
importantes en todas las organizaciones: La division del trabajo, las bases para la
departamentalizacién, el tamafo de los departamentos y la delegacidn de autoridad. Las
decisiones que toman los gerentes estan influidas por factores del disefic de puestos y del

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

La palabra Estructura (Del latin structor, el que edifica, construye), designa el conjunto de
relaciones y proporciones existentes en un sistema cualquiera. Es una representacién de lo
real a través de un marco fundamental, presentando un cierto caracter de permanencia y

de establlidad, y afectando al conjunto de los elementos que alli estan incorporados.

Toda empresa posee una Estructura, en el sentido de que puede tener un cierto numero de
conexiones o relaciones entre elementos dependientes unos de otros que la hacen

fundamentalmente distinta a las demas.

Es importénte tener en cuenta que las Estructuras son imagenes abstractas, aunque tomen

a veces la forrr:na ae' una fepresentacién grafica (Organigramas).

Para Enrique B. Franklin la Estructura de la Organizacion es la “Representaciéon de los
niveles jerarquicos y funciones que la componen, en cua! se destacan las
responsabilidades de sus integrantes”, '®

Benjamin Franklin resalta en su concepto que la Estructura de toda institucién debe estar
integrada por diversos niveles relacionados entre si, es decir, las unidades administrativas
deben ubicarse en una escala que permita su atencién, control y supervision, puesto que a

la funcion asignada corresponde una autoridad y responsabilidad determinada.

Judith R. Gordon menciona que la Estructura Organizacional se refiere a la “Descripcion de

los trabajos y las relaciones de dependencia existentes en una organizacién. Su funcion

'* Branklin Fincowsky, Enrique 83, “Organizacion de Empresas™, Ed. McGraw-Hill, México. 1999, p. 279.
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principal es influir y coordinar el comportamiento laboral de los miembros de la organizacion

a efecto de alcanzar las metas de la organizacién™.'®
En el anterior concepto se destaca la importancia de contar con una Estructura dentro de la
organizacion, ya que las personas que !aboran dentro, tienen cierto comportamiento al

verse influidos.

Lourdes Miinch menciona que Estructura Organizacional sera “El marco fundamental en el
que habra de operar e} grupo social, ya que establece la disposicion y la correlacion de las

funciones, jerarquias y actividades necesarias para lograr objetivos™. 7

En su concepto Lourdes Munch 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 jerarqutas, actividades y la forma en que se relacionan las funciones.

Mientras que 'ara‘la L'A y MA Sandra Luz Gonzélez Lépez Es(ructura Organizacionat

“Es la base fundamental’ de una’ organizacién en donde se establecen funciones,

En el anterior ¢
de ésta quedaran establecidaé las actividades que desempefian diferentes personas, asi

como el cargo que ocupan.

'* Gordon Judith R. * Comportamiento Organizacional™. Ed. Prentice 1lalt, México, 1996.

'7 Mianch Galindo, Loudes. y Garcia Martinez, José. ** Fundamentos de Administracion™. Ed. Trillas. México.
1999, p. 108.

'"* L.A. y M.A. Gonzilez Lopez, Sandra Luz. Apuntes de Teoria de las Organizaciones. 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 asi como la forma en que se coordinan estos.”

Dei anterior concepto se desprende el siguiente analisis: La Estructura organizacional
describe la asignacion de responsabilidades a los individuos que la integran. La Estructura
también denota el grado de especializacion, el agrupamiento conjunto de los individuos
para formar departamentos y el agrupamiento de esos departamentos para conformar la

organizacion global.

La Estructura Organizacional ademas:

v Designa las relaciones formales de autoridad, incluyendo Ilné_as ‘de ’adtbfidagﬂ,'
responsabilidad por las decisiones, nimero de niveles dentro de:flra jé';érdu‘Ia"y
alcance del control de los gerentes y supervisores.” :

v Incluye el diseﬁé de sistemas y mecanismos quue fundamentan la coordinacion
efectiyra ,de los“besfuerzosrentre los diversos individuos y departamentos. Estos
sisten"\'a‘s"fes_t‘able'cén los  lineamientos para la comunicacién y la coordinacion

horizontal y vénlcal.

La asignacion 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:

O De informacion

O Comités

Q Reuniones de planeacion

Q

Puestos de enlace, etc.
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2.3 TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Se ha mencionado que todas las organizaciones necesitan una Estructura para
proporcionar de modo sistematico la division y coordinacién del trabajo, asi como canales
de comunicacion. formales, determinacion de responsabilidades y la delegacion de
autoridad‘e’n el procesq. de toma de decisiones. No hay un unico modo de estructurar una
organizaciéh. La E#trhdura mas adecuada dependera del contexto de la misma teniendo
como bés'é‘shé"rﬁiétas. el entorno en que se desarrolla, la tecnologia, su tamafio y su

cultura.

Por lo tanto la Estructura no se establecera al azar. Las personas que trabajan en una

organizacion toman decisiones y seleccionan acuerdos estructurales especificos.

2.3.1 Organizacién Formal e Informal

“H Ofgaru'zacién Formal Es la Estructura oficial, representada en el Organigrama.

Es decir, esla Estructura planeada en donde se busca

establecer relaciones esquematizadas entre los componentes encargados de cumplir
eficientemente con los objetivos.

La Organizacién Formal comprende también ia filosofia, las directrices, las normas y
reglamentos de la organizacién, rutinas y procedimientos, es decir, aquellos aspectos que
estudian como deben ser las relaciones entre sus organos, los cargos y quienes los

desempeiian. Para conseguir e! logro de objetivos y mantener un equilibrio interno.
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Caracteristicas de la Organizacién Formal
Las principales caracteristicas de la Organizacién Formal son:
©Divisién del trabajo. En la mayoria de las empresas es fisicamente imposible y
econodmicamente impracticable que un mismo individuo realice todas las actividades. Asi
que para trabajar eficientemente la organizacion divide sus actividades en tareas menores.
Esto se realiza por medio de una asignacion de tareas distintas a personas o grupos
diferentes de manera que la autoridad y la responsabilidad de cada trabajador esté
claramente definida y legitimada.
(o4 Especializacién. Al existir la division del trabajo se crea la especializacion ya que
diferentes personas o grupos con frecuencia desempefan partes especificas de la tarea
compartida.
Lod Jerarquia. De las funciones especializadas se desprende la funcion de i;nandb.
esta dirige y controla todas las actividades para que se cumplan los objetivos. Por lo cual
dentro de las organizaciones se necesitan ademas de una estructura de funciones una
estructura jerarquica que se encargara de dirigir las operaciones en los niveles que le estan
subordinados. De aqui nace el principio de jerarquia.
(g Distribucién de la autoridad y de la responsabilidad. La jerarquia de la
organizacion formal representa la distribucién de ta autoridad y responsabilidad entre los
niveles de la Estructura. Cada nivel que se encuentra encima de los demas tendra 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 mas que en las
personas”.'®
' Bateman, Thomas S. y Snell, Scott A. ** Administracion: una ventaja competitiva”, EJ. McGraw-Hill, México,

2000. p. 298.
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Por 1o tanto autoridad es el poder de mandar a otros para que ejecuten o no una tarea,

segun lo considere adecuado quien tiene esa autoridad, de manera que se alcancen los
objetivos de la organizacién. La autoridad es el fundamento de la responsabilidad, por ello

es importante delimitarla explicitamente en la Organizacion Formal.

La responsabilidad proviene de la relacion 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'eie ala pfestaclén de un servicio a cambio de una retribucion.

La autoridad emana del superior hacia el subordinado, cuando se trata de asignacion de
deberes, n-;ientras que la responsabilidad es |a obligacién de! subordinado a realtizar dichos

deberes.

Lo Racionalismo de la Organizacién Formal. Una organizacion es un conjunto de
cargos funcionales y jerarquicos a cuyas normas y reglas de comportamiento deben
sujetarse todos sus miembros. El principio basico de esta forma de ver a 1a organizacion
plantea que dentro de limites tolerables, sus miembros se comportaran racionalmente, es

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

7% Organizacién Informal Dentro de las organizaciones existen agrupaciones

informales entremezcladas con las formales y constituyen una parte importante en el
entramado organizativo. La agrupacion informal, aunque difiere en su cometido, viene
determinada por la formal y sus actividades responden a la espontaneidad de los individuos

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

identificacion, etc.

2.3.2 Estructura Lineal

Es el tipo de organizacién mas antiguo y simple. Se basa en el principio de unidad de

mando, sus principales caracteristicas son:

+# Centralizacion de las decisiones en la Direccion y en e! seno de una jerarquia con
escasos niveles.

“* Minima divisién del trabajo y, en consecuencia, reducida diferenciacion entre

unidades.
# Tareas muy poco especializadas, por lo que facilmente se pueden intercambiar.
# Formalizacion escasa.
#* La coordinacidn se lleva a cabo directamente a través de una supervision directa.
# Se utilizan procesos poco analiticos, intuitivos y arriesgados, en la basqueda de

oportunidades.

Puntos fuertes:
=» Su estructura al ser simple es de facil comprension.
-» Cada érgano esta claramente delimitado en cuanto a su responsabilidad.
=» Facil de implantar y adecuar a organizaciones pequenas.

Puntos débiles:
=» El mando es autocratico.

Tienden a ser rigidas.

Falta de especializacion.

v ¥

Enfasis en los jefes que quieren hacerlo todo.
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2 A medida que la empresa crece los canales de comunicacion se

congestionan.
Este tipo de estructuras propio de organizaciones nacientes y de tamafo pequefio que,
dentro de un medio sencillo y dinamico, perduran gracias a una actitud emprendedora de
aigunos de sus individuos por su sentido de misién y relaciéon paternalista con sus

empleados. (Ver Anexo 1)

2.3.3 <Estructura Funcional

Agrupa las actividades segun la funcién desarrollada por cada una de las unidades de |a
organizacion. Las tareas, homogeneizadas en base a funciones y subfunciones, se juntan
en puestos de trabajo igualmente homogéneos consiguiéndose asi que cada drgano lleve a
cabo actividades relacionadas con una funcion determinada. Sus caracteristicas principales
son:

“ Autoridad funcional restringida a la especialidad.

“ Comu_nlcéclpnes fundamentalmente verticales a fin de que haya agilidad entre los

distintos rilvéles.

+* Desc;:nfréli;acién por areas funcionales, que cuenta con personal de apoyo.

* Forrﬁalizéciéﬁ elevada.

“ Supervision y control a través de mecanismos estandar que normalizan el trabajo.

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

maduras y con volumen elevado de producciéon que exija una repeticion de las

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

interna y en la calidad técnica.

Puntos fuertes:

=» Economias de escala por departamentos.
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» Una mejor supervision técnica debido a la especializacién de los

organos y a las comunicaciones directas y sin intermediarios.

<» Propician un desarrollo de habilidades.

Puntos débiles:

-» Existe una multiple subordinacién, que provoca la disolucion de la
autoridad para mandar.

Existe poca coordinacion horizontal.

Son muy centralizadas.

Reducida innovacion.

B 2 A

Confusién y visién limitada en cuanto a los objetivos. (VerAneo2)

2.3.4 Estructura Linea — Staff.

Es una combinacién de la Organizacion Lineal y la Funcional, que maximiza las ventajas

de ambas. Existen 6rganos de linea (De ejecucion o de operacion) y de drganos de staff

(De consuiltoria, asesoria o prestacion de servicios especializados). Sus principales

caracteristicas son:

+*

Se fusnonan Ia Estructura Lineal con la Funcional, lo que permite la coexistencia

de lIneas formales d

omunlcaclén con la prestacién de asesoria funcional.

eparaci n ntre 6rganos operacionales (De linea) y érganos de apoyo

(Staff). lo que hace posible Ia coexistencia de la jerarquia de mando y de la

especializacion técnica.

Punto fuerte:

=% Se tiene una oferta interna de asesoria especializada e innovadora,
manteniendo el principio de unidad de mando y la actividad conjunta y

coordinada de los drganos de Linea y Staff.
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%unto débil:
=» Existe la posibilidad de conflictos entre los drganos operativos (Linea) y
los de asesoria (Staff). Asi como una dificultad para mantener el equilibrio
dinamico entre estos dos drganos.

{Ver Anexo 3)

2.3.5 Estructura Divisional,

Surge a raiz de la diversificacion o descentralizacién de las actividades empresariales.
Como cada divisién dispone de una estructura propia que.con frecuencla responde a la

forma funcional, lo que proporciona . es una superposic:én de - estructuras. Esta

departamentalizacion puede agrupar unidades en tomo a productos. clientes o regiones

Los controles ue se desarrollan sobre las funciones operativas son a posteriori y

en base 3 s1'volumen dé ventas, rentabilidad y beneficios.

La descentralizacién es Iim‘itada y paralela,

Los pfoi:es_oé de ’rabé]'o'y habilidades estan normalizados.

La supef\}lsién'flé"éj'e'rce directamente la matriz.

LI I 2 4

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
dinamicos.

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

expansion.
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Puntos fuertes:
-» Son flexibles.
-» Buscan la satisfaccion de clientes.
<» Tienen una gran coordinacién entre funciones.
Puntos débiles:
=» Elimina la especializacién.
=» Es dificil integrar y estandarizar las lineas de productos / servicios. (ver

Anexo 4)

2.3.6 <Estructura Matricial

Es una forma hibrida de organizacion en la que estan combinadés Iés formaé Funcional y

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

permite su representacion (Una matriz de doble entrada) Las column‘as corresponden ala
jerarquia funcional y las filas a Ias‘relaciones Ialerales dq autorldad y coordinacuén. Esto
hace que tenga una influencia drual: es décir. uﬁa coordinécitl&n dé las: relaciones laterales
con las areas transversales. Principales caracteristicas:

“* Sensibilidad a mercados y tecnologia.

# Particular tratamiento de la informacidon y disposicién de recursos limitados.

Gozando la Direccion de mucha libertad en la planificaciéon.

“* Se utiliza tecnologia no rutinaria con fuerte interdependencia.

* Sus objetivos operativos son por producto y funcién.
Es propia de entornos que estan sujetos a incertidumbre en los que, a través de un tamafio
de organizacién moderado con pocas lineas de producto, se persigue simultaneamente la

innovacién de los productos/ servicios y la especializacion técnica.
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—
Puntos fuertes:

>

Puntos deébiles:

>

La toma de decisiones esta descentralizada a un nivel en donde la
informacion es procesada en forma apropiada y se aplican conocimientos
relevantes.

Extensas redes de comunicacion permiten el proceso de grandes
cantidades de informacion.

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
Imppn.ahiqs, o que hace que estos se utilicen especificamente.

Los er;»i‘pleados desarro"an habilidades que les permiten funcionar en un

ambiente caracterizado por juntas frecuentes e interacciones informales.

Puede surgir'confuslén debido . a una autoridad dual. Se cree que es lo
mismo due toma de decisiones en grupo.
El dlseﬁo,éstlm’ulla”_av ]bs éqrﬁntes quienes comparten subordinados para

maniobrar ppf pcy)ldbe'r.k (ver Anexo 5).
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2.4 CONCEPTO DE ORGANIGRAMA.

E! Organigrama es un cuadro sintético que describe los puestos de la organizacidn y la
forma en que estan organizados. Es una grafica que muestra un retrato de la estructura de

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

”
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de lineas du‘é‘}nuestran‘ las conexiones superiol
s~a Los niveléévrderjafj:
grafica. Las pefsénas

persona se encuentran e

Los principales aspectos que contiene el organigrama son:

> Titulo de componente

> Titulo de cargo del ocupante

» Numero de empleados en el componente

> Linea de autoridad y responsabilidad
Funcion del Organigrama.

Consiste en representar graficamente la Estructura de las entidades administrativas, para
mostrar sus funciones, relaciones y canales de autoridad formal, asi como la jerarquia y

autoridad de los organos que lo integran.




UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

T T — T T, T T~ ————— e <o ——— e
Para que los Organigramas cumplan con sus funciones es necesario que tengan los

siguientes requisitos:

£

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

que permitan la comprensién de la Estructura.

Generalmente se representa la Estructura del cuerpo administrativo, que va

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

Deben contener nombres de funciones y no de personas. Se coloca sélo en

casos necesarios en letras menores.
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2.5 TIPOS DE ORGANIGRAMAS.

A. ®or su contenido y origen se dividen en:

# Estructurales. Presenta las dependencias que integran un organismo en sus
relaciones jerarquicas. (ver Anexo 6)

#» Funcionales. Presenta los organos y las relaciones jerarquicas que integran un
organismo ademas de proporcionar cada uno de dichos érganos. (ver Anexo 7)

#* Plazas y Puestos. En estos se sefialan tanto los diferentes puestos que se han

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

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

B. Por su dmbito de aplicacion o el drea que representan pueden ser:

# Generales. Se representan Gnicamente los érganos principales y sus
interacciones basicas. (Ver Anexo 9)
% Especificos. Se representa graficamente los 6rganos que integran un

area, asi como sus relaciones de dependencia y jerarquia. (Ver Anexo

10)
C. ®Por su presentacion o_forma pueden ser:

2.5.1 Organigrama Vertical

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

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

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

Fortalezas:

=» Son los mas usados y, por lo tanto son facilmente comprendidos.
=» Indican en forma objetiva las jerarquias del personal.
Debilidades:
> EI efecto de t iangulac:én debido a que despueés de dos niveles es muy dificil

lndlcar los pues(os inferlores para 1o que se requerira hacer hologramas muy

alargados. Lo que se puede solucionar si: Se hace una grafica maestra que
comprenda hasta el primer nive! lineal y staff de la empresa, y después elaborar una
suplementaria - para cada divisiébn, departamento o seccién. Poniendo a los
subordinados de un solo jefe, cuando son numerosos, uno sobre otro y ligados por ia

linea de autoridad y responsabilidad que corre a uno de los lados. (verAneo 11)

2.5.2 Organigrama Horizontak

En este tipo de organigramas el nivel jerarquico maximo se comienza a la izquierda y van

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

a un nivel jerarquico, 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 triangulacion.
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e
=» Indican mejor la longitud de los niveles por donde pasa la autoridad formal. (Ver

AnexD 12)

2.5.3 Organigrama Circular.

Son los que estan formados por un cuadro o circulo central que corresponde a la autoridad
de mas alto rango de la empresa, a cuyo alrededor se trazan circulos concéntricos, cada
uno de los cuales constituye un nivel de la organizacion. En cada uno de esos circulos se
coloca a los jefes inmediatos y se les liga con lineas que representan los canales de
autoridad y responsabilidad.

Fortalezas:

-» Senalan la Impqnancia de los niveles jerarquicos y disminuyen la idea de la

posiciéﬁfmés’ ita o_rﬁéé baja.

- Se colocan mayor nimero de puestos en el mismo nivel.

Debilidades:
=» Resuitan confusas o dificiles de leer.
-» No permiten determinar con facilidad donde hay un solo funcionario.

{Ver Anexo 13)

2.5.4 Organigrama Mixto.

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

combinaciones verticales y horizontales. (verAneo 14)
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CAPITUVLO 3
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

‘Una organizacién que aprende estd en un proceso de
transformacidn constante. ‘Una organizacién que aprende es
una posibilidad abierta al futuro.

\
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CAP{TULO 3

3.1 ANTECEDENTES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Fernando Achilles de Faria Mello menciona acerca de la historia del Desarrollo
Organizacional en el extranjefo (Estados Unidos e Inglaterra) dado que ahi se gestaron sus

reales origenes. Afirma que Hofﬁstein. Bunker, Burke, Gindes y Lewicki sitian los origenes

del Desarrollo Organlzacional ‘en i éﬁo de 1924, a partir del estudio de las investigaciones

de psicologia apllcados al (rabajo de Ia fabrica Hawthorne de la Western Electric Company.
Alli se estudiaron: Ios efectos sobre los indices de produccion mediante el empleo de
modificaciones en las cond|clones de trabajo. Descubriéndose la influencia de los factores
de comportamiento (Sociales, grupales e individuales) en la obtencion de resultados en el

trabajo organizado.

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

trabajos de Rg‘bért’ Blake y Herbert Shepard en la ESSO (E.U.A.), ya que aqui surgio la

idea de utillzaﬁr’:u‘n"a’imggodologla de los laboratorios de “adiestramiento de sensibilidad”,

dinamica dé “_Cv-‘t;u‘po;Tf'. no para favorecer el desarrollo individual, sino para el desarrollo

de la organizac\‘ic")n‘.

French y Bell (1973) consideran su origen como un aprendizaje embrionaric o de gestacion.
<+ Con la capacitacién de equipos de una misma organizacion en laboratorios de
“Grupos T” 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 rabajos 4o Investgacion de accion y retroinformacion Por medio de estugio.
y la investigacion realizados por el Research Center of Group Dynamics, fundado
por Kurt Lewin en 1945, en el M.1.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 ia organizacion total, surge en forma mas concreta y directa a partir

de los trabajos de Douglas McGregor y Jhon Paul Jones en 1957 en la Unién

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

v La ‘laboratorio (“Grupos T” y adiestramiento de

dblbgia de invéstigaclén. accion y retroinformacion  por
medlo del estudio surgimie !o y proceso del.nuevo arte de! Desarrolio Organizacional
influidos por otras acllvndades Y conocimientos como son:
Al Tequa de sistemas abiertos y teoria de campo, a partir de Bertalanffy y
© Kurt Lewin.
B. Conceptos sobre sistemas socio-técnicos (Estos se basan en la
concepciéon de la empresa como un sistema en el que se pueden

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

proyecto, y establece “Grupos autdnomos de trabajo”), con trabajos
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iniciados por los inglesem
principalmente en el Travistock Institute de Londres.

C. Psicologia organizacional, cuyos principales contribuyentes fueron A.
Maslow y F. Herzberg, (Teoria de la necesidad: sefialan que a través de
las necesidades individuales se puede crear !a motivacién y energia
indispensables para que el individuo sea mas productivo. Los
motivacionales que podran aplicarse son el desarrollo de carrera y el

enriquecimiento del

trabajo), C. Argyris (Se enfoca al comportamiento interpersonal y de grupos y
sigue Ios valores de la teoria “Y" de McGregor), K. Lewin (Establece un

proceso de camblo definiendo las fuerzas impulsoras y las fuerzas restrictivas

existentes en el medlo ambiente y que estas influyen notablemente en el

favorables o no al mismo, este proceso se describe mas

: McGregor (Efectud el proceso de aprendizaje implicado en la
nia;br'autocdnclencla del individuo y mayor conciencia organizacional de la
éﬂcléﬁcia hkui-nana, dice que debe de haber un cambio fundamental para que
una ‘i';lejora organizacional se obtenga y sobreviva), R. Likert (Dice que el
unico modo de mejorar es la gerencia participativa, describe cuatro sistemas
de disefio organizacional: El autocratico, el autocratico benevolente, el
consultivo y el participativo: Basa su método en la encuesta de la
participacion), G. Homans, E. Jaques, E. Mayo, W. White, A. Zalesnick, G.

Allport, H. Telen, 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.

Evolucion del Desarrollo Organizacional en Méxyco.

% 1967 - 1968: En el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey se
comenta en los seminarios de administracion de personal, acerca de la existencia del

Desarrollo Organizacional.

Q> 1969 - 1970: En Vitro e Hylsa, de Monterrey, N.L. se analiza la implantacion de las
primeras gerencias en el area de Desarrollo Organizacional. Surgen los primeros libros de
Desarrollo Organizacional  y se realizan los primeros intentos de formar asociaciones de
Desarrollo Organizacional, también se emplean'cdmo herramientas de cambio los “Grupos

T y la formacién dé:é’qﬁ,lp

% 1971- 1972 Un hech la_llegada del Desarrolio Organizacional a

Meéxico es sin duda alg el que se dio en !é« Facultad de Contaduria y Administracién de

la Universidad N itbnoma de 'Mékiéo {(UNAM) donde se realizé el primer trabajo de
investigacion - para tesis de Licenciatura sobre Desarrollo Organizacional , el tema principal

es Cambio.

Se inscriben los 'primeros mexicanos en el National Training Laboratories, E.U.A.
Q> 1973 — 1976: Cobra gran auge el Desarrollo Organizacional en instituciones educativas
asi como empresas. En la Universidad de Monterrey se inicia la Maestria en Desarrollo

Organizacional.
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-
% 1977: Visa, de la ciudad de Monterrey, N.L. implanta la gerencia de Desarrollo

Organizacional.

Q> 1978: Se considera un enfoque mas integral del Desarrollo Organizacional ya se

incluyen mas intervenciones que hacen posible una aplicacidon mas eficiente del programa.

% 1990: El Instituto Tecnoldégico Auténomo de México afirma que dentro de las empresas
que llevan a cabo Desarrollo Organizacional se encuentran;

> Bacardi y Compania, S.A., Cannon Mills , 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.Ak de C.V.,Industrias Vinicolas Pedro Domeq, S.A de C.V., entre

otras.

% 1991: Se abre el Instituto de Estudios de Postgrado en Ciencias y Humanidades
(INESPO)’enk donrde inicialmente se impartian Diplomados en Desarrollo Organizacional y
Comportamlento,Humano en la Organizacién, posteriormente incorporan estudios de
Maestria en Dé;é_frollo Organizacionai obteniendo el Reconocimiento de Validez Oficial por
parte de la Secréiérié de Educacién Pdblica en diciembre de 1993. A la fecha se han
realizado 6 slrﬁpbglums internacionales y 7 Nacionales en Desarrollo Organizacional.

% El prograrrfa _?cadémico de la Maestria en Desarrollo Organizacional se imparte a partir
de 1998 en la Upivérsidad de Ledn Guanajuato; y a partir del 2000 en la Universidad

Auténoma de Yucatan.
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3.2 CONCEPTO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Para Audirac Camarena y coautores: “El Desarrolio Organizacional es una estrategia
educativa adoptada para lograr un cambio planeado de la organizacion, que se centra en
los valores, actitudes. relaciones y clima organizacional, tomando como punto de partida a

las personas y se orienta hacua fas metas estructura o técnicas de la organizacion™. 2°

Aquid lps~éi@t' e ‘al cambio lo estan relacionando directamente con las

exigenéiéé' o demandas q‘ue la organizacién busca satisfacer. Cuando se habla de

estrateé

colaboracién, basada en Ia 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 teoria y la tecnologia de las ciencias aplicadas de la conducta,

incluso la investigacion de las actuaciones”, 2

' Audirac Camarena Carlos A. et. al. “ABC del Desarrollo Organizacional™, Ed. Trillas. México, 1994, p. 17.
! French, Wendell L. y Befl, Cecil H. JR. “Ciencia de la conducta para ¢l D.O”, Ed. Diana, México, 1995. p. 35.
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Cuando los autores mencionan que el Desarrolio Organizacional es un esfuerzo que tiende

a resolver problemas se refieren a la forma en que la organizacidn actua 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 aplicacion
sistematica y a largo plazo de los conocimientos y teoria de la ciencia comportamental
como un medio de mejorar ia efectividad de la organizaciéon medida por su capacidad de

» 22

adaptar sus metas, estructura, cultura, estilo, etc., como respuesta al cambio™,

Al pre‘sehta!rs'e en forma'p ofesional, los programas de Desarrollo Organizacional pueden

utilizar métqc}os y técnicas pero solamente como parte de una estructura general negociada

y convencida con los g po ello;Ste*wa;rt resalta en su concepto que tienen que ser

sistematicos si se’
Riccardo Ric@ardl oﬁéebfhaliié‘al Desarrollo Organizacional como: “Un esfuerzo
planificado e int’e‘gra'dp“para‘ mejorar la efectividad de una organizacion a través de la

reestructuracion de sus procesos sobre el aporte de 1as ciencias de la conducta”.z®

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.

22 Stewart, Jim. * Gerencia para el Cambio®™, Legis Editores $.A., Colombia, 1992, p. 43,
B tones Macchi, Argentina, 1995, p. 72,
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Richard Beckard dice sobre el Desarrollo Organizacional:

“Es un esfuerzo planificado, de
toda organizacidn y administrado desde la aita gerencia, para aumentar la efectividad y
bienestar de 1a organizacion, por medio de intervenciones planificadas en los “procesos” de
ta entidad, las cuales aplican los conocimientos de las ciencias del cc»mponamiemo".24

En el anterior concepto sobresalen los siguientes elementos: Un programa de Desarrollo
Organizacional implica realizar un diagnostico sistematico para el mejoramiento y el
movilizar recursos para realizar este esfuerzo. También se relaciona un cambio total de la

entidad asi como una modificacidn en la cultura.

LLuis Feﬁef Pérez da el siguiente concepto: “Desarrollo Organizacional es |la aplicacion
creativé de largo alcance, de un sistema de valores, técnicas y procesos, administrado
desde 'Ia alta gerencia y basado en las ciencias del comportamiento, para lograr mayor
efectividad y salud de las organizaciones mediante el cambio planificado, seguan las
exigencias del ambiente exterior y/o interior que las condiciona”. 2%

En este concepto resalta el término “Aplicacién creativa” en el cual el Desarrollo
Organizacional no se ve sélo como una teoria para especular, se encamina a aplicarse en
una organizacion dependiendo de las circunstancias que estén sucediendo y a la psicologia

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

#* Beckhard, Richard. “Desarrollo Organizacional: Estrategias y Modelos™, Fondo Educativo Interamericano, S.A .,
México, 1973, p. 10.
** frerrer Pérez, Luis. “Guia practica de Desarrollo Organizacional™, Ed. Trillas, México, 1970, p. 15
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organizaciones, de modo que éstas puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologias,

nuevos mercados y nuevos desafios, y al aturdidor ritmo de los propios cambios”,2®

En el concepto de Bennis se dice que el Desarrollo Organizacional es una respuesta al
cambio y una estrategia educativa cuya finalidad es buscar influir y modificar las creencias,
actitudes, valores y estructura de la organizacién, con la intencién de que ésta pueda

responder a las exigencias cambiantes del entorno.

Fernando Achilles llo concibe al Desarrollo Organizacional como: “El proceso de

cambios plan stemas socio-técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y

salud de’ la organizacidnpara asegurar el crecimiento mutuo de:la: empresa y sus

empleados™.

En el anteriorconcepto vale la-pena mencionar que mediante un cambio se pretende dar

‘causadas por el ambiente que afecta a las organizaciones

respues‘ta_ a‘iés exigencias:
desde su interior ':c'; .:ext‘ Ion'-_'ya que  si se busca aumentar la eficacia y salud de la
organizacion se d'epé;velyjyé_i'l‘a organizacién como un sistema abierto.

Hornstein, Bruke y'sus cdéditores afirman que el Desarrollo Organizacional es: “Un proceso
de creacion de una éultura que institucionalice el uso de diversas tecnologias sociales para
regular el diagnodstico y el cambio de comportamiento entre personas, entre grupos,

especialmente los comportamientos relacionados con la toma de decisiones, la

comunicacion y 1a planeacién de la organizacion™. 28

** Achilles de Faria Mcllo, Fernando. “Desarrollo Organizacional: Enfoque Integral™, Limusa Editores, México,
1996. p. 27

*7 tbidem. p. 30.

* Jbid. p. 30.
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En el concepto se dice que el Desarrollo Organizacional es el proceso que dentro de la

organizacion creard un conjunto de valores, necesidades, expectativas, creencias, politicas
y normas. Que regularan 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 resolucion de problemas y renovacioén de la empresa,
sobre todo por medio de una cultura organizacional mas eficaz y con mayor grado de
colaboracion destacando especialmente la cultura de los equipos formales de trabajo con
la ayuda de un Agente de Cambio o catalizador, y utilizando l1a teoria y ia tecnologia de
tas ciencias de la conducta aplicada e incluyendo la investigacion de la accion”. 2°

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

Agente de Cambio, asi como la utilizacién de las ciencias de la conducta aplicada.

Para la L.A. y M.A. Sandra Luz Gonzalez Lépez el Desarrollo Organizacional es “Un
proceso de camblo de ideas, valores, costumbres, actitudes y estructuras para lograr la
maxima eficiencia”. *° Es el cambio que se dara en |la cultura y estructura de la organizacion

para que sea mas eficiente.

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

sentido de lo que és'y hace el Desarrollo Organizacional ademas de describir en forma
general su naturaleza y su tecnologia, dejando entrever porqué es una estrategia poderosa

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

2% Hodgetts, Richard y Altaman, Steven. “Comportamiento en las organizaciones™, Ed. McGraw-Hill, México,
1996. p. 397
30 L.A. y M.A. Gonzalez Lopez, Sandra Luz. Apuntes de Desarrollo Organizacional, 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. ¥ sus metas son
incrementar la efectividad y la salud de la organizacion.
Teniendo como base los anteriores conceptos se puntualiza 1o siguiente:
“Desarrollo organizacional sera la estrategia educativa a largo plazo adoptada para lograr
un cambio planeado en el comportamiento de la organizacion, basado en valores, actitudes,
relaciones y clima organizacional, donde se toma como punto de partida a las personas y

orientandose hacia metas, estructuras o técnicas de la organizacion”.

Es una estrategia educativa. La educacion cumple un papel primordiat ya que pule el
contenido interno de ta personalidad, moldeando el comportamiento de ta persona. La
educacion hace de una mente comuin una mente mas abierta, con mas perspectivas, dando
un criterio mas amplio. Sin embargo, la educacién no sustituye a la experiencia pero si
desarrolia el nivel de habilidades. Sélo la educacion da una amplitud de criterio, capacidad

analitica 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 afio para lograr resultados.

Cambio planeado porque implica el diagnostico sistematico de la organizacién y
desarrollar un plan para mejorar y al mismo tiempo ser mas productivos. Lo esencia! aqul
es tener en mente que el Desarrollo Organizacional no es cuestion de fomentar el cambio
por el cambio, ni de educar s6lo a los miembros de la organizacion 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 organizacion.
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3.3 CARACTERISTICAS PRINCIPALES DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL.

El Desarrollo Organizacional tiene algunas caracteristicas importantes entre las que se

encuentran:

= Es una estrategia educativa planeada, destinada a cambiar actitudes, valores,
comportamiento y estructuras en la organizacion, de tal manera que estas puedan

adaptarse mejor a las demandas ambientales caracterizadas por nuevas tecnologias,

mercados problemas y desafios

= El camblo esté Ilgad a Ias exigencias que la rganizacién desea satisfacer como son:

ea lr la ‘organizacion?

abiertay n

todo con

= se requlere de Agentes de Cambio que mantengan una relacién de cooperacion con la
orgamzacnén Los Agentes de Cambio comparten un conjunto de metas normativas que
buscan: A

*3* Mejoramiento de la capacidad interpersonal.

*3* Transferencia de valores humanos.
-

** Comprension entre grupos.
p

*3*  Administracidon por equipo.
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** Mejores métodos para solucion de conflictos.

=> Se concentra en la solucién de problemas, se capacita a los participantes para que

identifiquen y solucionen problemas, en lugar de que sélo los analicen teéricamente.

= Ei Desarrollo Organizacional depende en gran medida de la retroalimentacion que

reciban los participantes para ayudarles a sustentar sus decisiones.

= Busca un mcrememo de la ef'cnencia y bienestar de 1a organizacién, lo que depende de
una correcta comprensién 'y apllcacién de conocimientos acerca de la naturaleza

humana.

= Es un proceso que involucra a toda la organizacién.

= Es un proées@a Iv go 'plazo que conlleva at logro de una administracién 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

E! Desarrollo Organizacional cuenta con una metodologia que surge de las ciencias de!
comportamiento humano, no se restringe a la solucién de problemas especificos, ya que
busca acrecentar aprendizajes organizacionales asi como nuevas formas para
solucionarlos. £ Desarrolio Organizacional busca un mejoramiento en los medios por los
cuales los sistemnas técnicos, administrativo, personal y cultural actGan entre si, asi como la

relacién que guarda con el ambiente.

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

Organizacional.

© ®roceso de Desarrollo Organizacional de Warner Burke.

Este proceso consta de 7 fases las cuales son:

= coNTaAcTO. Este se da entre el consuitor y el cliente, es lo que inicia la fase de entrada.
Puede ser el resultado que el cliente llame al consultor para una conversacion
exploratoria acerca de las posibilidades de una asesoria de Desarrollo Organizacional.
Después del contacto, el consultor y el cliente comienzan el procesc de explorar
conjuntamente la posibilidad de sostener relaciones de trabajo. En general el cliente
evaluara si se llevara bien con el consultor, si la experiencia previa de éste es aplicable
a la situacion actual y si el consultor es competente y confiable. Durante el proceso de
exploracion el consultor también evaliua si podria llevar una buena relacion con el
cliente, como es la motivacion, los valores del cliente y la predisposicion de! cliente

frente al cambio.
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= CcONTRATO. En esencia, el contrato es e! enunciado de un acuerdo que aclare de
manera sucinta lo que el consultor conviene que hara. Puede contener lo que el cliente
se propone hacer y lograr.

= DIAGNOSTICO. Esta etapa se conforma por dos fases; la captacién y el analisis de la
informacion. La captacidon de informacion se realiza por medio de observaciones,
intuiciones e impresiones de! consultor; el analisis, consiste en desglosar e interpretar
dicha informacion para obtener los resultados mas idéneos, contemplando el momento
histdrico pof‘ el'que ‘atraviesa la organizacién en estudio.

= RErA!OAl‘.IM‘ZEEﬁA‘ExcﬁN.V La efectividad con la que el consultor resuma y analice la
ir;{)'rmaciér), para el diagnéstico sera lo que determine el éxito de la fase. Por lo general
toda sesibn de retroalimentacion comprende:
a. El consultor proporciona el resumen y algun analisis 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 interpretacion. Se pueden realizar cambios al analisis e
interpretacion del consultor el cual trabaja en colaboracién con el grupo—cliente,
para poder llegar a un diagndstico definitivo donde se describe exactamente el
estado actual del sistema.

=>  PLANEACION DEL caMBIO. Esta fase pretende generar pasos opcionales que respondan
correctivamente a los problemas que se hayan identificado en el diagndstico. Asi como
decidir los pasos que habran de darse. £En esta fase el consultcr trabaja una vez mas

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

explore las consecuencias que implican otros pasos de accion.
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©=>  INTERVENCION. Algunos ejemplos de intervencion en el ambito individua! seria; redisefo
y enriquecimiento del trabajo, capacitacién y desarrollo gerencial, cambios en Ila
calidad de vida de trabajo, administracion por objetivos, desarrollo de carrera, etc. En
el ambito grupal, las intervenciones pueden incluir la formacion de equipos, la
instalacion de grupos auténomos de trabajo o la puesta en marcha de circulos de
calidad.

= EeVALUACION. El modo de evaluacion tiende a variar, ya que se pueden emplear
controles y analisis de datos miitiples producto de una labor sistematica de

investigacion, o simplemente la satisfaccién del cliente.

<© Proceso de Desarrollo Organizacional de M. Hodgetts Richard.

El proceso que propone M. Hodgetts Richard consiste en la realizacién de un diagnéstico,

la accién y la conservacion.

= “DIAGNGSTICO. Consiste en determinar las causas (no confundir con la sintomatologia)
que estan provocando la o las situaciones conflictivas; recopilando informacién sobre el
estado de !as ¢osas, en algunas ocasiones este diagnodstico se realiza en toda la
organiza&ién". 31 EI‘ diagnodstico se enfoca a grupos o individuos en las unidades o
depanamgﬁﬁos, en esta etapa inicial, el Agente de Cambio, examina las practicas
admiﬁi#tréiivas implantadas, incluyendo los procesos de toma de decisiones, patrones
y estilos de comunicacién, asi como las relaciones entre los grupos gue interactuan, la
forma en que se manejan los conflictos, la estructuracion de l1as metas y los métodos de

planeacion.

2! thidem. pp. 400-402.
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=> accION. 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 1a organizacion.

=  CONSERVACION DEL PROCEsSO. Cuando se inicia la etapa de accién, el especialista en
Desarrollo Organizacional debe regular la retroalimentacion y asegurarse de que todo

marche de acuerdo al plan.

© Proceso de Desarrollo Organizacional de Michel Stephien.

Miche! Stephen, toma en cuenta las siguientes etapas.

= 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 Organizacional es apropiado. Con respecto a este uitimo
objetivo el consultor debe dlstinguir enlre sintomas y causas del problema o informar al

cliente lo més pronto posible una forma de llegar a las causas, y discernir que disposicion

tiene el cli_ente rnbio (Modxf'cacién o alteracién facilmente perceptible en el

ambiente de irabaj contexto especifico).

=> cONTRATO.;Es el enunciado de un acuerdo que aclara de manera especifica lo que el

consultor.convie que hara puede ser formal o informal.

=> RECOLECCION DE DATOS Y DIAGNOSTICO. En este Proceso se plantean cuatro formas
para recoger la informacion.
- Observacidn. E! consultor no sélo registra lo que ve y escucha, sino que

debe tratar de sentir a la organizacion desde una perspectiva de impresion.
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Documentacidn. El consultor también puede obtener informacion estudiando

los registros tipicos de la organizacion tales como: Datos sobre ausentismo,

conflictos organizacionales, etc.
Aplicacidn de cuestionarios. Se realizan encuestas sobre percepciones y

actitudes de los miembros de la organizacion acerca de una serie de

factores.
Realizacidn de entrevistas. Es la forma mas popular de recolectar datos, las

que pueden ser individuales o de pequefios grupos.

=> RETROALIMENTACION. Es la versién resumida y analitica 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, principaimente las que muestren lo que otros también han
dicho.

Se clasifican los datos  obtenidos en las entrevistas, y se analizan de

acuerdo’a un modelo de funcionamiento organizacional. El cual se discute en

. grupo _con el cliente, con e! fin de llegar a un acuerdo y trabajar con mas

exactki'tl.'lc‘i Pdedé p}esentarse un modelo al grupo-cliente, para que estos
realicen a‘”(‘:ylasificacién y el analisis.

Se proporciona al cliente una sintesis de las observaciones, impresiones y
reacciones emocionales para su interpretacion, asi el consultor trabaja en
cooperacion con el grupo-cliente, con el diagnéstico final que describa

exactamente el estado actual del sistema.
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©> INTERVENCION, (Respuesta planeada a un diagnostico 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.

= EVALUACION. Puede iniciarse en la etapa de recoleccion de datos, para hacerse
apreciaciones, “Antes y después de las intervenciones”. Si se realizé una encuesta en
la etapa de recoleccion de datos, una repeticion de la misma después que se hayan
realizado una o mas intervenciones puede proporcionar informaciéon comparativa de

gran utilidad.

© Modelo de Kurt Lewin Collier.

Kurt Lewin, estudio el proceso para lograr un cambio eficaz. Observé que los individuos se
enfrentan con dos grandes obstaculos para conseguirio los cuales son: A) No tienen
disposicion para modjficar las actitudes y conductas arraigadas desde mucho tiempo atras.
B) El cambio suele durar poco tiempo. Tras un periodo corto en donde se pretende hacer
las cosas diferentes, l‘os‘—kindividuos a menudo vuelven a sus patrones tradicionales de

conducta.

Para superar es uitades Lewin elaboré un modelo secuencial de tres pasos para el

proceso de cambio.” El cuéi requiere “Descongelar” el patrén actual de comportamiento o
antigua co‘nquc‘:ytéhélsikmacién. “Cambiar” esto es crear un nuevo patrén 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:

= DESCONGELAMIENTO DE LA SITUACION INICIAL. 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 organizacién la vean facilmente y la

acepten. El descongelamiento se puede lograr de tres maneras:
% Aumentando tas fuerzas impulsoras, para alejar el comportamiento actual.

% Se pueden reducir las fuerzas restrictivas. (Las que entorpecen los

movimientos para alejarse del equilibrio existente)
% Una combinacion de las dos anteriores.

En esta etapa, |la no-confirmacién da lugar a dolor e incomodidad (Causando culpa y

ansiedad) y motivando a su vez a la gente a cambiar. El cambio sdélo se da .si las. :

personas se sienten cémodas dejando su antigua conducta y adquiriendo otra nueva
Se debe experimentar una sensacion de seguridad psicolégica para que se puéda,dér

el cambio.

CAMBIAR, !mplica una ‘modiﬁcacién real de las personas, en las activldadeé.reéfructura
y tecnologia. Si no se"ob,tuvo un descongelamiento adecuado se creara una resiélencla
al cambio. Eta'p‘éy én lé cual las personas atraviesan por una reestructuracion
cognoscitiva; buscan la ir;formacién y evidencias que les demuestren que el cambio es
posible y desAééble; Se requiere de un Agente experto en el cambio que promueva
nuevos valofes.' actitudes y comportamiento mediante un proceso de identificacion e
internalizacién. Los miembros se identifican con los valores, actitudes vy
comportamiento del Agente, internalizandoles una vez que advierten su eficacia en el
desempernio.

VOLVER A CONGELAR. Significa implantar un nuevo patron de conductas a través de
mecanismos de soporte o reforzamiento, para que se conviertan en la norma vigente.
Las tacticas que se usan incluyen el reforzamiento positivo de los resultados deseados

y la asignaciéon 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 estal

zar la nueva situacion
buscando un equilibrio de las fuerzas impulsoras y restrictivas. La evaluacion es un

elemento muy importante.

© Modelo de Robbins.

Robbins presenta un modelo a! que se ha llamado “Proceso de investigacion de las
acciones”, el cual consiste en recopilar de manera sistematica un conjunto de datos y elegir
la accién de cambio basada en Ios mismos datos analizados. El modelc ofrece una

'n’ Sist

metodologfa cientifica - para  manejal cambio planeado. El model .de cinco

pasos: 2

=> DIAGNésTIco EI Agente de Camblo inicia su accién al reunir informacién acerca de los
'problemas ex:sten es y cambios requeridos. (La informacion se la

facilitan Ios rnlembrosfde a organlzacién) El Agente de Cambio realiza cuestionarios,

entrevistas, repasa re escucha los intereses de los individuos).

=  ANALISIS. La Informaclén que se recabd en la etapa de diagndstico se analiza

utilizando preguntas como son: ¢{Qué problemas afectan a la gente?, ,Qué patrones
siguen estos problemas?. &Qué consecuencias tienen?, Coémo los percibe la gente?.
De esta manera el Agente de Cambio clasifica la informacion.

= RETROALIMENTACION. Se requiere de la participacion de los afectados, tomando parte
activa en la determinacién del problema y en la posible solucién. Ef Agente de Cambio
comparte con el grupo lo que se encontrd anteriormente y los asesora para que se
disefie un plan de accién que los ayude a lograr el cambio necesario.

=> AccION. Es la parte activa de la investigacion de las acciones. Los empleados como el

Agente de Cambio realizan acciones concretas que corrijan los problemas identificados.
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=

EVALUACION. E| Agente de Cambio evalua los planes estructurados.

De acuerdo con los planteamientos de Robbins, la investigacion de las acciones presentan

las siguientes ventajas.

LJ Se centra en los problemas. El Agente de Cambio investiga los

problemas que se detectaron, se determina el tipo de problema y las

caracteristicas de la accién que se va a realizar.

L Reduce la Resistencia al Cambio. Esto se debe a que se involucra de

manera casi total a los empleados en el proceso.

© Modelo de Ronald Lippitt, Jeanne Watson y Bruce Westley.

Inspirados en Lewin proponen el siguiente modelo:

=

DESARROLLO DE UNA NECESIDAD PARA EL camBIo. (Descongelar) Se requiere que la
gente esté conciente de! problema real y que tenga confianza en el logro de un nuevo
estado que le convenga mas.

ESTABLECIMIENTO DE UNA RELACION DE CAMBIO. Etapa en la que el sistema-cliente
necesita ayuda y un Agente de Cambio, estableciendo una relacion de trabajo mutuo.
ACLARACION O DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA DEL SISTEMA CLIENTE. El promotor y el
sistema-cliente unen esfuerzos para formular un diagndstico de los problemas.

EXAMEN DE RUTAS Y METAS ALTERNATIVAS. Establecimiento de metas e intenciones de
accion. Habiendo establecido un adecuado diagnostico, se definen primeramente las

distintas formas de actuacion, y los propositos de efectuar cambios concretos.
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> TRANSFORMACION OE LAS INTENCIONES EN FUERZAS REALES. El éxito o fracaso en la
implementacién de cambios se mide en relacién con la forma en que tanto los planes
como los propositos establecidos son transformados en realidades positivas.

=> LA GENERALIZACION Y ESTABILIZACION DEL CAMBIO, corresponden a |la etapa de
recongelamiento del proceso de cambio de Lewin.

= RELACION TERMINAL, es la finalizacién de la relacion cliente consuttor,

© Modelo de Ralph Kilman.

Ralph Kilman disefio un modelo para establecer lo que llama “El cambio del ‘sistema total”,
que consiste en la siguiente secuencia de cinco etapas: ‘ s
> INICIO DEL PROGRAMA. Se debe contar con el apoyo y compromiso de la alta gerencia.
= DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA. Es importante que se lleve a cabo un andlisis detallado
de los problemas y oportunidades que enfrenta, los que seran objeto de
intervenciones posteriores.
= PROGRAMAR LAS “TRAYECTORIAS~ . Se necesita definir y estructurar los siguientes
puntos criticos o “Trayectorias™:

# De la cultura.

# De las habilidades gerenciales.
# De la creacion y trabajo en equipo.
# De la estrategia - estructura
# Del sistema de recompensa.
=> PONER EN PRACTICA LAS “TRAYECTORIAS” . Implica intervenir en los puntos criticos

anteriormente mencionados.

= EVALUACION DE RESULTADOS. Se disefa un sistema de evaluacién y control del cambio,
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& Modelo de la L.A. y MA. Sandra Luz Gonzdlez Lépez.

El modelo consta de tres etapas, las cuales son:

A. "RECOLECCION Y ANALISIS DE LA INFORMACION. En dicha etapa se
recaba toda la informacion relacionada con la empresa, asi como |la estructura. Entre los
datos que se concentran estan; Nombre, ubicacion, giro, posicion gue tiene en el mercado,
inicio de sus operaciones, servicios y productos que ofrece, recursos de los que
dispone, personal que en ella labora, prestaciones, misién y objetivos, valores, manuales y

reglamentos, estructura organizacional, etc.

B. DIAGNOSTICO Y PLANEACION. El diagnéstico se realiza con el fin de identificar
posibles deficiencias. Para esto se lleva a cabo un andlisis del funcionamiento y
desempeiio de las principales actividades que se realizan en las areas funcionales de la

organizacion.” 32

En esta fase se identifican los aspectos en los cuales la empresa se esta desempefiando
positivamente, asimismo se buscan las incorrecciones que son fuente de problemas, se

identifica el area’ funcional y se debe sefalar el porqué se considera ineficiencia. Se deben

sefalar las c as que estas ineficiencias traen a la organizacién. Se busca

diagnosticar las poslbles fallas que tiene la empresa.

“Las acciones a seguir se refieren a:

> Elaboracién 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”.®?
32 Lic. Gonzilez Ldpez, Sandra Luz. ** Cambio organizacional y su influencia en ¢l factor humano en una

empresa de conlrol dc fauna nociva™, Tesis de Macstria. UNAM. Facultad de Contaduria y Administracion,
México, 2001.
* Ibidem. pp. 29 yJO
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C. EJECUCION. En esta fase se lleva ‘a

Y

Y YY

Y’

Y.

Dar a conocer los beneficios que obtendra la organizacién al establecer el
programa de cambio organizacional. Elaboracién de programas para el mejor
aprovechamiento de los recursos humanos, materiales y tecnologicos.
Establecimiento de un programa de entrega de resultados e informacion.
Creacién 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 areas
afectadas.

Establecer parametros y sistemas de informacion que proporcionen bases de
comparacién de .avances y resultados con el objetivo de tener un real y

) verdadero control sobre las operaciones realizadas.
; Elaboraclé de

." anélisls que involucre aspectos tales como: Costos de
proyectos nuevos fecha ‘de InIclo y terminacion de éstos, responsable y status

del proyecto

lo planeado. Vigilando que se cumpila

conforme a lo establecido. Creando estra!eglas que detecten posibles desviaciones para

corregirias inmediatamente.
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3.5 FINALIDAD DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

La finalidad del Desarrollo Organizacional, radica en:

w0

Facilitar el proceso de los cambios que se tienen proyectados o formulados
de acuerdo a los planes y basandose en las ciencias de |la conducta.
Fundamentar valores humanisticos y democraticos, dependiendo de
procesos como la participacion, la colaboracién y la confrontacion.

Adaptar la cultura de la empresa al sistema y a la situacion "di amica de

relacion entre subsistema.

Pretende satisfacer necesidades personales, incentivando,.én,‘ 'e>l4 iﬁdividuo
mayores habilidades sociales, mayor apertura, relaciones in’(('aryb?e'l's”c:;naylés y
mayor seguridad. L

Modificar actitudes, valores, comportamientos y estruc&ui‘asy pafa que las
personas y organizaciones se puedan adaptar mejor alkmercbado. tecnologia,
problemas y desafios. Esto se realiza a través de un esfuerzo educacional
muy complejo. S

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 ia planeacion y
ejecucion.

Promover la toma de decisiones en funcién a las fuentes de informacion y no

unicamente en relacién a las funciones organizacionales.
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3 integrar las necesidades de los individuos, grupos y de Ila misma

organizacion.

VALORES DEL D.O.

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

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

[cg

Si se considera que los individuos se desarrollan con diferentes valores, necesidades y

percepciones .y _que.. estos :no Spn . estaticos, el principal valor del Desarrollo

nsicion” puesto que se busca una modificacién en la

Organizac)oh I se

organizacién :en sus valores, creencias y actitudes de quienes componen la empresa.

Brindar. opokuhidadés para que las personas funcionen como seres humanos. Al ser
un recurso de suma importancia dentro de la organizacion se requiere del desarrollo de
su potencial como protagonista del incremento de la productividad.

Brindar oportunidades para la autorrealizacion 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 caracteristicas (calidad) y tienen la capacidad y aptitud para obtener
determinado efecto al implementar un sistema o medio de produccidén que le permita
lograr la eficiencia y de esta manera ser mas productivas.

Crear un medio ambiente estimulante que le presente retos a las personas.

Dar oportunidad a los miembros de la organizaciéon a que influyan en la forma en que

ésta se desempena.
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® 6 O

Tratar a cada ser humano como un individuo diferente, Onico en constante proceso de
crecimiento.

Crear un clima de trabajo basado en la honestidad y confianza.

Fomentar la expresién de sentimientos como componentes de la vida organizacional y
ser capaces de tratar a las personas como "Razdén” y como “Sentimiento”.

Fomentar la autoridad de! conocimiento mas que el uso arbitrario de |a jerarquia.
Valorar la colaboracién entre las personas, mas que la competencia entre la gente.
Atender tanto al logro de tareas como a los procesos humanos que se viven para
completar esas tareas.

Considerar al hombre cormo esencialmente bueno, con gran capacidad de ser y
trascender.

Creer en el valor de la participacion real de la gentef’ como  una forma de
autorrealizacién y compromiso con la sociedad.

Promover que las personas se responsabilicen méas por lo que sucede, en lugar de
transferirla a otros.

Promover que las personas hagan un trabajo cada vez mejor, en vez de al "ahi se va",

que no vean el trabajo como un castigo, sino como una oportunidad.
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3.6 IMPORTANCIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Esta radica en el hecho de que el Desarrollo QOrganizacional pretende aprovechar de una
mejor manera la experiencia y potencial de los individuos, a través detl Agente de Cambio.
£l cual actuara como impuisor del Proceso de Cambio, procurando que la organizacién sea
mas analitica y participativa en la .resolucién de problemas. Para 1o cual se emplean
técnicas grupales de comunicacién y de liderazgo, sesiones de confrontacion, talleres de

trabajo, entrevlstas. etc. Se pretende crear un clima de franqueza, identificacion y

itiva para que las actitudes y relaciones

ucta y el desempeiio individual y grupal se

alcanzarlos s claro Y. concre(os de tal forma que los integrantes comprendan el por qué

de sus funciones y contrnbuyan en forma positiva.

La posibilidad”de alca‘nzar 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 colaboré 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 situacion actual.
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CAPITULO 4

4.1 CONCEFTO DE AGENTE DE CAMBIO.

La persona que ayuda en la generacion de datos validos e informacion Gtil que muestren la
realidad organizacional ‘a .los clientes para que estos asuman responsabilidades y
desarrollen sus capamdades y recursos es llamado Agente de Cambio o Agente del

LDesarrollo O g

Cambio sera un especialista y‘que” puede ser interno o extéljnvq.

Stephen P. Robbins 5cohcibe al Agente de Cambio como: “La persona que actia como

catalizador y asume la responsabilidad de administrar los cambios”. 3s

Robbins nos dice que el Agente de Cambio serd quien se responsabilice en la

administracién del cambio.

3 peckard, Op. Cit. p 11s.
** Robbins, S “Cc imi » Organizacional; conceptos, controversias y aplicaciones’. Prentice — Hall

Ihsp.mo.nmcncnna. México, 1997, p. 687.
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Paul R. Lawrence, afirma que el Agente de Cambio es: “Aquella persona, que actua

normalmente como consultor interno o externo, con la adecuada preparacion académica y
w 36

apropiada experiencia en las ciencias de! comportamiento”.
Del anterior concepto resalta la connotacion que le da Lawrence al hecho de que el Agente
puede estar dentro de la estructura o ser independiente de la organizacion. Y que debe

contar con experiencia en las ciencias del comportamiento.

Fernando Achllles nos dlce que el Agente de Desarrollo Organizacional. (A veces Agente de

Is‘a el - esfuerzo de Desarrollo Organizacional, habiendo o, no

cambio‘ Por lo; general:es un consultor (Externc o interno) pero que; puede ser; un

% g
ractica pz-ira representar este papel”.

que eleven el nivel de f'cnencla ylo salud en la organizacién. También asevera que no es el

anico - autor de los. camblos que desarrolie la organizacién ya que los clientes también

participan en este proceso.

3¢ awrence, Paul R. *Desarrollo de las Or izaciones; Diag ico y accion™, Fondo Educativo Interamericano,
Meéxico, 1993, p. 113.
7 Achilles, Op. Cit. p.70.
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La L.A. y M.A, Sandra Luz Gonzalez Lopez conceptualiza al Agente de Cambio como:

“Aquella persona con capacidad de asumir ia responsabilidad de administrar los cambios en
actitudes y procesos que logren modificar los cursos de accién de los sistemas establecidos
en una organizacidén, para obtener y mejorar los resultados de la misma".>® 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 estimulos lo que ayudara a mejorar los resultados en la

organizacion.

De los anteriores conceptos se citan los siguientes elementos.

TR |l Agente de Cambio debe contar con conocimientos que le permitan prestar

asistené;ia yé séa técnica, especializada o de consultoria.
3# - Debe tener experiencia en relacién a las ciencias del comportamiento.

¥ Ser responsable de la administracién de los cambios.

En base a lo angefior y bara efectos de! presente trabajo de investigacion, se conceptualiza
al Agente vdé, ‘:_Cﬁarﬁblo como: “La persona que posee la experiencia, capacidad y
conocimientos necesarios que le permiten desarroliar actitudes y procesos, los cuales
ayudaran a la organizacién a lograr el cambio que aumente la productividad en la
organizacién®™ 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

organizacion al! logro de sus objetivos.

% Lic. Gonzaiez Lopez, Sandra Luz. “Cambio organizacional ¥ su influencia en el factor humano ¢n una cmipresa
de control de tauna nociva™, Tesis de Maestria. UNAM. Facultad de Contaduria y Administracion. México,
2001.
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4.2 CARACTERISTICAS DEL AGENTE DE CAMBIO.

Son muchas las caracteristicas que se considera debe tener el Agente de Cambio. Al ser

una pieza clave para lograr el desarrollo de la organizacidn. A continuacién se mencionan

las de mayor relevancia:

=> Debe ser una persona preparada, es decir Gue cuente con conocimientos académicos
y experiencia propia.

=> Saber analizar ta problematica de |la organizacién y emitir juicios quetivos y claros.

=> Ser un profesional. Contar con un comportamiento respetuoso, ético y eficiente en sus
servicios.

= Responsab‘let Es decir. que posea la capacidad de respuesta al asumir un compromiso.

= Tenaz: Lo que significa_que es firme en los planes o acciones a realizar, constante e

‘el proceso de cambio deseado.

e en saber aplicar sus conocimientos en lo que realice.

ideas. y pensamientos de manera clara y concreta, ya que es

indispensébl al y rsuaair a sus clientes, subordinados, etcétera.
= Tener imag nacién Uri:'a ﬁente abierta que le ayude a encontrar las soluciones a los
problemas smndo realista y objetivo.
= Tener la conviccidn de que los cambios que ¢l implante se realizaran con efectividad.
=> Ser creativo. Ideando formas y opciones que ayudaran a resolver cualquier problema

que se presente dentro de la organizacion y asi elegir la solucidon mas viable y

conveniente. Contando con un espiritu constructivo e innovador.
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= Ser sensible. Lo que le ayudara a percibir las actitudes de las personas y la
disposicion hacia los cambios que se pretendan implantar y asi conocer el grado de
resistencia.

=> Saber aprovechar el tiempo, el cual debe adecuar a todas las actividades en orden
i6gico para que su tarea sea mas efectiva.

= Ser imparcial. Contando con independencia de criterio al emitir un juicio o en !a

formulacion de un sefialamiento.

3

Ser' hdbil, es decir, tener la capacidad para percibir e influir en el contexto.

| 5

Tener una vlsmn emprendedora. Contar con una acmud positiva para aceptar retos y

: apr”vechar Ias oportunidades.

: servador. también debe tener iniciativa, dlscrecién facilidad para trabajar en

'  equnpo astabmdad emocional, ética profesional, mente anatitica, objetividad, capacidad

de negociacion 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 actha. Y
puede ser interno o externo “Dentro de la teoria y la practica de! cambio planificado, el
agente externo suele presentarse como un experto, al que los iniciadores acuden para que
ayude al slétema a ‘_dia’g‘nbstiqar y/o ' planificar. / eJecutar / evaluar mejor. su iniciativa de

cambio. EI agenle: 1ntern§' p, r.su'bérte.’ es alguien que es parte integrante del sistema y

cuyo eqcargo:(A Ve es ekclusl\}amente o en parte, el»yde' ‘hacer cambiar dicho

) tro dei sistema, por lo que puede actuar en
una forma que contribuya a‘p‘erpeluavr;los‘ problemas.
Segun la posicion que tenga se preséntaran ventajas y desventajas, las cuales se exponen

brevemente.

Agente Externo.

Ventajas.

& Esun experto en el ramo.

& Ofrece nuevos enfoques y perspectivas.
& Es objetivo, imparcial y confiable.

& Asume mas riesgos.

 Collerette. Picrre y Gilles, Deliste, “La Planificacion del Cambio™, Ed. Trillas México, 1995, p. 160,
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TJesventajas.

> Requiere de un mayor tiempo y esfuerzo para conocer al cliente.

& Debe contar con mas tiempo para acoplarse y conocer los problemas de la
organizacion.

& Corre el riesgo de ser menos sensible a los limites de absorcion del sistema y al grado
de vulnerabilidad de éste.

& Al ser contratado temporalmente, sdlo podra desempenar un papel limitado en las

operaciones del Desarrollo Organizacional.

Agente Interno

Ventajas.

& Conoce mejor la organizacion.

& Cuenta con mas tiempo'pabrarprestar atencion al tramite de los ca‘mbios.

& Esta generalmente al tanto ‘de los problemas.

Desventajas.
& No todos lo consideran experto.
& A veces tiene que ajustarse a las necesidades y recursos de la organizacion.

& Puede tener prejuicios y se'ntimientos subjetivos. As{ como intereses creados.
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4.4 AGENTE DE CAMBIO RECOMENDADO PARA EL EXITO
DEL PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Para que se pueda realizar el cambio de manera exitosa dentro de la organizacién es
necesario contar con un buen Agente de Cambio, el cual, ademas de satisfacer las
caracteristicas antes menclonadas debe tener una serie de aptitudes y habilidades las

cuales resultan esenciales para el Iogro de Ios planes que se ﬁjen

En base a esto’ el Agente de Cambio debe poseer el siguiente perfil:

®,

** Estar preparado ] mltl? Ia confianza a los individuos a fin de

que acepten Ios camblos y estos se den de manera exitosa.

®s* Estar conciente de la relacnén de camblo es decir determinar lo que se necesita y

lo que es factible de Iograr
*s* Encontrar obstaculos, resistencias y la forma en que estos se pueden corregir.

*3* Determinar el tamaio, caracter y estructura del grupo de personas afectadas por el
cambio.
*3* Conocer los recursos con que cuenta para vencer los obstaculos 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 Cambio es vital para la organizacion que decida implementar cambios en
forma efectiva, ya que proporciona informacion experta y da soluciones adecuadas a largo

plazo para llevar a la organizacion a un estado 6pt|mo, al poder enfrentar los cambios en

un mundo mas compemlvo Yy camblante

El Agente de Cambio oduce movnmlento Establece la direccién hacia ta que tendra que

encaminarse un’ grupo de personas y recursos con rniras al mejoramiento de la
organizacion para que ésta crezca. Para lo cual elabora una vision 'y determina las

estrategias necesarias para orientar al grupo.

Esto se logra cuando se cuenta con canales adecuados de comunicacion y se superan los
inevitables obstécu!os Inspirando a las personas y apelando a los valores esenclales de la

naturaleza humana.

Un punto mﬁy‘imp‘ortante sobre la importancia del Agente de Cambio es que éste condhce
a los miembros de la organizacion 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

organizacion, estos objetivos pueden ser:




UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

Concientizar a las personas de la necesidad del cambio.
Encontrar el problema que existe dentro de la organizacion.
Examinar soluciones y metas diversas.

Trabajar por una estabilizacion de la organizacién.

Concientizar a los miembros de la organizacion de la importancia del trabajo en
equipo para que se presenten beneficios conjuntos y permanentes.

Guiar el camlno de acc:én para Iograr efectnvamente el camblo es decir. ayudar a

la obtenclén ‘de Ios resultados planeados

Es de suma Importancia porque s-el que facmta que ‘se puedan lograr todos los

camblos planeados
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4.6 COMO COMBATIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO

El propdsito del Desarrollo Organizacional es la busqueda del progreso de los individuos y
por consiguiente de las organizaciones que estos forman parte, facilitando la aplicaciéon de
los cambios fruto de planes. Cuando la gente no acepta nuevas politicas, metas o

procedimientos por ejemplo, se presenta _una resistencia.

Generalmente la resistenciaal .cambio:no’p

siguientes:

& Incerﬁdru‘n_\br'e_QCérca de las:causas

organizacion pueden resistirse ‘al:’

insatisfaccion en su trabajo actual les p
cuando se introduzcan los camblos propuestos Cuando se inicie el camblo se sent'rén
manipulados y se preguntaran cual es la verdadera intenmén que se persigue con el.

Los cambios sustituyen la ambigliedad y la certidumbre respecto a lo conocido.
@ Renuencia a perder los beneficios actuales. El cambio apropiado deberia beneficiar a

la empresa en general, pero para los individuos el costo de el no sera 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
organizacion pueden estar concientes de los problemas que evidentemente han
pasado inadvertidos por los iniciadores de cambio, asi como por la creencia de que

éste es incompatible con los objetivos, metas e intereses de la organizacion.

Existen diversas recomendaciones para enfrentar los camblos en forma exitosa. Las

lo'presenta en

base a los requerimientos impersonales de la s la',pefspectiva
personal”. *°

=> PARTICIPACION. 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

implementacién y manejo del cambio. La participacién de las personas debe ser total,

dlez Comvujo, Aurclio. “Desarrollo organizacional la altermativa para el siglo XXI7. Ed. PAC, S.A de C. V.,
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desde las primeras fases hasta que se logre el cambio, ya que de esta manera podran

aceptarlo.

ED  RECOMPENSAS COMPARTIDAS. Se logra una mayor participacion si intuyen que se

obtendra una recompensa significativa al pasar a la nueva situacion.

=> PROTECCION A LOS EMPLEADOS. No bastan las promesas de beneficios futuros, es

necesario garantlzarle a las personas que lo que tienen actualmente no se perdera.

= ::OMUNzr:AcréN Si.no: se tlene una correcta comunicacion se dificulta el apoyo al

cambio. Debe logrars le la gente se sienta segura es la mejor forma para

mantener un nivel conveniente de cooperacién.

de recibir una recompensa. B cumphmlen(o es temporal y se da solamente en tanto eI .
dirigente permanezca en su. posicidn jerarquica o mientras exista la oportunidad de

obtener recompensas o recibir castigos.
<> Empirico - racional. El dirigente busca la implementacion de los cambios a través de la

persuasion, a través de conocimientos especiales y argumentos racionales. Los
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mlembros de la organlzacnén reaccionan guidndose por la razén y su proplo interés
decidiendo si apoyan o no al cambio. El dirigente busca convencer a los demas de los
costos- beneficios. Si esta estrategia funciona, propicia un cambio de mayor duracién y

mas profundo que la estrategia de poder — coaccion.
Normative - reeducativa. Esta estrategia Identifica y establece valores y

persuasiones de que el apoyo al cambio propuesto surgira de manera natural. Sus
bases esenciales se consmuyen como valores personales, normas de grupo y metas

i:os‘:dlrigentes buscan la participacion del

que se comparten para apoyar ‘el cambi

poder, de la| forma que los Indlvlduos (om art en la planeaclén y ejecuclén del'

Ay

duracion y de mayor probabilidad' e mlernalizacién

Generalmente las formas de supera as esistenmas dependen d :situacion, a

continuacion se presentan algunas técnlcas. -

Educacién y Comunicacién. Explicando con oportunidad la neces:dad del carnblo 'y su '~

16gica. Se utiliza comUnmente cuando falta ‘informacién:o. no se’tiene »un anélisls

preciso. Su principal ventaja es que una vez que est

normalmente ayudan en la realizacién del cambio;Su

puede ser lento cuando intervienen muchas personas.’ -
Participacién e intervencién activa. De acuerdo con estudios de Lester Coch y John

French, la resistencia puede eliminarse si se hace que los afectacdos participen en el

disefio del cambio, ya que es mas facil aceptar una decisién en la cual se participo. Se

! Ibid. pp. 182 y 183,
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utiliza cuando los iniciadores no tienen toda la informacién que necesitan para disenar
el cambio y otros poseen mucho poder para resistir. Su principal ventaja es que los
participantes se sienten comprometidos en la realizacion del cambio, y toda informacion
pertinente de que dispongan sera integrada al plan de cambio. La desventaja que
presenta es que puede resultar lenta si los participantes disefnan un cambio que no

sea apropiado.
Facilitacién y soporte. Facilitar el cambio y proporcionar apoyo a quienes intervienen

en este es otra manera en que los agentes de cambio pueden afrontar la resistencia. A

,p'ausay después de un

ello ayudan los programas _de restrfcblé

Iente resaltar que

por problemas de ajuste.

Negociacién y acuerdo, - actica, puede ser.necesaria, consiste

en el intercambio de algo valioso por.una disminucién dga la resistencia. Comunmente

se utiliza cuando algun

Manipulacién y :cooptacién. L. manipulacién se refiere a encubnr los intentos de

influencia. Terglversar v distorslonar los hechos para hacerlos parecer. més atractivos.

reteniendo informacién mdeseable o crear falsos rumores para Ilevar a Ios empleados a.
aceptar el cambio. La cooptacién, es una forma de manipulacion y partlclpacién, bu’sca
comprar a los lideres del grupo de resistencia, dandoles un ro! fundamental en la
decision de cambio. Se utiliza cuando otras tacticas no han dado resultado o son muy
costosas. Es una solucion bastante rapida y barata. Su principal desventaja es que

puede ocasionar problemas en un futuro si e! personal se siente manipulado.
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@ Coercién explicita e implicita. Aunque no es rara corre el riesgo de dificultar mas la

obtencién de apoyo para los futuros intentos de cambio se utiliza cuando la velocidad

es indispensable y los indicadores del cambio poseen mucho poder. Es rapida y puede

superar cualquier clase de resistencia. Su d ntaja principal consiste en que es

riesgosa si hace que las personas se enojen con los iniciadores.

Todo cambio incrementaré las probabilidades de ser aceptado, si quienes intervienen

a.,

participan en su concepcnén y planlﬁcacién Esto se ve reforzado cuando se comparte con

Diagnostlcar I at camblo y procurar darles la atencién debida.

Contar con una actltud positlva hacia |os cambios.

Demostrar una dlsposimén del 100%. N
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CAPITULO 5

5.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA PINTURAS SAN JOSE
MEXICO, S.A. DE C. V.

Pinturas “San José Méxlco. S A.de C.V." es una empresa mexicana fundada en 1990 por

el Sr. José Hernéndez Castro.‘ Emp esa familiar que inicialmente se dedico a la

distribucion de dlversas marcas de plnturas y barnices Se Inlcla con un pequeﬁo local .yen

de politicas comerciales (Crédllos. embarques_ reclamacné

En 1993 el Sr. José: Hernéndez Castro tiene Ia Idea de fabrica pint‘ ra en Iugar : de ser

solo dlstnbundor de marcas que muchas veces resultaban costosas yle |mpllcaban

sacrificio de gananclas. ya que en a gunos concursos se vio en necesndad de vender con
un margen de utilidad minime. B : ’

En ese mismo afo se traslada a una nave de 500 m? en un terreno de su propiedad,
iniciando operaciones como persona fisica, y con la fabricacién de pequefias cantidades

de pinturas plasticas las cuales tuvieron una buena aceptacién en el mercado.
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En 1995 en su proceso de crecimiento de ventas y comprobando la demanda de sus
productos en el mercado, amplio su actividad con la fabricacion de pinturas al solvente

(Esmaltes sintéticos, imprimaciones, etc.) por lo cual se traslada a una nueva nave de 1000

m2en Ecatepec, contando con maquinaria mas moderna.

Es el 13 de Marzo de 1998 cuando la empresa adoptd la figura juridica de Sociedad
Anonima. En su proceso de, crecnm[en!o de ventas y comprobando la demanda de sus

productos en el mercado caractenzados por tener un precio justo y gran demanda, amplia

su planilla de'j 2a

Pinturé_é “San de

k{d‘edi:tv:a ;clua!ménté‘fa la_fabricacion. .

tmtes Irquidos. eérﬁ'al?éé sintéticos,

Esta empresa brinda servicio de mantenimiento a otras organizaciones as{ como asesoria

técnica, el personal que realiza dicha actividad se contrata por proyecto.

Es muy variado e! mercado en el que opera Pinturas San José México, S.A. de C. V. Entre

sus clientes se encuentran:
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B Ciliente: Autobuses de Oriente.

Sector: Transporte de pasajeros.
Ciudad: México, D. F.
Servicios brindados: Fabricacién, venta y aplicacion de pintura en paredes

exteriores y en oficinas.

v
n

Cliente: Edificio Estrella.

Sector: Construccion.

Ciudad: México, D. F.

Servicios br/ndados Fabricaclén venta y aplicacién de un recubrimiento

de polluretano atalizado blanco con un acabado semlbnllanle. Que se

a que no- requiere de

mantenimlento en un empo mtnlmo de 15 aﬁos

°€ Cllente. Laboratorios Mlles :
Sector: Farmacéunco. :
Crudad México, D F.

Servlcws brlndados Fabrlca

n vehté_ vy aplicacion  de; pintura especial

principal funcién es Ia venta a los “ferretlapaleros Asicomo la participacién en concursos.
Sus clientes mas fuertes son: Centros culturales, hoteles, restaurantes, plazas comerciales,
clubes deportivos, instituciones gubernamentales, industria, conjuntos habitacionales,

oficinas comerciales, clinicas y hospitales.
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La forma en que estan divididas las acciones es la siguiente:

SOCIo PORCENTAIL

DIz ACCIONEZS
Jose HHernande: Castre 7O
Ceosar FHerndndez Zamudie 199%
Sonia [==. Hernandae: Zamudic 15%

Rpzén Socialz “Pinturas San José México, S. A. de C. V.”
R, TF.C.: J 980313 B8NO
“Ubicacién: Via Morelos No. 348

Colonia Santa Cilara,
Ecatepec de Morelos,

sron ntosiia Oamtacrormy, TESIS CON
s ' FALLA DE ORIGEN

Giro: Fabricacion de pinturas.

Tamaiio: Microempresa.
Niimero de empleados: 25

Mercado: Tiendas de pinturas, Delegaciones y Municipios e iniciativa privada en el
area metropolitana.

Es considerada Microempresa de acuerdo a la clasificacion de NAFIN. Esta empresa
pertenece al sector industrial, ya que su actividad principal es la produccion 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 espontanea no se cuenta con el diserio de
una estructura organizacional, 10 que provoca que e!| personatl trabaje de acuerdo a las

necesidades mas urgentes. £sto no le ha permitido ser una organizacion productiva.

95



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
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 rotacion de personal, perjudicando gravemente el funcionamiento de la misma.

El personal no se compromete ni identifica con la organizacion. No se conocen

formalmente vision, misidén ni objetivos.

Se improvisa, se tienen gastos innecesarios, confusion entre e! personal. La comunicacion

es poco frecuente y muy deficiente. OcaSionaAndo dudas en el desarrollo de las actividades.

’No se cuenta con un area

'paafe 'c‘!vé faji-piiiaf Aun

cuando los demas’'m ‘empleados necesitan |a

En la empresa ‘dela familia, aunque no se tiene un

organigranja
padre e hijos)

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 contribucién de los miembros.

96




UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

ANALISIS FODA.

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 aceptacion de sus productos.

Se tiene una graﬁ d'lls'bpoélcién para implementar los cambios que se les recomienden.
Se brinda un‘sevrvv‘i‘cylp éxtra al cliente al ofrecer asesoria técnica para la aplicacién de la
plntura. e »

Se‘réalizan' pinturas que cumplen con requerimientos especificos dé los clientes en
cuanto al precio.

Se cuenta con una gran variedad de lineas de productos.b

OPORTUNIDADES:

Sus pinturas tienen una gran demanda en’ diglersds sqctdres.

Esta clase de productos es utilizado en- cﬁald‘uie‘r(época del‘ afo. Teniendo .su
temporada mas alta en diciembre. ' a '

|_a cartera de clientes crece constantemente. Respon‘diendo ala buena prbmocién que
el padre de familia a dado» é‘sus’ prdductos.

Este sector se expandé'cada vez mas, pues la demanda es constante.

La existencia de tratados comerciales con otros paises, representa una gran
oportunidad de desarrollo para Pintras " San José de México, SAdeCV.*

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 todavia
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mas caras. Este punto representa una gran oportunidad para la organizacion, ya que

puntualizan mucho en el precio de su pintura.
DEBILIDADES:

< A nivel popular la empresa no es muy conocida, aun cuando se tienen una gran linea
de productos para el hogar y automotivas.

<+ El personal no es especializado.

<+ Se tiene una gran rotacién del personal.

> Se tienen frecuenles acc:dentes en el personal puesto que no se les proporcionan los

articulos necesarios para 'su segurldad.

< . Se‘tiene unalto nivel de dependencia con Iqs proveedores.

AMENAZAS:

< La nueva tecn gia hace que'la maquinaria’ con que se cuenta sea obsoleta.

< La materia prima es sumamente peligrosa.
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5.2 PROPUESTA DE UN MODELO DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL PARA INCREMENTAR LA
PRODUCTIVIDAD EN UNA MICROEMPRESA.

E! modelo que se propone se basa en el de la L.A. y M.A. Sandra Luz Gonzalez Lopez
explicado en el Capitulo 3. Se ha tomado éste ya que se considera el adecuado para
lograr un cambio en la estructuray en ias personas que laboran. en la organizacién que se

analiza. También brinda una visién general en cuanto a las operacldnes que se realizan en

dicha organl;a_é:ién'

Otra ‘razdn es que. e odelo* e_s“apbrtado por una especialista en Desarrollo

él;n'plié”tn‘ayectoria profesional. Ha sido disefado y aplicado

Al momento de recopilar ‘Ia‘ informacién se realiza un analisis detallado, lo que permite

implementar los cambios necesarios que ayuden a incrementar la productividad y desarrollo
de la organizacion.

El modelo consta de tres etapas o fases las cuales son:

A. Recoleccion y andlisis de la informacion.

B. Diagndstico y planeacion.

C. Ejecucion.
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En la primer fase “Recoleccion y andlisis de [a informacion’ se recabaran los datos

relacionados con la organizacion a fin de tener una vision extensa de las operaciones que
se realizan. Se investiga sobre los antecedentes, nombre, ubicacion, giro, posicion en el
mercado, servicios y productos que ofrece. Se conocen la vision, mision y objetivos. Se

investigara y analizara con el fin de conocer a la organizacién.

En una segunda etapa se realizara un “iagnéstico y planeacion”. Se analizara el

func:onamlento y desempeﬁo en las pnnclpales actividades que se realizan en las areas
funcionales de la organlza an cuando en ésta organizacién no estan establecidas

formalmente. se presentan en forma emplrica por ' los  miembro de la familia y ‘sus

empleados, . esto se reahzaré para ldentnf‘car posmles deﬂciencias que no le han permmdov

a la organizacién ser producuv

Una vez Iocalizada Ia fuente del problema e ldenlifcada el

area funcional se senalara porque se considera mef‘cnenma “asi como Ias consecuencxas'

que trae a la organizac:én.

Se propondran alternativas que ayuden a la empresa a resolver 'losfproblemas que no le

han permitido ser productiva.

En una ultima etapa de “Ejecucior’ se pondra en practica lo planeado, vigilando su

correcta aplicacion.

Cabe  recordar que a través del modelo se buscara modificar las actitudes,
comportamientos de las personas y la estructura de la organizacion. 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 IMPLEMENTACION DEL MODELO DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL.

El modelo propuesto porla L. A. y M. A. Sandra Luz Gonzalez Lépez consta de tres fases
las cuales son:

A. Recoleccion y Andlisis de la informacion.

B. Miagnosstico y Planeacion.

C. Ejecucion.

El primer paso del modelo consiste en presentar los datos generales de |la empresa
Pinturas “San José México S. A. de C. V.”
A. RECOLECCION Y ANALISIS DE LA INFORMACION.

FAZON SOCIAL PINTURAS "SAN JOSE MEXICO, S. A. DE C. V.~

®R.F.C. PS4 280313 &5NO

UBICACION Via Morelos No. 347, Coloma Santa Clara,
Ecatepec de Morelos. Estado de México.
ACTIVIDAD Industria Manufacturera.”=

ZLASIFICACION Microempresa.®

TAMANO 25 empleados.

MERCADO Tiendas de pinturas, Delegaciones y Municipios ¢

wuoatra privada en el drea metropolitana.

© Clasificacion de acuerdo a NAFIN. ‘

e,

on de acuerdo a su actividad o giro. ( Consultar cap. 1) FALLA DE ORlG_EN

<l

* Clasitica
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Los antecedentes y evolucidn se describen en el primer tema de éste capitulo.

A continuaciéon se presentara un diagndstico genera! de la problematica que presenta
Pinturas “San José& México, S. A. de C. V." analizandose en forma detallada en la segunda

etapa del modelo.

Las areas que se eligen para la elaboracion del diagnostico de la empresa seran:

< Direccion General.
<o Produccion.
< Ventas.”

< Contabilidad.

Esta empresa - requnere de un modelo de Desarrollo Orgamzacnonal que le ayude a

introducir comportam ento ; estructurarse adecuadamente. resolver los problemas y hacer

frente a los retos

(=3

= N
autoridad "y ?ésbonsabilidad. Las funciones no estan correctamente especificadas.

= No se cuenta con un area especializada en Recursos Humanos.

> La persona que realiza ia contabilidad no esta capacitada para llevar a cabo esa
actividad.

> La comunicacion es deficiente y poco frecuente.
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=> No se supervisan las actividades que realizan los agentes de ventas.

= Se mantiene un clima hostil entre trabajadores familiares y demas empleados.

= Se carece de un area de calidad, repercutiendo en altos indices de devoluciones y
reclamos.

= No se tienen las ventas suficientes.

= Los empleados no buscan los mejores resultados para la empresa, porque se

considera que los me]ores resultados personales no necesariamente han sido para

quienes se han esforzado mas.

= ‘Los me]ores ra fos hl os del dueﬁo. y en ocasiones para las personas
=> nas' qué ‘renanzan'blen su trabajo. Quedandd
=

hacelj"”s:u' ’
= Se exhibe en forma imprudente a los trabajadores que realizan un trabajo mediocre.

8. DIAGNéSTICO v PLANEACION.

Esta segunda etapa se . dividlré en dos partes, en la prlmera se reahza el dlagnéstnco .
analizando Ias pnnclpales actividades que se llevan a cabo en la orgamzaclén y en
segundo lugar se presenta la Planeacion, cuyas alternativas de solucion permitira a la

organizacion ser productiva.
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DIRECCION GENERAL.

CAUSA.
A) Esta funcion la realiza el dueiio de la organizacién. Quien ha trabajado sin realizar
una planeacién adecuada, pues formalmente no se conocen vision, mision y valores. No
se han establecido objetivos, ni politicas definidas.

B) Aunque conoce su negocio, no ha sido capaz de darle una estructura formal, es decir,
jamas se ha elaborado, un ~»'organigrama -que:establezca: lineas “de .autoridad vy
responsabilidad. I PR

C):

debld'o' a “una' |ncapa

G) Su ﬁnal:dad princtpal al crear la organizacion, ha sido que los'm mbros de su familia

laboren aqui, desgraciadamente sus problemas familiares,son ventilados a través de la
efectividad o “incapacidad” en la funcién que desarrollan en la empresa, con la complicacion

de que no existe la “Rescision del contrato” como alternativa.

104




UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO Scial®s
o i e T ——————— T ——————— o T s oy o]
H) Un problema muy serio se presenta por las remuneraciones respecto a sus hijos, estos

reciben un pago que su padre considera cubre todo |0 que necesitan para vivir bien,

1) Constantemente enfrenta rotacién de personal, y es él mismo quien selecciona a su
nuevo personal, valiéndose de sus conocidos, el Unico requisito es que quieran trabajar y
“hecharle ganas” (Expresado aél por él).

J) Muestra un exagerado favoritismo por sus parientes. En ocasiones menospreciando y

tratando mal a los empleados no familiares.

EFECTO

A) EI cllma organlzacional es de una total desorien(acién los empleados no sabén que

pers:gue 1a organlzb clén - ta alta de“nfo mac én hace que Ios empleados no se sientan

comprometidos.

8)

Con el crecimlento d inacién y dlvnsnén

alguien que By C ra ) r Se’ nota una-falta de

f malmente ocasiona un descontrol en el

seguimiento de las nﬁfémas lo qu tamblé ocasmna un paro de actividades hasta que el

duefio las revisa y da el vns!o bueno.

E) Se han ocasionado pérdidas econdmicas, 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 asignacién 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 organizacidn, detectan facilmente los problemas y por tanto generan
situaciones que van desde la alianza, hasta la posicion habilidosa de ver como sacar el
mayor provecho de cada situacién. Cuando esto se presenta la posibilidad de éxito de la
empresa se vuelve mas dificil y con mas obstaculos.

H) Es motivo de conflictos y hostilidades pon; parte de empleados no familiares y aun entre
hermanos, pues el pago no corresponde a! esfuerzo reallzado, haciéndose mas visible
respecto a empleados no familiares que realizan un traba]o mayor.

1

El personal que aqui labora dura poco tlempo. no’ t

PRODUCCION,
CAUSA.

A) El area de produccion: es’ muy ,féduélda," tiene 'escasa " ventitacion - v -deficiente

iluminacion.

B) EIl lugar donde se de'scarga‘ yc an. los materlales asi como el almacén de producto

terminado y el de materia prim esté muy alejado del érea de produccxén.

C) Las compras se reallzan 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.

E) Constantemente se descomponen las maquinas mezcladoras, adelgazadoras y de

envasado. La anica persona que realiza las reparaciones es el duefio. Cuando esto sucede
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los trabajadores se tienen que quedar horas extras y/o trabajar domingos y dias festivos.

Esto sucede principalmente en temporadas altas.

F) No se tiene un area de calidad.

G) La formulacién 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 estad presentando una correcta }:omunlcacién con el area de ventas, pues
muchos de los problemas que se presentan con la mercancia (Devoluciones, quejas,

sugerenmas atraso para cubrlr pedldos, etc) no se informan oportunamente. de manera

que se Ies de una soluctén decuaday

EFECT’O

A) Los operarlos mantlenen relac:ones tensas 'ya que no tienen espacno suf‘ciente para

desperdlcta mucho tiempo para trasladar Ias materlas prlmas v productos term nados.
C) Se tiene absoluta dependencla con un - Gnico proveedor. lo que tamblén mantiene
costos elevados.

D) Respecto a materia prima, cuando son insuficientes se tienen retrasos en la
produccion. Cuando se han presentado excesos afecta el flujo de efectivo.

Referente a productos terminados, se han generado muitiples sustracciones de material.
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E) Se pierde tiempo productivo, la produccion en ocasiones de detiene totalmente y no es
posible satisfacer los pedidos de los clientes, incrementandose atin mas los costos.

F) El efecto que se ocasiona es grave, ya que se tienen altos indices de devoluciones y
reclamos, que a su vez ocasionan perdidas de clientes importantes. Multiples cancelaciones
de pedidos y gastos para producir nuevos lotes para restituir mercancias a quienes asi 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 Ios instrumentos de medlcién que se utilizan, asi como una

falta de adiestramiento para rea zar sus actl

H) La informacién no se utlllza en forma positiva, :»

CONTABILIDAD.

CAUSA.

A) La persona de contabilldad tiene problemas de" alndad y oportunldad en el registro 'y

e ecxallsla ; es(a funcién la realiza

empiricay es n-iuy incbhstépte. ‘

C) La faita de un correcto control contable afecta el funcionamiento de las demas areas de

la organizacion.
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EFECTOS.

fidedigna acerca de la situacion del negocio y de los resultados obtenidos en un
determinado periodo.

B) No se cuenta con informacion que permita una correcta toma de decisiones por parte
del duefio. Asimismo no se ha cumplido correctamente con obligaciones fiscales y
laborales.

C) Se han presentado problémas én prgduccién derivados del oportuno pago a

proveedores, entre otros.

VENTAS.
CAUSA.

A} No se realizan mvestlgaciones ni planes de mercadotecnia. No se evalua Ia eficiencia

de las funciones a través de Ias cuales se hace llegar el producto al consumldo

B) Las ventas las reahzan Ios agentes qulenes busca a su clie s, isin. basarse en
ningun tipo de planeacién. ni supervlsién. N

unicamente un salarlo base. En ésta érea

‘e presenta un alto Indlce'de Votaclén de

personal. Esto se debe a Ia Insaﬁsfacclén que Ios vendedores s:en(en acerca de su abajo.

C) La comunicacnén con el érea de produccién ha sido muy deficiente. Debldo a un

os. -

incorrecto control de los pedi :
D) Los agentes de ventas éon 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 coordinacién con ésta empleada trae los siguientes

problemas:
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= La recuperacion de la cartera no es cumplida en su periodo, pues los vendedores son
quienes renegocian nuevas fechas de pago perjudicando a la organizacion.

= Realizan cobros a los clientes los cuales no son reportados oportunamente.

= No se realiza un analisis 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 ‘efectlyidad ‘del. desempefio. Asi como un analisis de los

problemas de venta.

B) Al no tener ob]letl‘v\os por-cumplir.

se trabaja’‘con una’ total desorientacion y no estan

siendo productlvos. 5

para' solventar gastos como pagos al proveedor,

dificultades para cubr la némlna pagos; de luz, agua, y teléfono.

D) Cobranzas muy atrasadas descon;ro|adas.

Un alto indice de cuentas lncobrables.
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PLANEACION.

En ésta etapa debe contarse con un Agente de Cambio externo que sensibilice a las
personas de la necesidad del cambio, trabaje por una estabilizacién de la organizacion.
Concientice a los miembros de la organizacién de la importancia del trabajo en equipo para
que se presenten beneficios conjuntos y permanentes. Guié el camino de accidon para lograr

efectivamente el cambio. es decir, ayude y facilite 1a obtencion de los resultados planeados.

Contando con la buena disposicién de las personas involucradas en el cambio, éste podra

Una vez, realizadd. el diagnéético se dara paso a la planeaciéon, etapa.en la cual se

presentén alternativas de solucién a la problematica que se ha detallado. '’

DIRECCION GENERAL.
SOLUCION.

A) Desarrollar y/o describir la visién de cémo quleren que sea Iardrgqa'hiz::-i}ciéh en el futuro.

La mision es vital para la buena organizacion de la empresa.:Por.lo tanto es necesario

elaborar enunciados de mision efectivos.”

B) Crear unaésti‘hc@i_’é queles : niembro de ia empresa
debe saber a ciencia cierta cual ‘és su funcién en la 6rganl _aclén‘, cuales son sus tareas, y
que mecanismos de seguimiento y control éxisteh ‘sobre ellés. Asimismo, todos deben
conocer claramente los objetivos que |la empresa pretende alcanzar, y con que estrategia
se trabajara.

C) Dedicarse a las actividades mas importantes, 'y delegando funciones rutinarias. En

esta forma sera posible compartir la responsabilidad, haciéndose mas significativas. Al
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delegar sera necesario que ésta quede claramente delimitada y se aconseja se realice por

escrito, para evitar conflictos, duplicidad de funciones asf como fuga de autoridad. Deberan
especificarse las metas y objetivos de la funcién delegada. El personal al que se le va a
delegar requerira de capacitacion y adiestramiento.

D)y y F) Debera ponerse en marcha un sistema de comunicacidn eficaz.
Preferentemente, toda la comunicacién formal de la empresa se debe efectuar por escrito
y utilizando sdélo los canales estrictamente necesarios y

lo mas clara y concisa posible.'

Para evitarse un papeleo e informacion excesiva, ésta

de estos roles, para que se resuelvan Yy 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 evaluario permanentemente, y que los hijos

ingresen en ese escalafén.
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}) Instaurar un especialista de Recursos Humanos que se encargue de reclutar y formar

a los empleados que se precisen.

Es evidente una necesidad de capacitacion en toda la empresa. Por lo tanto la persona que
se encargara del area de Recursos Humanos debera preparar al personal, para que tenga
conocimientos generales sobre la organizacién y respecto a su puesto, para mejorar la
productividad.

En forma mas especifica se debera dar a conocer las caracteristicas y funcionamiento de la

arganizacion a través de )a induccion del personal.

Se debera des r(ol!a'r la apacidadqé lo Jefés para que re licen funciones de instructores.

Se proporcionarén os conocimientos esarios ‘a los operarios  para que:realicen sus

operaciones O]

asistencia del personal
J) Evitar mostrar favomlsmos hacla parlentes. Den!ro de Ia empresa. !odos Ios miembros

deben gozar de igualdad de oportunidades, derechos y deberes.
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PRODUCCION.

SOLUCION.

A) y 8) Realizar una redistribucién del area de produccion, estableciendo una disposicién
de equipo y area de trabajo que sea la Optima para la produccién cumpliendo con los
siguientes requisitos:

> Integrar en forma global los factores que afectan la distribucion.

» Minimas distancias en el movimiénto de materiales.

> Circulacion del trabajo a‘través de Ia planta.

> Uulizacién efec

se realizarén se encuentra Inmpleza de conductos.

de reparacnén n cén, asl como la lmplementacu&n de nuevas lumln rlas. ;

C) Realizar una selaeccion adecuada de proveedores, posterior a Ia investlgacién de calldad

precios, condic

Mantener - un ontrol de’eficiencia y seguridad en los pedidos desdé el mor'nento;de su

requisicion ha‘_yiyzrarlia Ilgrgadaid'el 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 econémica de la empresa.
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> ElI volumen de operaciones.

> Informaciéon deseada.

E) Adoptar sistemas de mantenimiento preventivo para conseguir menor nimero de
tiempos perdidos, asi como una mayor duracion del equipo.

En éste caso, también sera necesario brindar capacitacidon y adiestramiento a los operarios
para que en determinado momento de solucidn a los problemas en forma efectiva y eficaz.
F) Instauracién de un &rea. donde se realice la vigilancia que compruebe una calidad

especifica, tanto - en ri'\ateria prima  como en productos

terminados. Estableclendo l[mites aceptables de variacién en cuanto al color. acabado,

composnclén volumen. resmtencia y demas aspectos técnicos.

G)  Generar manuales procedimientos e instructivos muy detalla os. Esto requlere

elaborarse en con]unto con el Ingeniero Quimico. Coordmar que todos - los operanos

realicen su traba]o adecuadamente y con calidad. . Debe reallzarse un contro}

para que se u!lllce adecuadamente' Calibrar correctamente Ios Inst me tos de medlcién

H) Establecer Y mantener la’ comunicacnén horlzontal medl (e Vreumones per;édlcas de

trabajo en donde se comparta la lnformacién.

CONTABILIDAD.

SOLUCION.

A) Se recomienda contratar los servicibs de un especialista que establezca los
procedimientos de informacién que permita el control, registro, verificacion y explicacion de
las operaciones realizadas por la empresa.

B) Establecer un control riguroso sobre cada uno de los recursos y obligaciones de la
organizacion.

C) Se deben coordinar las actividades con el personal de otras areas.
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VENTAS.

SOLUCTON.

A) Es necesario realizar en forma inmediata el desarrollo de técnicas de mercadotecnia,
asi como de administracion en ese aspecto.

Se recomienda la realizacidn de una investigacién de mercados, que permita una
clasificacion de territorios, zonas y rutas de ventas.

B) Formular un plan estratégico de ventas, que incluya planificacién y organizacién de los

esfuerzos de venta para que sean integrados con los restantes elementos de la estrategia

de la empresa‘

formaéién LY
i que posibllite

rd Supervlsar:en» 2 : - d medio de un
supervisor de ve 3
- Estudlar el-sistema de remuneracién e incentlvos més eflcaces para estlmular a los

vendedores

» Llevar un control estadistico deivemas;

Aunado a lo: antern rno' que el jefe de ésta area, asi como los empleados que
realizan esta achvidad 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 capacitacion y entrenamiento. Una vez que el jefe del
area, ha tomado la actitud de calidad, debera transmitirse a toda el area, mediante el uso

de programas de capacitacion y entrenamiento, de acuerdo a las necesidades de la propia

area.
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Los programas de capacitacién deberan estar encaminados al logro de la participacion de

todo el personal que integra el area de ventas, para cobrar conciencia en aspectos de
calidad y competitividad, logrando asi el cambio de filosofia de servicio en las ventas.

C) Establecer la comunicacién que les permita compartir informacién, para realizar un
plan de produccién y ventas 6ptimo.

Es de suma importancia la implantacion de un sistema de comunicacion, que permita el
logro de una interrelacion entre areas, esto serd mediante reuniones frecuentes; de manera
que se conozcan opiniones acerca del desenvolvimiento que se tiene respecto a los
carnblos implememados Estos cambics tamblén se reflejaran en relacién con los cllentes

D) Se recomienda Ia elaboracién de un manual de politicas de crédlto y cobranza. :

> El cual permlta que se logren fuertes incrememos en Ias ven s ge e do maycres

utllldades.

-

organizacion.
~ Cobraren los plazos establecudos., :

- 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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DIRECCION GENERAL.

EFECTOS.

A) El sistema de creencias al ser difundido en toda la organizacion proporcionara una
enorme base de valores compartidos.

B) Se contara con un marco fundamental en que habra de operar el grupo social. Se
conocera la disposicidn y la correlacion de funciones, jerarquias y actividades necesarias

para el logro de los objetivos.

C) Esto hara participes a los subordmados en el Iogro de objetlvos y capacnlaré al mlsmo
tiempo a los subordinados. Al es(ablecer los estén > :
iniciativa, creativndad Y. lealta

el buen desempeﬁo y que se co

futuro. : i
G) Aunqué el tiempo de adecuacion serd un poco largo para los miembros, el manejo
adecuad6 de esas relaciones una vez logrado en la organizacién sera exitosa porque
el compromiso que se logra entre los miembros

familiares casi siempre es superior al que podria generar cualquier otro empleado.

H) Se evitaran conflictos con el personal no familiar y jerarquico.
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1) De esta forma se lograra contar y mantener un equipo de trabajo cuyas

caracteristicas vayan de acuerdo con los objetivos de la empresa.
J) Se reflejara una actitud positiva y una disposicién al 100% con la empresa. Se propiciara
una actitud favorable para la cooperacién, el rendimiento y sobre todo Ila confianza y

seguridad reciproca en la organizacion.

PRODUCCION.
EFECTOS.
A) v B). Entre ;_I’os efectos que ocasionara la aplicaciéon de esta recomendacion

encontramo

iluminaéién. é_étase decuada bara‘ ia realizacién de las actividades que desempedian

Se:

Isminulrén,errores. ya que los

materiales con los que Iaboran t:enen letras muy pequeﬁés
Se incrementara la productlwdad ya que el personal destinaba mucho tiempo descansando
por malestares como son: dolores de cabeza, estrés o cansancio visual.

C) Se lograran éptimas condiciones en cuanto a:

Calidad. Cubriendo las especificaciones requeridas.

Cantidad. Se podran satisfacer las necesidades de produccion.
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Tiempo: Se contara con los materiales acordes a los programas de produccion.

Precio. Se conseguiran las mejores condiciones segun el mercado.

D) Se contara con cantidades adecuadas de materias y/o productos para enfrentar las
necesidades de la empresa.

» Se evitaran pérdidas considerables de ventas.

~ Se evitaran pérdidas innecesarias por deterioro u obsolescencia, o por excesos de
material en el almacén.

» Se reducen al minimo Ias intei‘rupdones de la produccion.

» Se reducen costos en: Materiales oclosos. retrasos de producclén v mantenlmlento de

inventarlos.

E) Entre |os ~ m’hh

H) Se lograra satlsfacer oportunamente as‘hecesidades de informacién.  Evitando

conflictos que afecten el desarrollo de la organizaclén.

CONTABILIDAD.
EFECTOS.

A) Se tendra la informacién financiera confiable para tomar a tiempo decisiones acertadas.

B) Se cumplira correctamente con las obligaciones fiscales y laborales.
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C) Se identificaran las causas de las operaciones financieras que afecten otras areas

dentro de la organizacioén.

VENTAS.
EFECTOsS.
A) Al contar con informacion derivada de una investigacidén, se tendran los elementos
necesarios para la realizacion de pronésticos y presupuestos de ventas, que son una parte
esencial para fijar normas dg realizacion sin las cuales es imposible evaluar las ventas y la

fijacion de cuotas que se 'deben ‘cubrir. Este;siste'ma'permitlrvé pdsteriormente medir la

actuacion ' de ' la ‘fuerza t relacion ronosticadas,” detectando
variaciones significativas e

B) Se Incren;ienta_ré

organizacion.

D) Se contara con un n donde se difundan politicas 'y
e ﬁlficarén criterios y podran tomarse

decisiones acertadas. .

€. EJECUCION. =
Es la tercera y ultima etapa del modelo de Desarrollo Organizacional. En ésta fase se
pondra en practica lo planeado en la segunda etapa del modelo. Se debe cuidar que las

recomendaciones se lleven a cabo. Actividad que sera apoyada por el Agente de Cambio.

Aunque la obtencidn de resultados se dara en forma paulatina y secuencial, que puede

llevar varios afos. En éste caso los resultados se esperan en un lapso minimo de 2 afios,
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pues las soluciones que se plantean son faciles de ejecutar y muy reales. Ademas se

cuenta con una disposicion del 100% por parte de los duefios para llevarse a cabo en ésta
organizacion. Ademas se han mostrado muy optimistas respecto a los resultados

esperados.

BENEFICIOS.

Dentro de los beneficios que se obtendran de una adecuada implementacion del Modelo de
Desarrollo Organizacional se tienen:

<  Aumento en la productfvidad.v -

< Se brindaré un::p

+~ Se mejoraré la comunlcacu&n y conf‘anza dentro de Ia orgamzaclén.

< La empresa sera mas rentable.

<+ Mejoraran las relaciones er‘1tre jefes y subordinados.

< Se elevara la satisfaccion con el trabajo y con el propio desarrollo.

< La organizacion sera fortalecida para poder enfrentar las presiones del medio

ambiente, y poder sobrevivir en el mercado.

N
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> Se contara con personal preparado y el clima organizacional permitira también la
retencion de buenos elementos.
-+ Se contribuira al bienestar de los empleados, se compartira con los empleados el éxito
de la organizacién, se reconoceran los logros de los equipos de trabajo y se ayudara a la
obtencidn de mejor calidad de vida.
<> Se aprovecharan adecuadamente ios recursos que ayudan a la obtencion de niveles
S6ptimos de calidad, eficacia y productividad.

<» Se reduciran los costos en las diversas areas.

< Al mejorar |os sus(emas de comunlcacién seré posuble la deteccion oportuna de fallas

que pueden al(erar activldades o funciones.
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CONCLUSIONES

La hipétesis que se presenta al inicio de esta investigacién y que a la letra dice: “Un
Modelo de Desarrollo Organizacional adecuado permitird incrementar la productividad en
una microempresa “; ha sido comprobada, ya que cor; la i;'nplementaclén del Modelo que se
ha propuesto, se cambiara a los individuos, se creara la estructura, visiéon, misién y

valores, asi como los batrones de conducta qUe bermitan ala organizacion ser productiva.

Entre los! resultadc

Aumentaré'I

El cambio. que mitira“a la organizacion; adaptarse al entorno, resolver sus

problemas; le proporcionara la ¢apacidad para aprender de sus experiencias y a impulsar

cambios en el fu uro:
Por lo tanto se denota lo siguiente: El Modelo propuesto es el adecuado para incrementar la
productividad. Ya que contempla la problematica real de las organizaciones mexicanas.
Por ser éste obra de una Autora mexicana, la L.A. y M.A. Sandra Luz Gonzalez Lépez.

Quien se desarrolla como consultora de empresas, catedratica y egresada de la UNAM.
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Al implementar en su totalidad este Modelo, la organizaciéon quedara integrada en un

régimen que le permitira hacer un esfuerzo planificado, encauzado al cambio y controlado
por los niveles mas altos en colaboracion con el Agente de Cambio. Incrementando la
efectividad y el desarrollo de los individuos y equipos de trabajo. Logrando que l1a

organizaciéon sea productiva,
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ESTRUCTURA LINEAL

GERENTE GENERAL 4

A
R
u E
S
T —_— P
(@]
N
© SUPERVISOR S
R A
B
| |
L
D |
D
A A
D
D

Fuente: MUNCH Galindo, Lourdes y Garcia Martinez, José. Fundamentos de
Administracion. México: Ed. Trillas. 1999. p.124.
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ESTRUCTURA FUNCIONAL

Abastecimiento
de materiales
Tarjetas de
introduccion

Itinerarios de
trabajo J
Vigilar

disciplina

Fuente: MUNCH Galindo, Lourdes y Garcia Martinez, José. Fundamentos__de
Administracion. México: Ed. Trillas. 1999. p.125.
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ESTRUCTURA LINEA - STAFF
Presidente o T
==
Director de
Fabrica.

Consultor del
Director

Superintendente

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Fuente: MUNCH Galindo, Lourdes y Garcia Martinez, José. Fundamentos de Administracién.
México: Ed. Trillas. 1999. p.129.
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ESTRUCTURA DIVISIONAL

Consejo
Directivo

Division de Division de Division Division de
Herramientas Tractores Aeroespacial Sistemas de
Transito
Recursos
Humanos
Marketing Produccion

Fuente: ROBEY D. y C. Sales, Designing Oruanizations, E.U:_ 4
Irwin, 1994, p.188.
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ESTRUCTURA MATRICIAL

|] Gerente General 'I

I

oo ]

— e Il Produccion [ Ingenieria Personal
ADMINISTRACION
DEL PROYECTO
1 '
Grupo de
GERE:';E Grupo de Grupo de Personal
PROYECTO Produccion - Ingenieria | Gerente con
WA Gerente con Gerente con dos jefes
dos jefes dos jefes
J
Grupo de Grupo de- Grupo de
GERE’;:E Produccién Ingenieria || | 'Personal
PROYECTO Gerente con k Gerente con ., Gerente con
A dos jefes .dos jefes . dos jefes

Fuente: ROBEY

Invin. 1994,

ANEXO 5

D. y C. Salcs, Designing Organizations, E.U.: 4% Ed. Burr Ridge - Richar D.
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ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL

[

Depto. I Depto. Depto. Depto. Depto. | Depto.
Fuente: FRANKLIN Fincowsky, Enrique B. Organizacién de Empresas. Meéxico: Ed.

McGraw-Hill. 1999.
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ORGANIGRAMA FUNCIONAL

Direccion General

1. 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.
Dir2ccion Direccion Direccion de
Técnica Financiera Promocion y
1. Evaluar y coordinacion
controlar la 1.Obtener los
aplicacion y resultados 1. Establecer
desarrollo de necesarios. relaciones de

los
programas.

2. Formular el
programa
anual de las
labores.

3. Dirigir las
labores
administrativa

2. Formular el
programa anual de
financiamiento.

3. Dirigir las labores
administrativas de
su area.

asistencia
promocional.

2. Establecer
relaciones de
cooperacioén y
apoyo.

3. Supervisar  al
departamento de
compras,

Fuente:

FRANKLIN Fincowsky,

Enrique B. QOrganizacién _de Empresas. México: Ed.

McGraw-Hill. 1999. p. 79
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ORGANIGRAMA DE PLAZAS Y PUESTOS

Director

Auxiltar

Secretarlas

Direccion “A 5 5
Direccion “B" 5 7
Director . 1 1
) Director “ |1 1
Analista - 2 2
Analista o 2 4
Secretarias - 2 2
Secretarias h 2 2
Depto. 12 15 Depto. 11 1
Jefe * Jefe hd
Analistas * Analistas =17 7
Dibujantes * | € 8 Dibujantes  *
Secretarias * 4 Secretarias _* | 2 2

NOTA: * Nombre de la persona, 1a primier columna se nlimeros se refiere a Existentes y la segunda a requeridos.

Fuente: FRANKLIN Fincowsky, Enrique B.

McGraw-Hill. 1999.

ANEXO 8

Organizacién_de Empresas.

Meéxico: Ed.
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iy

73

ORGANIGRAMA GENERAL

[ ]

[orecor ]

Depto. Depto. I Depto. Depto.

Depto. |I Depto.

Fuente: FRANKLIN Fincowsky, Enrique B. Organizacion de Empresas. México: Ed.

McGraw-Hill. 1999. p.77
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ORGANIGRAMA ESPECIFICO

Departamento

Departamento Departamento

Oficina I Oficina Oficina Oficina Oficina I Oficina

Fuente: FRANKLIN Fincowsky, Enrique B. Organizacién de Empresas. México: Ed.
McGraw-Hill. 1999. p.77

ANExO 10 |  TESIS CON
L TATT A TV f\_‘m

135




UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

ORGANIGRAMA VERTICAL

ASAMBLEA DE
ACCIONISTAS
Gerente General

Mercadotecnia Abastecimientos Personal

Finanzas

Fuente: MUNCH Galindo, Lourdes, Garcia Martinez, José. Fundamentos de
Administraciéon. México: Ed. Trillas. 1999. p. 134,
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ORGANIGRAMA HORIZONTAL

Mercadotecnia

Gerente
General

Personal

Fuente: MUNCH Galindo, Lourdes, Garcia Martinez, José. Fundamentos de Administracién.

México: Ed. Trillas. 1999. p. 134.
TESIS CON

pALLA DE ORIGEN
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ORGANIGRAMA CIRCULAR

Gerente General- |.----"7 7] Gerente General

/, N

/ | \

'I ‘\ 1
/ Y
i
: Gerente General ' |
1
| /
kY 1 g

\ /

\ /

\ ,

. Y

Gerente General Gerente General
-

Fuente: MUNCH Galindo, Lourdes, Garcia Martinez, José. Fundamentos de
Administracién. México: Ed. Trillas. 1999. p. 134.
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ORGANIGRAMA MIXTO

1

Fuente: MUNCH Galindo, Lourdes, Garcia Martinez, José., Fundumentos de Administracion.

México: Ed. Trillas. 1999, p.129. ANEXO 14
TESIS CON
FALLZ DE ORIGEN
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