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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA: 

En el área de detección y monitoreo, que pertenece a la dirección de 

ad1ninistración de riesgo de una institución bancaria, su 
. . . 

prod Uctividac:I, i~:a, pe~~an_ecido sin variables desde hace 1 at"io, y a 

pesar de i~ien~~·~:~::~·~/:\~'ci~·m~·~~rl~; -:~o se :ha ·podido conseguir 

resultados·. f:~~t~~IT!:};'M~}j~i\~~~1~~~/Wi~~~~~~~c,;~~~'~,,·'~~~: .• ~e 
investigación_·q~e_ p~;-~ta ·:_detec~ar. y:_co~regir. I~~:-.proc~sos; ·n.iétodos 

" -·.·j;.:i:;~_;f~~;r: .'.;;~f;:~¡I .,~!$i~-~1;~~:·.~~:f1l-~¡t_~,:::;~~;r-i:l\.r~~~~~i~~~-7?~~ªXf1E-~;~~-~.~: ~;; .. ::·, .-~~,"-" . -!-_ 

o sih.iaciánes que. impiden;su-_desarrollo~y .. avance ,de;esta-área; esto 
"· ·:·;_ ·-·: :·:- ~: :. ~:-~t;~~:~:.-f~:~~:~~:-t~f ~i-;J:~·1J~Y.<:;:~~~f4f:.iif;::·~~>~ ~:-~::..,~u:.,~:.f~~~:~~t7:i~;~\!)l1.J.tt~ ~7~.-·:·· · ~:-:: _ . . · 

motiva·et desár~ollo .. de e~te tra_bajo y."el.ctial podemos· ~tCrriZarlo con 
~' :1···. ~"-.": ~··.:· ( • . . ! J. 

la siguiente ¡:>~egllr,ta::·; . · ' {i' · / > ·' 
''':-:;· 

• < .• 

¿Qué sucede en un áre~ que ~arece de un. modelo de desarrollo 

organizacion81? 



OBJETIVO: 

Desarrollar un modelo de desarr.ollo organizacional que incremente 

Ja productividad en el área de detección y mónitoreo de una 

institución bancaria. 



HIPÓTESIS: 

Un modelo de-desarrollo organizacional adecuado incrementara la 

productividad en un área de detección y monitoreo de una 

institución bancaria. 
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INTRODUCCIÓN 

El proceso de Desarrol!o Organizacional es, sin lugar n dudas, el 

clernento n1edular y base para alcanzar un objetivo dentro de una 

organización, porque n través del can1bio es con"lo se consiguen 

resultados que favorecen a la organización, estos can1bios pueden ser 

de costumbres, conductas, métodos, modelos, etc. 

De 'está manera el cambio controlado y planeado permite el 

rnejoramie;'.;'io «y desa~oÚo sano ,d~ la organización el cual es un 
. ..· . -

principio básiC::o, deÍ Desarrollo O~~a~izacional. 

Es necesario: c¡;~fd~rar· que el cambio en las organizaciones 

deben de estar correctamente planeados y controlados ya que al no 

considerar estos aspectos pueden ocasionar nuevos y severos 

problemas a la institución. 
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Para las ni.odificaciones que se vayan a desarrollar en In 

organización se deben ton1ar en cuenta los cambios externos, porque las 

1-nutaciones, entorno a Jas organizaciones marcan la pauta para la 

n,utación interna, esta es la forma como se podrán mantenerse a la 

vanguardia. 

Las org~niz~ciones que no realicen cambios inte~os; al existir 

can1bios éxtCrnos importantes, estarán condenadas a que su 

obsolesceni:ia y caducidad se precipite y desaparezcan del mercado. 

2 
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1.1 ANTECEDE~TES'DELAS'ORGANIZACIONES. - 1 
~-==--·-_ ............ ________ ...-.i 

El origen de las organizaciones se ren1onta al origen n1isn10 del 

hornbre, en donde encontrn1nos que la primera organización es la 

fani..ilin, cada n1ien1bro realiza actividades que coadyuvan a la 

convivencia y subsistencia de la misma. 

- -

En la fa~ili~ d~ i.na i'nan<:i~a lhnata o natural se decide que es el 
:· ·-_.::·..::.~:~;r¡.~~:-;:·:·x,~:~}~~~1~~~ttf·;~tr;?:~~~~~~;.~~~~~t~-::-:~:~:~_:::·_ d::~ ;"/ :, . ~- . 

barón quieni'~')realiza)-actividadés:!quérequieren un mayor esfuerzo 

:::.:;f ~~itl~~~==:;:::::~7:·:~~ 
subsistencia de-1:''~~-:f¡;~;;¡da organización. 

Fuera de la familia y ahora en coadyuvancia con otras familias se 

reúnen para realizar actividades más complejas como la caza de 

animales, esto nos lleva a pensar en las tribus, las cuales constituyen 

una nueva clase social. 
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Los prhneros objetivos fueron la do1nesticación de los anitnales y 

el cultivo de la tierra, aquí surge una nueva preocupación y una nueva 

necesidad, el crear provisiones de alhnentos para la época en que no se 

cosecha, esto itnplicaba una organización en el cultivo de la tierra así 

con10 su irrigación. 

En la evolución.:de lás necesidades del'hombre se encuentra la 
.,, ' 

evolución de l~s organ!zació,-,E!~; ~Tl Ürí prir.:.dpiopar~ .realizar la caza de 

los a nimale,; ·. n:¡u/; gi'.~rid'E!{ f~~ · necesa.rio una organi~ación . adecuada 

para facilitar .. esta:·: t,;:rea/; de . otra n:.anera se antoja difícil por la 
~-· '· - -:, 

desventaja físl~a. 

Estos. grupos· fueron relativamente pequeños con una relación de 

trabajo realmente sencilla logrando que el desempeño de sus labores 

sea in u y eficiente, con una comunicación ta1nbién buena, 

estableciéndose la comunicación como un concepto de vital 

importancia para el buen funcionamiento en una organización. 
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L,1 evolución de las organizaciones tiene una etapa dentro de la 

vidn del hotnbre que ha cambiado el rumbo de la historia, esta es la 

Revolución Industrial, en donde la producción, las organizaciones he 

incluso la forma de vida de los trabajadores sufre un cambio radical con 

la nueva tecnología. é;lPlicada a· la producción. ocasionando que se 

- ·• ;>~ •. ,_ ~~~i"~;~;; 

Las.org~;i.;~~~iones religiosas, principalmente la iglesia católica, y 
,- -- -.. - - ·;~··· '"' - - ·- . . 

las rnilitaiio's_ fuerc)ri l;;.s primeras· organizaciones formales desarrollando 

siste1nas._mas elabo'rados y que persisten hasta nuestros días con pocas 
-·-... -- .. -.- '· 

n"lodifica~i6ri~~~ 

En el caso de nuestro continente, al final de la guerra civil en 1820 

en Estados Unidos de Norte América, las organizaciones sufrieron 

n1odificaciones importantes respondiendo a las demandas de bienes y 

servicios de las poblaciones que se acrecentaban rápidamente, se hizo 

s 
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patente una necesaria separación de la Administración y la rnano de 

obrn, usí la /\dnl.inistración tuvo que dar soluciones mas generales y a 

largo plazo, en lugar de dar salidas a contingencias. 

En México ""]as civilizaciones prehispánicas dan muestra de 

grandes y con1plejas organizaciones en las ni.agníficas construcciones, 

como lo atestigua~~:.l?~/.~,c;',5.c.ub_~i,i;nie;.,tos antropológicos, en donde 

indudablernént¿;·_existi.;~on'-dií-igentes que empleaban la planeación, la 
.. º:_:-.':: -'·' .. -, .··.· "í/{~.:< ·, ', ·~:(·.,-~,- <· '·;~".',_ .. -~·. .. ... 

organizació·n·y~~1:~oi;1to1.~~}~ - -
. ' '-!, :)::,:~.,:--;(?,~2··:. ·. - .. 

;~(: - --
,,. .:<;.'. ,,,_.:_ . 

Esfo sué:C,cii_ó"hac':e aproximadamente veinte mil años en la cultura 
;; :;., ' ':::: --:~ -·. ' 

Maya, T~~!-~hµ~~-~ü:a;~·Zapoteca, Totonaca, Chichimeca, Azteca y Mexica, 
. . ·".~ :,, -.. ·. ' .. ': .. -. . " . \ 

en donde.t<i~b.Íéndestacan aspectos como la arquitectura, la escultura, 

la pinhira ... y la '·cerámica. En las grandes ciudades era fácil observar su 

forn1n de comercializar, siendo el trueque la manera principal de esta 

actividad y a su vez se convirtió en un arte. 

1 Chris. Argryris. Integración del individuo en las Organizaciones. John Wiley & Sons. Jnc. Ncw York 
1964 PáA. 85 

,, 
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En Ja época de Ja conquista, todo lo anterior fue destruido dando 

paso n una nuevo enfoque europeo de organización, en el gobierno, la 

educación y Ja religión. 

Al llegar Ja independencia de México y con el gran atraso cultural 

y tecnológico, las organizaciones vuelven a tornar nuevos ni.atices, la 

influencia europea con tintes indígenas. 

En esta. etapa del país la. Administración quedó a cargo de los 

militares, como es el caso de Ja dictadura Porfirista, en donde se abren 

las puertas al extranj~r<J, p~r~ ahora en forma de invitación para que se 

realizase1~fu~e~si~h;,~<,,~;~Jturno de la Administración del General 

Lázaro ci~~~~~~~t;~~~t~~:~~a nueva independencia pero ahora en el 

terreno ecOi-t~rnica;·-:déritro de lo mas destacado al respecto esta la 

expropiaciór1 petrcilera, para entonces los otros países del rnundo mas 

industrializados se disputaban el mundo en Ja llamada Segunda Guerra 

Mundial. 

7 
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Estos acontecirnientos han pern1itido Ja exigencia de una alta 

productividad, la n:1áxin.1a calidad y una búsqueda a la excelencia para 

garantiznr la perrnanencia de las organizaciones en un mundo tan 

competido. 

11 
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1 .2 CONCEPTO DE ÓRGAN.IZACIÓN R 
.,...,.,,~ 

Es ini.portnnte conocer cón10 Jos estudiosos de Ja Administración 

conccptunlizan a la organización bajo diferentes ópticas y con sus 

influencias n partir de su entorno o su medio ambiente, y cómo se 

conceptualiza n la organización en diyer$as partes del mundo, a 
- - -

continuación se hará ~lusi~n;~r;~~f~~~,-~~tl,~:~~~s¿ . __ ,_-.. -. __ ; ·•·--

, ·<.: : ' ., ·.-~· ·."!.~ .; ... 

"Lns orgnnizncion~s· ,_son. __ jc~/l~~¿J~~s-::~_como unidades sociales 

(ngn1pn111ie11toS' /11.~111n-1~os)·:·,-,,f~11ci01~til~1i~;1:ii;~¡;á'ft-;t~uÍdiis y reconstruidas, co11 

e/fin de a/cm1zar ob/étivo~ ~sp~cifi.c'!s)~ -.--• 

Lic. Chiavenato, ldalberto 

En este concepto el-Lic. Idalbeto ve a las organizaciones como 

congregaciones humanas que persiguen un fin claro. Es realmente 

sencillo y contundente en su concepto. 

! Chiavcnato Jdalhcrlo Introducción a la Teoría General de ta Administración. McGraw Jlill. MCxico 
1989. PiiJ.!. 3C1. 

9 
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11 U11n orgn11iznció11 es 1111 proceso L"slructttrndo eu el cunl i11fL•rncllÍn11 

J1L"rso11ns para nlcnuznr objetivos".3 

Lic. Hicks, Herbert G 

En el caso del Lic. Herbert conceptualiza a la organización como 

un proceso de interrelaciones con el común denominador d.e perseguir 

un fin especifico:. 

·.· ;,." : . . ·. :-
11 L11s · orgf!11iznc/011es SD1l 1111 siste111a ·-.de actividades o· fuerzas 

.. ···-- . 
lograda a través, de. una· ·co0Tdi~·1ació1t· coúC;~;~-te; deÚbernda y ple11a de 

propósi tos"4 

Lic. H. Hall Richard 

Richard maneja la necesidad de agruparse para conseguir 

objetivos específicos con una excelente coordinación de actividades y 

con un claro propósito. 

\ J licks. l lcbert G. Administración de las Organizaciones, Edt. Continental. MCxico, 1972. Pág. 56 
"' 11. l lall Richard. Qr__gani:zacioncs ~strµctu_r::J y l~l'"~_cso. McG.-aw-Hill, México. 1989. Pág. 6 

IO 
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l#Las orgn11izncio11es so11 1111 couj1111to de i111fit1id11os que /nf1orn11 en 1111 

lugar esp<.•cifico con eslr11ct11rnfor111n/ y que pt:rsiguen 1111 111is111ofi11. "s 

L.A Y M.A. González López. Sandra Luz 

Este últitno concepto, n1ás contemporáneo a nuestros dfas, 

menciona ya un esp_acio donde se. reúne~ .individuos para alcanzar 

objetivos predeterminados por otrao;.pe~~-onas.u otrás
0

org~rtlzaciones y 

donde se puede obse~a·r· qUe"'e~ ~,~~ ~¿;~;~~j:~:;.i~~;~~~~:~.··~~;~~o-ndo . 
. -.<: ;·.·- :2':.-,,.., _ ... , '.,.: ... . , .. 

. :~:·; . . - ,_ 
~·~; :-:; ·:::~::· 

A partir de ·estos conceptos se puede decfr. que las Organizaciones son: 

Esr¡11e1;zn~ .deji11/d;s~é ·¡ll~ividuos y actividades que poseen "" espacio 

especifico pa",.aalcanzm; 1111 fin p,;,,deter111i11ado. 

~ L.A. y f\1.A. Gonzálcz Lópcz Sandra Luz. Cambio Org::mizacional y su Influencia en el Factor 
l lumano e_~ un~ E~nP.:rcsa de G_o_ntrol de Fauna N~iva. Tesis Maestría. UNAM, F.C.A, México 2001 
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1 ;3 CARACTERfSTICAS.~DEl.?AS Ó~RGANIZACIONES . 
......,..~ . ..,..._ ............................................................................... "" 

Pnra tener una idea 111ás clara acerca de lo que son las 

organizaciones, es conveniente profundizar en sus características, las 

cuales se n1encionan a continuación: 

"Logro De Objetivos: Toda organización .es creada por un ·.fin y las 

acciones que se dan dentro de ellas están coordinadas y encaminadas a 

alcanzar tales objetivos y estos deben estar bien definidos de lo 

contrario se caería en constantes problemas. 

División Del Trabajo: En las organizaciones es necesario que a los 

individuos se les asigne tareas de acuerdo a sus habilidades y que en su 

conjunto permitan alcanzar los objetivos y finalidades de la 

organización. 
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Especialización: Los n1iembros de la organización desarrollan 

habilidades y conocimiento que se vuelven especializados y que es 

aprovechada esta característica en el manejo de alta tecnología y en Jos 

niveles administrativos y operativos. 

Estructuras: En toda organización tiene que existir medios preescritos y 

regularizadores que permita, Ja coordinación de sus diversas 

actividades a través dé s.¡s niv;;l~s jerárquicos. 

Jerarquía: . Esta·· característica es consecuencia de la división de la 

división det'trabajo, dando ordenamiento a los rangos de Jos niveles de 

autoridad dentro de la organización, de esta misma forma la unidad de 

n1ando es consecuencia de las actividades especializadas, que las 

dirigen y controlan. 
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Previsoras: Lns organizaciones deben tener proyectos a futuro que les 

pern1ita tener per1nanencia en el n1ercado, es decir ndelantarse a 

ncontccirnientos futuros."h 

"Rodríguez Valencia. J. Con10 Administrar Pequeñas y MC'.'dianas Empresas. Edt. l lispanoamcricana 
MCxicn 1 'J93. Pllµ. 58 

... 



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO 

La clasificación de las organizaciones nos pern1ite tener unCt 

visión arnplia de la gran cantidad de forinas de organizaciones que han 

surgido en nuestra conten1poraneidad. 

Existen n"luy variadas y diversas clasificaciones de las 

organizaciones, por lo que se han seleccionado, para esta empresa, sólo 
- ' .,. 

las más importantespar~·.:.1:1.,,;t:'"c:>S fines. 

Una de las clasificaC:ion.;s n:lás C::omunes es por su: 
::'.'e:·~,·· :;_.-::o. •", ~---, 

Capital: De acúe~do aCirib'riio deelarad.;. 
- '..· .. --·'. -_.,_,-_ ... ·- -·-

Ta1na1"\o: según ñI "'tamaño de sus instalaciones y a su tecnología 

utilizada. 

Personal: según el número de trabajadores que laboran en la 

organización, así con10 por su experiencia técnica y profesional de cada 

rnien.1 bro. 
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Poderío: Tecnológico, técnico y económico. 

Funciones: Lns funciones de la organización pueden ser con1plejas o 

sin1ples. 

> Clasificación De Organizaciones Púhlicas 

En estas organizaciones el capital pertenece principaln1ente al 

Estado, y su finalidad es satisfacer necesidades de carácter social, estas 

pueden estar divididas en: 

Centralizadas. Las decisiones, en mando y la ejecución están a cargo 

del Presidente de la Republica. Las secretarias de Estado y los 

Departamentos Administrativos son consideradas empresas 

centralizadas, de acuerdo con la Ley Orgánica de la Administración 

Pública. 
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Desconccnh·ndas. Estas organizaciones tnanejan unn ilutonornía y 

presupuestos propios, pero n1antienen un nexo de jerarquía así como 

facultades de decisión limitada. 

Descentralizada. Este tipo de organizaciones poseen personalidad, 

patrimonio y un régin1en jurídico propio, y desarrollan actividades de 

co111pclencia del es.tado con interés general. 

Estatales~ Esta Ofo~ina ; de .organización tiene personalidad jurídica 

propia y .. se dedica a una actividad económica sotnetiéndose 

alternativamente al Derecho público y privado; pertenece fntegran1ente 

al estado. 

Mixtas o Paraestatales. Estas empresas están coordinadas por una 

Secretaria de Estado o Departamento Administrativo y están agrupadas 

por sectores definidos con participación del Estado y los particulares 

para producir bienes o servicios. 

17 
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~ 
;(~'l' 

Privndns. Estas en1presas poseen capital de inversionistas privados y/o 

extranjero, y cuya finalidad es generahnente de lucro. 

> Clasificación De Oiganizaciones Priu:ulas: 

o Nncionales 

O Multinacionales 

Oo Transnacionales 

Qo Cooperativas 

<> Sindicatos 

o Religiosas 

<> Políticas 

Q Uniones, juntas y comisiones. 
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> Clasificación Por Su Actividad O Giro 

1. Industriales. Este tipo de organizaciones se caracteriza por ser su 

actividad principal, la producción de bienes a través de la 

transfori·nación y/o extracción. de n1aterias primas. Estas a su vez se 

pueden clasificar en: 

<> Extractivas:.~eAedica':' ;a l~)xplotación de recursos n~turales, es 

decir, a la exP,1c;)t~~-.i9n.:~:.4~::-_~<?d~~~:)~s Cosas, que se ·encuentran en la 

naturaleza y q~·e sC>~.;in~·~;~n~ables para Ja subsistencia del hombre. 

o Manu.factur~ras: estas transforman las materias primas en 

productos terminados y se dividen en dos subcategorías: 

~ Bienes de consumo final. Producen bienes que satisfacen de 

1nanera directa las necesidades del consumidor, pueden ser duraderos 

o n.o duraderos, suntuarios o de primera necesidad. 
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Bienes de producción. Estas organizaciones satisfacen las 

denu.1ndns de las industrias de consun10 final. 

o Agropecuarias: su función e1• la explotación de la agricultura y la 

ganadería. 

2. Comerciales. Este tipo de en•presas se dedica"a la compra y venta de 
.. . -· 

productos · te~~in~:dos, ," actuaridO·-. como_ intCrffiediarias entre el 

productor y el co1:i5llrriidor, y a su vez se pueden clasificar en: 

o May()ristas. Su actividad es realizar ventas a gran escala a otras 

organizacione,,; (minoristas) y estas a su vez distribuyen los productos 

al consumidor final. 

Qlo Minoristas o detallistas. Estas en1presas venden los productos al 

ni.enudeo o en cantidades pequeñas, directamente al consumidor. 
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Ql Con'lisionistas. Venden mercancías que están en consignación y 

por esta función perciben una ganancia o coni.isión. 

3. De servicio. Este tipo de organizaciones prestan servicios a la 

con"lunidad, pueden o no tener un fin econóni.ico, y se subdividen en 

organizaCiones de servicio de: 

o Transporte 

o Turisn.10 

o Instituciones financieras 

o Comunicaciones 

e> Energía 

e> Agua 

<> Asesoría 

o Servicios administrativo, jurídicos o contables. 

e> Agencias de publicidad 

?I 
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:- Clasificación .De aaterdo A Su Mercado 

--~"). Esta prini.era subdivisión se basa en el área geográfica que abarquen, 

con10: 

o Locales: Cuando su ámbito geográfico es restringido, es decir en una 

localidad especifica 

O Regionales: Cuando abarcan varias localidades integradas en una 

región geográfica o económica. 

o Nacionales: Cuando las transacciones comerciales se integran en un 

país (mercado interno). 

o Mundial: Cuando las transacciones que realiza son en el ámbito 

internacional, es decir entre diversos paises. 
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,+~ Tn111bién se pueden dividir de acuerdo con Jo que ofrecen los 

n1ercndos, con10: 

<> Mercancías: cuando se ofrecen bienes producidos únicamente para 

venderlos. 

O Servicios: cuando los bienes que se ofrecen son intangibles. 

_.. Esta división responde al tiempo de formación del precio y esta 

determinado por el precio de reserva. 

o De corto plazo. Aquí el precio es determinado, en buena medida por 

los costos de producción, pueden manipular Ja proporción en que 

emplean sus recursos pero no todos. 

O De largo plazo: en este caso el periodo es bastante largo para que la 

organización cambie la proporción en que utiliza sus recursos 

productivos. 
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,~~ De acue1-c.io a Ja con1petencia que se establece en el n1ercado y estas 

puede ser: 

Q Coinpetencia perfecta. Esta clasificación se da cuando existen un 

gran numero de co1npradores y vendedores de una 1nercancía, ofrecen 

productos similares y no hay control sobre precios ni reglamentos que 

Jos fijen. 

Q C01npetericia imperfecta. Agur el número de ofertantes no es tan 

grande e incluso puede ser un solo vendedor. Los oferentes si pueden 
-, .. " -· 

intervenir pára '.modificar Jos precios, existen algún grado de control 

sobre. las · ~e~cancías y pueden haber diferenciación de productos y 

también publicidad competitiva. 
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>- Clasificación lJe Acuerdo A Su Constitución Legal 

Esta clasificación se basa en el régin"len jurídico en que esta 

constituida Ja organización. 

S~ciCdad, .t:\~~-~~~,~'.1.~}:.~~!~: ,~~ª. ,?7~ominación se compone de cinco socios 

como·· ~1,Í'~~ci.ffi~;J(::~~~;'.:;~i,~p~ndén de las obligaciones sociales 

limitadhri1e~.t~:'1í~~~~~·'.el ~alar de sus aportaciones. El capital social se 

divide ~,.;:'.};~~;6i,'~~-- que pueden estar representadas por títulos 
,'.-;:.:..;__· 

negociables) .. 

Sociedad de Capital Fiio: Sociedad en la que se restringe su derecho de 

aumentar o disminuir libremente o sin autorización de las autoridades 

conLponentes de su capital social. 
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Sociednd de Capital Variable: es aquella en Ja que el capital social 

puede au111cntar o disn1inuir tnediante procedhnientos n1ás sin1ples en 

con"lpnrilción de las sociedades de capital fijo. 

En cualquier tipo de sociedad que se desee conformarse como de 

capital mínimo que quedara fijo, así como el máxin10 variable. 

Sociedad d.,; .Respo~sa'bilidad Limitada: Es aquella que se establece bajo 
... '' .. . . 

una denO~~~~~iÓ~. ó' razón social y se compone de dos o más socios 

(nunca rnas'de veinticinco) y que responden a las obligaciones sociales 

ilimitadame~te; hasta el valor de sus aportaciones, que no podrán estar 

representada" por títulos negociables, a la orden o al portador. 

Sociedad Cooperativa: Es la que se constituye para un objeto de 

utilidad común de los asociados, y reúne las siguientes condiciones: 

esta integrada por individuos de la clase trabajadora y que aporten a la 

sociedad su trabajo personal. 
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>- Clasijicación De Acuerdo A Nacional Financiera. 

De acuerdo al DIARIO OFICIAL DE LA FEDERACIÓN (DOF)7 del día 

30 de Dicie1nbre de 2002 se establecen los criterios de estratificación de 

en1presas de la siguiente manera: 

MICRO EMPRESA 0-10 0-10 0-10 

PEOUEl\IA EMPRESA 11-50 11-30 11-50 

MEDIANA EMPRESA 51-250 31-100 51-100 

GRAN EMPRESA '~ -=·~ lUl t=N lUl ¡;;1,.. 

ADELANTE ADELANTE ADELANTE 

CJasificación de NAFIN dependiendo del número de empleados.8 

ESTRATO 

MICROEMPRESA 

PEQUEN"-

MEDIANA 

GRANDE 

7 http://www.sicrn.gob.mx 
M ht1p:/\vww.chi.itcs1n.n1x 

INDUSTRIAL 

1-30 

31-100 

101-500 

500 EN ADELANTE 

COMERCIO SERVICIOS 

1-50 1-20 

6-20 21-50 

21-100 51-100 

100 EN ADELANTE 100 EN ADELANTE 
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En In ccononl.ia nacional existe la siguiente clasificación de las 

industrias, según Nacional Financiera: 

A. Industrias primarias que abastecen a otras industrias nacionales. 

,_. Bnergfa eléctrica 

;... Petróleo 

,... Gas 

;... Extracción de minerales metálicos 

,_ Extracción.· de minerales para productos quimicos 

;... Extracción de madera 

,_ Ganadería 

;.. Pesca 
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B.- Industria de producción intermedia que crean den1anda parn 

ni.últiples indu~trias nacionales a Ja vez que abastecen a otras 

industrias . 

. Productos de petróleo 

Productos de carbón 

!--fierro y acero · 

Prod~~tos q~f~icos 
~(-_··, ,··,;· '> .. >:.. . 

Papel y productos- de papel 
. - ·, ., ' .. 

Mate;iales'.:l~-.:6n.sfu_;cción 

Textiles.·. 

C.- Servicios neces.arios para el desarrollo industrial. 

:O- Transportes 

:..- Comunicaciones 

:O- Depósitos y almacenes 
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;,... Obrns publicas 

;,.... lktncos y otras instituciones financieras 

;,.... Otros servicios 

D.- Industrias de bienes que crean den1anda para numerosas industrias 

nacionales. 

;.. Productos ·alimenticios 

::... Bebidas 

;.. Tabaco 

;.. Calzado y pfendas de vestir 

:.- Muebles y ª':'cesorios 

;. Madera.y ~orcho 

¡... Produétos de corcho y caucho 

:,..... Productos minerales no metalices 

).... Productos metalices 

;;.... Maquinaria 
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:.,..... Aparntos y accesorios eléctricos 

,_. Equipo de transporte 

:- Industrias manufactureras diversas. 
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l...~a principal intención de tener una Estructura la organización es 

tener un n1ejor y rápido desarrollo en la difusión de sus actividades. 

La Estructura Organizacional da una. idea de orden y 

vinculac~cirie·~·'.~'·~~{\1]~~~~ ;:~i~l~~~~~:~~~~,;~;-~.:d~~~~;gll~1i'~~:-~~·~~-·:¡::,~~ -dinámica 

cubrien.do elt;a~~~~~i:~:~·~~~~{Je~á~situ~ci~nes corno el aumento 
. ,_ '-'.". ;:·~~-;t~-<,~';--')~·:.;;,~~~: - - ' 

del funcionan'iiento deJas'rel~~iones humanas. 

Es que en la organización exista claridad al 

conceptualizar y determinar las obligaciones, responsabilidad y 

autoridad correspondientes a cada puesto de la organización para 

evitar deficiencias en esta. 
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La Estructura Organizacional se ve reflejado en un diagra1na en 

la cual aparecen líneas de autoridad, de con1unicación y un n1anual de 

procedin1ientos y normas que especifican el grado de posiciones y 

funciones de quienes ocupan los diferentes puestos. 

Los prinieros en realizar estudio~ a cerca de los an1bientes dentro 

en 

constantes fueron los 

estructuralistas; de lÓs inas destacados se pueden mencionar a Etzioni, 
'· ·;, ... '·-··· .·· ')•;- ·-

BlauyScott 

Anteriormente' : la ··,Teóría. Administrativa solo se había 

preocupado·-~~e¡··.'.~~p·~"t~_~:·.Í~.t~rno.de Ja organización como un sistema 
•:'~··. , .~ 1 

cerrado, 1c'is .E,."trijC:tilriilis~s lE!· dieron un enfoque más amplio a esta 

teoría. Dando oportunidad de observar que dentro de las 

organizaciones existen también conflictos l.1ue provocan tensiones y 

antagonismos y cuya resolución dan paso a aspectos como la 
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innovación y el ca1nbio, conceptos sutnamente in-1portantes para el 

buen funciona1niento de la organización, y coni.o lo verernos rnas 

ndelante. 

Una de las aportaciones n1ás importantes de la teoría 

Estructuralista fue el concepto del Hombre Organizacional. Mientras 

que la te_oria clásica cOnSid~~ii,~1· h'ornbre. ~om~ ...,~~mbre económico" y 
: ·~··'· .... ; ;·, :~, ·:::. ~-:~ --·~--. ''. :'e·;~::·.:::~/·.·=;~/:.<~¡:~:,~(,\'.~~~->>~-:--·,:-- '~ . : 

Ja teorfo de' Iris' Relaciones;Humanas: Jo conceptualiza como "hombre 
,.-,';.;.·.;,)e,•·•:, .. -.,· ••t•¡ 

social'~ par~ IC>~i;~<:"Wl~~a~~~~~~;~Í;f101Tibre organizacional, este es el 

individuo que 'cies¡IT.pefia 'papeles en diferentes organizaciones"• 
... -".". ,•_ ... , ·'·''· -

Se puéde decir que Ja Estructura Organizacional es el resultado 

del análisis de anteriores teorías con visión limitada, sin embargo 

necesarias para poder llegar a esta. 

•• Chia,·cn:no ldalbcno. Introducción a la Teoría GcncTal de la Administración. Me Graw Hill. México. 
1989.Pñg. 3CJO 
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>- Cona:ptos de Estruaura Oganizacional 

A través de las Estructura se puede describir las necesidades 

prhnarias con las que cuenta una en"lpresa, asf también determinar 

cuales son las dificultades que pueden enfrentar. 

Enseguida. · 1nencionaremos: algurios '; _con<;.,ptos .de · Estructura 
't ~;,:,:.·~:-.~, :.:-.-~ ; 

Organizaciorial para'; ténér ·'.un;;pariorama más' amplio de lo que ., 
queremos decir con Estructu~;;:Q;gai:ii~aci~mil: 

"Es el ·grado de cm11plejÚ~d,· fonualismo y ce11tralis1110 de In 

orgn11iznció11"1º 

Lic. P, Ribbins Stephen 

El autor nos habla de que tan elaborada o simple es una 

organización dentro de diferentes niveles de autoridad y como se 

relaciona con la dirección. 

1
" Lic. I". Robbins. Stcphcn. Componamicnto Or-ganizacional. Edt .. Hispanoamericana. México 1993. 

Pliµ. 11 
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., Es In estr11cf11rnció11 téc11icn de /ns re/ncio11es que deben existir entre las 

f1111cio11es, 11ir1e/es y ncfividndes de los elf!111e11fos 111nterinles )/ /111111n11os de llll 

orgn11is1110 social, con el fin 1ie lograr nn11ó11icn eficiencia dentro de los planes y 

ol1jetii1os sefinlndos"11 

Lic. Rodríguez Valencia 

Rodríguez Valencia aborda fa necesidad básica de una Estructura 

Organizacional que permita. Ínt.:;giai-;todo.S .í~.S>·~Íe,:.:.entos de una 

organización par~ poder ai~a~ar s~ fin ~;e:,~t~~;~¡ct~'. 

''Es In relnCión especifica entre los recursos del sÍste111á ·ad111Í~1istrauvo 

con el propósito de facilitar el uso de cada recurso, tanto individual co1110 

colectivo, a 111edidn que el siste111n ad111i11istrativo trata de lograr sus 

objetivos. "12 

Lic. Gómez Ceja, Guillermo 

11 Lic. Rodriguez Valencia. J. Como Administrar Pequeñas y Medianas Empresas. Edt. 
Hispanoamericana México 1993. l'ág. 805 
•::.Lic. Gómez Ceja. Guillermo. Plantación y Organiu.ción de Empresas. McGraw llill, México 1985 
plig. 36 
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En el caso del Lic. Górnez Ceja, Contempla el aspecto de utilizar 

todos los recursos de 111anera coordinada y adecuada con el fin de 

logrilr la tnáxirna eficiencia. 

Ln Estructura Orgnnizacio11nl es In distrib11ció11 de /ns personas eu 

diferentes líueas, entre las posiciones sociales que iujlu.enciau el papel de ellas 

eu sus relncio11es .. 1J 

Lic. Blau, Peter 

El Lic. Peter Blau; en su concepto desci:ibe un organigrama con 

una persona en cada puesto con lírieas de comunicación y autoridad. 

"Lic. Blau Pctcr. Sobre la Naturaleza de las Organizaciones. Edt. John Wilcy and Son. lnc .• EU .1974. 
J>aµ.12 
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n Es /11 lmsc fi111dn111e11tal de 111111 orgn11iznción 1io11rle se deter111i11n c/nrn y 

es11ec(ficn111t•11te, f1111cio11es, /ns obUgncio11es y Jos niz,cles jerárquicos dt• estn".1.: 

LA.y M.A. González López. Sandra Luz 

Este último concepto ve a la Estructura Organizacional corno un 

cuerpo que necesita un esqueleto (Estructura Organizacional) que le 

permita movilidad y fuerza, para enfÍ-e~ta"°, t_odo tipo cíe obstáculos. 

A partir de estos cc::incepto~·.se pu.;de d.;,cir que: 

La Estructura Organizacional es el esqueleto de una organización 

y que permite tener una forma clara de las obligaciones, 

responsabilidades y autoridad de cada puesto que la componen. 

1
" L.A. y M.A Gunzálcz Lópcz Sandra Luz. Cambio Organizacional y su Influencia en el Factor 

l lumann en una Empresa de Control de Fauna Nociva. Tesis Maestría. UNAM. F.C.A, México 2001 
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>- Características de la Estructura Orgcmizacional 

La Estructura Organizacional se refiere a la forn1a en que las 

nclividades de una organización se dividen, organizan y coordinan. 

Esta Estructura posee caracterís~cas fundamentales corno: 

"Especialización: Forma según la cual se divide el trabajo en tareas más 

simples y cómo estas son:agru,padas en unidadesorganizativas. 

Coordinación y áreas de mando: Hay determinados grupos bajo el 

mando de un supervisor. 

Formalización: Grado de estandarización de las actividades y Ja 

existencia de normas, procedimientos escritos y la burocratización" . 1 s 

1'° http://"v"vw.gestio_nolis.co1n 
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Fnctores '-luc detern1inan cótno es una Estructura organizativn: 

Ta1nat'""lo: En1presa grande: 

~·) Con1plejidad 

~i Burocracia / Estructura organizativa más compleja. 

() Especialización 

. . . 
Tecnología: ~ .l:ec~_olOgía condiciona el comj:>ortamiento humano con"\o 

Ja propia E,;trj~tura organizativa. 
':·-.·· ... ·' ., 

Entom6 ~·~Clo~i'al y social: no es Jo mismo una empresa que está en el 

sector a~r~2;i~'~ue en el industrial, si Ja empresa está en un sector más 

simple la estructura es más simple. 

Desde el punto de vista de Jarnes A.F. las características son: 

"La División del trabajo: Es Ja desagregación de una actividad compleja 

en componentes, a fin de que los individuos sean responsables de un 

conjunto limitado de actividades y no de actividad como un todo. 

"'º 
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La Departan,entaliznción y la Línea de fV1ando: Departan1entnlización 

es In agrupación en departan1entos de actividades de trabajo sin1ilares y 

conectadas lógicamente. 

La coordinación: Es el proceso de integrar los objetivos y actividades de 

unidades independientes de una organización, a fin de conseguir 

eficientemente las nietas Organizaci~nales. 

La formalización: Se refiere a la rigidez de la estructura de una 

organización. Representa la aplicación de las reglas, procedimientos, 

manuales y políticas con las que cuenta ésta. 

La Centrali.zación o Descentralización: Relacionado con el problema de 

los niveles jerárquicos, sobre todo con relación a las delegaciones de 

autoridad y de responsabilidad que éstas suponen, se representa la 

centralización o descentralización. 
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Co111pJeiidad: Es el grado de dificultad estructural que tiene una 

orgnniznción.." Jh 

>- Tipos de Estntcturas Organizacionales 

Para poder abordar este tema es necesario conocer primeramente 

que ·de manera verbal resulta muy complicado su estudio, por lo que 

esta representado en esquemas, mejor Bamado como organigramas, en 

dichos esquemas -se pueden ver las funciones, departamentos, áreas y 

como se relacionan entre ellos. 

Revisando e~te_esquema un poco mas a detalle, cada puesto esta 

representa.do·' por'. u~:.·. cuadro en donde puede aparecer el nombre del 

puesto y incluso el nombre de la persona que ocupa dicho puesto; Así 

existen líneas que unen a dichos cuadros n1ostrándonos así su relación 

en cuanto a autoridad y responsabilidad. 

1" Stmu:1·. James A.F. A_d~n~ni~ttación. E<lt. Prcmicc llall .• México 1994. Pág. 349. 
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"A lrnvés de los organigramas se puede ver representados los 

siguientes punlosº17: 

... Ln división de funciones. 

... Los niveles jerárquicos. 

... Las lineas de autoridad y responsabilidad. 

... Los canales formales_ de},'.; comunicación . 
. ,,_~::: '· 

... La naturaleza_ liri;;,al-'..·o'·staffdel departamento (usualmente esta 
•·;•Y' .";·_. ··'·, ·:," • 

representada con. líneas·, p~'nteadas, aunque puede ser de otra 

manera.) 
·:· ._.- ... -, 

... Los jefes de cada ·grupo de empleados, trabajadores, etc. 

... Lns relaciones que existen entre los diversos puestos de la 

organización y en cada departamento o sección. 

'
7 h11p://w\t•w.gc~tiopo~is.com 

43 



UNIVERSIDAD NACIONAL At.rrÓNOMA DE MÉXICO 

En cuanto a las características de los organigran1as teneni.os las 

siguientes: 

• Los organigramas deben ser claros. 

• Los organigramas no deben incluir ordinariamente a los 

trabajadores o einpleados. 

• Los orgari.igramas.d;,ben contener nombres de funciones y no de 
:>: . ~- ; . .. 

personas; aunqu~·- ~fa+·-· caso necesario se puede emplear ambos 

datos. 

• Los organiS,.amas no pueden representar un numero muy grande 

de elementos de organización. 

Existen cuatro tipos de organigramas y que se aplican de acuerdo 

a los criterios de los administradores de las organizaciones, estos son: 
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+ "Organigran?a 'U?YtÍatÍ. 

En este tipo de organigrama los cuadros que representan los 

diferentes niveles, están ligados por líneas de manera vertical 

indicando principalmente la comunicación de autoridad y 

responsabilidad para niveles inferiores esquematizados de la misma 

forn1a que los principales nivelés'. 

Sus ventajas son: 

... Es de 1nás fácil comprensión, y por lo tanto el más empleado . 

... Indica en forma objetiva las jerarquías del personal. 

Sus desventajas son: 

... Es difícil indicar los puestos inferiores depues de dos niveles, por lo 

que se requeriría organigramas muy amplios. 

.. Una cadena de ni.ando muy extensa entorpece la toma de decisiones. 
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•• Oganigrcuna Horizonral. 

En este caso a partir del nivel n1áxin10 jerárquico se empieza a 

desarrollar sucesivamente a la derecha. 

Ventajas: 

... Tiene una forma corno se acostumbra leer . 

... Indica mas claramente la .longitud de los niveles por donde pasa la 

autoridad formal.· 

Desventaias : · -

... No se usa muy frecuentemente. 

• Aun pudiendo realizarse una sola carta de toda la organización, los 

notnbres de los puestos resultan demasiados comprimidos, lo que 

los hace poco claros. 
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·•· Organigrama Cirr:ular. 

Parte de una cuadro central que corresponde a la máxirnn 

autoridad de la organización, y entorno a ella se trazan otros cuadros 

los cuales constituyen un nivel de la organización están ligados con 

Uneas que representan los canales de autoridad y responsabilidad. 

Ventajas: 

• Muestra de manera clara Í~ irrtp,~~ta~~ia de los niveles jerárquicos. 

• Disminuye la idea del status ~as alto o más bajo. 

• Es posible colocar mayor numero de puestos en el mismo nivel. 

Desventajas: 

• Son confusas y difíciles de leer. 

• Dificulta colocar niveles donde hay un solo funcionario, como 

ocurre con la Asamblea de Accionistas, el Consejo Directivo o el 

Gerente General. 
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,., Organigrmna Escalar 

En este organigran1a se señalan con distintas sangrías en el 

nuirgen izquierdo los diferentes niveles jerárquicos ayudándose de 

líneas que sefialan dichos márgenes, se pueden emplear distintos tipos 

de letras, para su mejor con~presión . 

. -,-·.,.:· 

objetiva, coino'Jos-,_()~g.irugr~rna5 que encierran cada nombre dentro de 
::__. '" :- . .. ',_ ,,_·:: 

un cuadro 'y que'perrnlte·mostrar claramente Jos canales de autoridad y 

responsabilidad."'-" , 

1
" Ouhal Krauss. Miguel. Los Manuales de Pr-occdimicntos en las Oficinas Publicas. UNA?\1. MCxico 
1995. Páp.. 86 
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.:> Tipos De Estructuras Organizacionales 

Las Estructuras Organizacionales son ele1nentos de autoridad 

forn1al, ya que contemplan el derecho que tiene un funcionario por su 

nivel jerárquico de exigir el cumpliJniento necesario de los deberes de 

sus subordinados, así co1no aceptar alguna decisión que haya tontada 

su superior. 

Las diversas combinaciones que se dan entre la división de 

funciones y la autoridad, son Jo que conforma las Estructuras 

OrganizaciOnales, las cuales, como ya vimos anteriormente, esta 

representados con los organigramas y complementados con el análisis 

de puestos.· 
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Los tipos de Estructura n1ás usuales son: 

-.+>u Lineal O Militar: 

La autoridad esta concentrada en una sola persona, es decir, el 

jefe toma todas las funciones y asume todas las responsabilidades del 

mundo; este distribuye. el trabajo y l.os subordinados deben ejecutar 

siguiendo las ins~ucdon'7~ ~ád~s. 
- ! .· ·,'. :'<:i.~... · .. _ . - - . . 

El noni.t>J:e q~e';~eC::ibe .e.ste tipo de estructura es debido a que 

generalmente se "'j:)Úc,a'·en i~tituciones Militares y en algunos casos en 

Organizacione~ .: ·áiii;~;;,amentales y también son empleadas en 
"·,~::: ~ 

organizacio:n~s. peCju~~as. 
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Ventajas: 

.. Es 111ds clara y sencilla 

... Se establece una disciplina laboral 

... Se facilita la rapidez de acción 

... No hay conflicto de autoridad 

... No hay fuga de responsabilidad 

Desventajas 

... Carece casi totalménte.de:1.:>s b~~eficios de la especialización 

... Carece de flexibilidad en·j;,; c,;·so~· de crecimiento de la empresa 

... Es rígida 

... Es difícil capacitar a un jefe en todos los aspectos que debe 

coordinar. 

... La organización descansa en hombres y al perderse uno de estos se 

produce ciertos trastornos 
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·~" Estructura Funcional O De Taylor. 

Esta Estructura es desarrollada por Frederick W. Taylor quien 

planteaba que el trabajo del supervisor debía tener conocinuentos 

específicos y al no ti:;.,er talesc.;nocimiento¡; era so.!o .. u~.~~fe superior . 
.. - : "''· -.··.-~·-:-~·­

" 

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

La Estructura Funcional seba~·a en'dhlidfr el trabajo de tal forma 

que desde ~l gerente hasta el nivel ~p~r"-tivb más bajo. ejecuten el menor 
' . 

numero .de funciones posibles .. 

Esta organización ·se. aplica particularmente en medianos y 

grandes centro de trábajo; Donde al centro de cada departamento hay -- .;>~- .-. -:_-~; ... : :· 
un jefe que _~~:ne ~~~u __ .éargo una función determinada y como superior 

de todos los:V~i~·.r~~t¡;' tl~ .. director o gerente que coordina las tareas de 

aquellos, conforme a los fines de la organización. 
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Ventajas: 

.... Aurnenta la capacidad y eficiencia de los jefes por la especialización 

• Pennite separar las actividades en sus elen1entos más simples 

... Existe la posibilidad de rápida adaptación en casos de cambios de 

procesos 

Desventajas: 
. . 

... Es difícil diferenciar y definir la au'toridad y_ responsabilidad de cada 

Jefe en Jos aspectos que son comunes a" varios. 
_·· .··-·, ;-- · .. • .. --- ' , 

... Se da con mucha fr~cuencla dupli~iclad d;,, mando'. 
_:' , . , . -· ·.-- .-

.... Se reduce la iniciativa.P_ara ~"2cio~~S-~~~Ú-ries .. 
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·+> Estructura Mixta 

Se deriva de la Estructura lineal, ya que cada uno de los 

trnbajadores, empleados, vendedores, etc. rinden cuentas a un solo 

supervisor en cada caso, con la modalidad que en la organización n"lixta 

existen especialistas que hacer1 las veces de asesores en aspectos 

concretos y _determinados, 

Los asesores. ayudan con sus consejos, dan opiniones de posibles 

alternativas_ pero· no tienen la autoridad para dar ordenes. Los 

especialistas se someten a las ordenes de uno o más ejecutivos de alto 

nivel. .... ltJ 

1
" Rolad V. Jlaracio. Conceptos Fundamentales sohrc la Organización. Edt. McGraw-l-lill. México 
1985. Piig. 505 
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Ventiljas: 

• Estn basado en la especialización planeada 

• Mayor oportunidad de ascenso para el personal capaz, ya que existe 

necesidad de puestos de responsabilidad. 

• El au1nento de eficiencia en las operaciones compensa el costo 

ndicional de este tipo de organización. 

Desventajas: 

.... No investiga permanentemente lo que se puede mejorar o innovar. 

• No planea esas nuevas Jnejoras para que su empresa se forme en 

concreto. 

• Siempre las condiciones son de hacer otra vez sugerencias de 

rnejoras. 
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>- l111portancia de la Estmctura Organi:zacional 

La Esh·uctura de cualquier organización, es tan importante como 

Ja estructura ósea de cualquier cuerpo, la estructura misn1a exige una 

organización, y permite dar claridad tan.to del tamaño como de la 

forn1a de Ja organización. 

La estruc;:tura permite esquematizar las líneas de comunicación y 

autoridad daí~do ··1a ·oportunidad· de poder realizar, con los menores 

riesgos, J~S · Ca~bios ·o~ i!0ovacio~eS, · cori la basta información que nos 

brinda un buen.reporte de la estructura de una organización. 

Desde. ·el .·punto ·de vista de Bryan P, la estructura de una 

organización nos permite: 

... "Crear una dualidad en las relaciones de subordinados, porque 

nunque dependen del jefe o supervisor mantienen vínculos con la 

gerencia a la que pertenecen. 
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.... Se logra deli111itar las funciones y actividades con n1ayor --.-

cornunicación, así con10 mayor especialización para producir 1nas en 

111enos tieinpo. 

... La co1nplejidad con otros componentes de Ja estructura, tecnología, 

los objetivos si se cumple con Ja eficiencia y efectividad planteada. 

... La creación de un marco que facilita el cumplimiento de sus 

objetivos"20 

Es importante mencionar que cada organización debe buscar la 

adecuada estructura de acuerdo a sus necesidades y objetivos 

generales, ·esto le permitirá tomar mas fácilmente decisiones y estas a la 

vez se podrán llevar a cabo con mayor efectividad ya que esto significa 

una buena comunicación, claridad en la responsabilidad y autoridad. 

2
" P. B .. iñas. Tcori:;a_!l_~a~Q_rg_anizaciones. Edl.Trillas, México, 1989. Pág. 24·25 
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2.1 ·ANTECEDENTES DEL DESARROLLO 
- ORGANIZACIONAL':. 

Los antecedentes del Desarrollo Organizacional no esta 

totnln1ente definido y 1nuchos autores presentan fechas tentativas 

alrededor de inicios de los aii.os 60''s. En su nacin1iento se califico de 

evolutivo y se considera que aún continua en evolución. 

El entrenamiento de sensibilización, los sistemas soCiotécnicos y 

la encuesta de retroalimentación, son tres aspectos básicos que 

permitieron el surgimiento del Desarrollo Organizacional. 

"El ambiente imperante en el que se apoya el surgimiento del 

Desarrollo Organizacional en primera, la necesidad de las 

organizaciones de aumentar Ja producción, los servicios y 1 fuerza 

laboral en los años posteriores a la Segunda Guerra Mundial. 
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Después de pasar las dos Gucrrns Mundiales, las personas 

presentan proble1nas de adaptación a los grupos, por esta razón 

en1pezaron a surgir en Jas organizaciones talleres de capacitación que 

dieron origen a Jos grupos de sensibilización y de entrenamiento, de 

est_a /.or~a se empieza a ~uscar cambios org~nizacional.es e individuales 

en.la~ organi~~ciO,nes a través del aprend~itj_e.q.1:1·~ .. ,~l indiv,iduO logra en 

la interacciÓ;1> d~.:·~U~oS.~i21. 

El naciinÍenl:o'dei'o~~~~~oJlo Organizacional no se le atribuye a 
.... -\·'·,··o·., 

un solo autor;.;~6,;·~·-~,:;··';;~~plejo conjunto de ideas al respecto del 

hombre, ·d.e:'.Ja "org.:i:Oizaéión y el ambiente, con el fin de facilitar el 

crecimie.,"to ;,-·.;¡~~~rrC:.110 según sus potencialidades. 

Surgieron varias teorías con diferentes enfoques y se mencionan 

algunas de éstas. 

21 Au<lirnc Camarena. Carlos. A~C de! Dc;sarro!Lo_c;>r_g;mizacional. Edl. Trillas. México 1994. Púg. 11 
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Teoría Clásica. cuyos autores fueron Taylor y Fayol, quienes 

trabajaron de manera independiente, teniendo como objetivo básico la 

eficiencia, basados en la organización formal y la racionalización de los 

procedimientos de trabajo. Ésta teoría trajo un enfoque rígido y 

.rn_<:c~~Í!=i~ta .. ·que _consideraba al individuo corno solo una pieza más de 

la i11~qu~n'.~; .. ' por Jo cual,· se considero a esta teoría incon1pleta y 

parcializada.-

Teoría ·de las Relaciones Humanas. Propuesta por Elton Mayo en 

contrataste con la Teoría Clásica. Ésta se enfocó al hombre social y al 

clima psicológico que se presentaba en el trabajo, se consideraba en 

extremo las expectativas de los trabajadores y sus necesidades 

psicológicas. 

La organización informal y la comunicación no convencional pasan a 

ser parte de esta teoría, pero tan1bién se presento incompleta y 

parcializada por mostrar sólo los aspectos organizacionales olvidados 

y no considerados por la Teoría Clásica. 
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Teorin de la Burocracia. Estn teoría intenta dar las bases de un n1odelo 

ideal y racional de organización que pudiera ser copiado y aplicado en 

cualquier tipo de organización sin ini.portar su ramo de actividad. 

La organización burocrática se presentó carente de la flexibilidad a las 

innovaciones necesarias e indispensables en una sociedad en constante 

cani.bio, lo cual hizo que la teoría se mostrara incompleta y 

parcializada. 

Teoría Estructuralista. Esta teoría representó una visión más compleja 

de la organización, ya que conciben a la sociedad moderna como una 

sociedad de organizaciones. Esta teoría considera ya que las 

organizacio_1)E7_S_ cuentan con objetivos organizacionales (mayores 

utilidadeS; .~;i:e~i~:Y~.ie~~'?:"._tn8:Yºr eficiencia, consolidación de la empresa, 

etc.) en cÓ~ict.;' eón los ·.;bjetivos individuales de los participantes 

(mayores salarios, mejor horario de trabajo, autorrealización, prestigio, 

seguridad personal, etc.) y como resultado de este conflicto se 

presentan los dilemas y tensiones que existen en las organizaciones. 
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Esta teoría es 111ás descriptiva y critica t.iue prepositiva ya que no 

propone una teoría de organización, sólo critica las teorías existentes, 

incluso dicha teoría se enfoca más hacia los problemas los problemas y 

aspectos críticos de las organizaciones que a proponer soluciones. 

Teoría del Co'1nportamie.nto o Teoría BehaviOrista. La organización para 

esta te~~íá _eS-~n.Oi-ga·~¡~fií'~:;;;-~ciáI .C6ri:.vida y culhii-a propias, donde se 
,·,:; :.:~·-(~\:~~~_:;JJ.;~):;:1.~t~~\'.~Q?.~/.~r~~~u:,~;i,t~~/~:~·,::~.·::"t:·· :0:.:!.1._:-; - - . . , .-:. · 

desarrollan·~~~.i1Js,:_de:1\~,~~~tración y sistemas de organización para 

tratar a 1;.s.: }:>érsó'n"as:; En- respüesta a los conflictos entre los objetivos 
. .. L·~ \:·1:~~,:-~-~.:-~=,, . 

organizaciónales-'y··olos individuales de los participantes surge el 
• '•,¿'"'••" •';L· .•• • 

.--;~,:r-:.:·. :: ·.·.- ·_: 
11Con"l.portatri.ie"nto: Organizacional" .. Pero esta teoría se mostró más 

con,o una t~~-~ía,·que brindo nuevos conceptos que como una teoría 

definitiva. 

Teoría de Maslow. Maslow aborda aspectos como las necesidades 

internas insatisfechas de los individuos, que orientan y determinan el 

comportamiento de éste. También propone una jerarquía de las 
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necesidades fisiológicas, de seguridad, sociales, de estin1a y de 

a u torrcaJización". 

Este autor contribuyó con una psicología de la personalidad de Jos 

individuos '.con base en la 1notivación humana, dando mucha 
' -._.,,_ .;':"• 

importan.da ··"a . Jas necesidades internas del hombre, olvidando la 

situación donde está ubicado. 

Teoría de Me Clelland. Este autor es influenciado por Max Weber, 

quien sostiene que el desarrollo de los países industrializados se debe a 

factores culturales, como la ética protestante, en la cual, el protestante 

profesa que.·es'.uno._d«c los elegidos porque lava el pecado original 

precisamente c_umpliendo con el castigo de trabajo: "Entre más trabaje 
-:":·' ·., ' 

más limpio ~~ta·~á','. 22 

.:~ 1 lcrnamJcz Rudrigucz Sergio y Balles1cros Inda Nicolás, Fundamentos de Adminiscración, McGraw-
11 ill. MCxico.lfJ97. Pllg. 1<19. 
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Con el estableci1niento del National Training Laboratory (N.T.L.) de 

13etheJ en '1947, el Desarrollo Organizacional tuvo una mayor presencia, 

ya que se dieron las primeras investigaciones de laboratorio sobre el 

comportamiento del individuo en grupo. 

Las técnicas de lab;,r~tcirÍo .·hec:has :sobre el .entrenamiento de Ja 

sensibilidad utilizandp el ·IÍiú{iado· Training Grupo ( T~Group) que tiene 
~: ,, ' . :-:· 

Ja finalidad·. de·:· re_educar: él, comportamiento humano y mejorar las 

relaciones sociales~.·~: ..... ·. 

Warre~_ Bennis considero los cambios que se presentaron en el 

mundo para explicar el origen del Desarrollo Organizacional, los cuales 

son: 

•Una transformación rápida e inesperada del ambiente 

Organizacional. 
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• Un nun1ento de tan1año de las organizaciones que hizo que el 

vnlun1en de las actividades tradicionales de la organización no sea 

suficiente para sustentar el crecimiento. 

... Una creciente diversificación y gradual complejidad de la tecnología 

rnoderna, que exige in~rna int,~gracióri entre actividades y perso1ias 

altatnente especializadas y·de competencia muy diferentes. 

... Un can~bio en el comportamiento administrativo, debido a: 

... Un nuevo concepto de hombre basado en un creciente y mayor 

conocimiento de sus complejas y mutables necesidades, el cual 

sustituye el modelo de poder en la coacción y en la amenaza. 

.... Un nuevo concepto de valores organizacionales, basado en ideas 

hun1anístico-democráticas en el cual sustituye el sistema de valores 

despersonalizado y mecanicista de la burocracia" .2." 

n Bcnnis \Vnrnm G. Dcsnnoll~ Orga!_lizacionaJ. McGrnw·l-IHI. MCxko 1967. Pá!::. 23 
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En Estildos Unidos en 1967, la organización llamada Unión 

Carbide , y en donde Douglas McGregor era consultor, ejecuto el 

Desarrollo Organizacional con el fin de formar un equipo gerencial 

eficaz y eficiente. 

De todo lo ,anterior se puede decir que en este mundo tan 

rápidament~ carribia,l"l~~, e'dge que las_ o,rgru:til!:'.'c;icmes ·, esté_n •acordes y 

dispuestás ,a' adápt;;rse'de:n:.aríer~ ;~~~;~ta' a' su 'entorno realizando 
}".-··' '''·~· '.:-'. • > 

cambios cemst.:intes-bieri 2~~~dinadós; llevándon~s .a pensar en una 
.,,,. · .. ·-

cultura º!ganizac~~nal.-· 
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. -· .. -

2.2 CONCEPTO-DEL: DESARROLLO 
ÓRGANIZACIONAF . 

Pilra se pueda abordar de fondo el lema de Desarrollo 

Organizacional es necesario tener bases fijas y claras de que significa 

este rubro de Ja Administración, que los conceptos de diferentes 

estudiosos de Ja 1nateria nos permitirá tener este primer acercan1iento 

al significado del Desarrollo Organizacional. 

"El Dcsnrroll'd.:; Org7.ili:i:t>d;,,;;,¡: es~,,,, csfiterzo . planificado de toda /a 

::::];:1f llil~~~0~?:;:~:::::~:·: 
/ns ciencias d~l-'C/,;-'!p·~~~~1~li~i1t0~~,24· 

Lic. Beckhard, Richard 

El autor nos habla de un modelo de cooperación general al 

interior de la organización, con miras al mejoramiento de los procesos 

~"' Bcckard Richa1·d. Desarrollo Organi7..acional. Su naluraleza., sus Origcnes y Perspectivas. Fondo 
Educattvo Interamericano. México. 1973. Pái,?. 10 
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que dan razón de ser a la organización, basado en el estudio del 

con1porta1niento. 

u Es 1111n nctil1irlad n largo ·pinzo npoyndn por In nltn direcció11, c11yn 

fi11nlidnd es 111ejt;Jrnr lo.s proCeso_s de so/l~ció~t -de,prOble1~1ns Y.rf.e r:e1~oztnc!ón de In 
. '\ - -.. ~'~; --;<·';:. ~ :,\···<--.?~ ; :·;-: .>---:·< '~ ·_ --~~: , .. ;···> .. __ :;; .:>. ':<~:::-. , .. _'.\\":. -~-~:;' }:,:·_ :;_.,' ._~.· ::-:~---. - ' ; ·--. 

org'!_1tiznció11~· .sO/Jre \tod0 .. 111ed;á11te · 1~11: diñg110SticO··~ de-··.Ait111i11istráciÓ11 · tfe · fn 

cultura org~;~izncio11nl más· Cftcnces ~~/l n~udn ·.de ;;11· co;zsultor fndlitndor y 

uso de /~ ._:.¡·;~-,.j~:~~:~">-i~cn~i~ií~- ·~~ In ,·~iéuda aplicniln d~; co111portn111ie11to, 
'.·_-· - _ .. - _-

i11cl11ye11do Cutre Otras cosas In i11vestigació11 de la accióu25." 

Lic. Wendell French 

El Lic. Wendell se refiere a organizaciones que estén estancadas o 

con problemas serios, para los cuales se tiene una firme decisión de 

inejorar o solucionar dichas situaciones, acercándose a la experiencia de 

un consultor facultado en la ciencia del comportamiento gnrnntizando 

Jos resultados deseados. 

2" \Vcnllcll. Frcnch. C~n_1b!o Oi:g~Hli~c;_!Q_n~J. McGr.aw-1 lill. México 1972. P.üg..123 
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uEI Desarrollo Orgn11izncio11nl es 1111a estrategia etiucntiz'n ndoptndn 

pnrn losrnr 1111 cn111bio plnucndo de In orgn11iznció11, que se l!11cue11trn 1.:11 Jos 

z1n/ores, rt,•/ncio11es y cli111n orgn11izncio11n/, lo111n11do co1110 punto de partirla n 

/ns personas ·Y ·se. : Orieutn hacia las 111etns, estructuras o ft}cuicns ,fe 

orgn11iznció1z. "2«: 

Lic. Audirac Can-iarena, Carlos 

Este autor ve a la Estructura Organizacional coino Una forma de 

alcanzar ca~bios perfectamente controlados en toda la organización 

tonwndo corno factor principal las personas que la integran. 

1 "U11 gi~tti~O>de ·;1n1e11cio11es pnrn el ca111bio planendo, basado en tia/ores 

1111111n11ísticos.- y ·d~1!1ocráticos, que 11rete11deu 111ejorar la eftciencin de las 

orgn11izncio11es y el l1ic11estar de Jos e111plcados. "27 

Lic. P. Robbins. Stephen 

lh Audirnc Caman:na. Carlos. ABC del Desarrollo Orµani7..acional. Edt. Trillas, Mé-xico 1994. Pitg. 117 
H P. ltnhhins. Stcphcn. Compc;>namti,:nto CJ:i:ga!li7.acional. l lispanoamcricana. MCxico 1993. Pág. 705 
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En la búsqueda de que la organización sea más eficiente, el autor 

111nnificsta que debe ser un ca1nbio planeado y perfectamente 

controlado el que permita tal objetivo. 

"Es 1111.,cnfoqúc., sistcmtitico, integrado y planeado para mejorar 
'''.·,: >;, 

cfectit1irlnd. df:!.~~- e~í,~P~eS'!1 :.~~~·dis.~1~~:Pnn/-~'?/ucio11i1r proble111ns q~1e d~s111i1111yc11 

In deftcic~1,;;.~: :1~ ~~e~nción e~:~ .totfos- los niveles; estos proble111ns pueden incluir 

In fnlta ·;¡; ,-·.:~~~~e';~"ij¡"ili;-·_- In" desce11traliznc_ió11 excesiva y In co1111111icació11 

dcftcie11te. "28 · 

Lic. Koontz, Harold 

El Lic. Harold expresa es su concepto que el Desarrollo 

Organizacional es todo un proceso que no va a permitir dar solución a 

problemas que impiden el buen funcionamiento de la organización. 

lK Koontz. Jlarold. lnu:o~t.ucción a __ la_aJmmi.slr~ci~~n. McGraw- Hill, México 1981. Pilg. 350 
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u Es el proceso 1ic: cn111/Jio cu itiens, costu111/Jres, lmlon•s y Estr11ct11r11s 

Org1111izncio11n/es pnrn lograr In 111ñxi111n eftcieucin. "'29 

L.A.y M.A. González López , Sandra Luz 

En este concepto ·se , profundiza y engloba todos los can~bios 

considerando desde·. valores hasta la Estructura misma de la 
. ' . . . 

, .. . . 
organiza~ión, l<=! '7u.al. rt:'.c)uiere_ ~e un gran esfuerzo, pero necesario para 

alcanzar el éxito .. 

A partir de ·estos conceptos ·se puede entender el Desarrollo 

Organizacional como el método de un cambio planeado empleado para 

lograr la máxima eficiencia dentro de la organización, basado en la 

ciencia del comportamiento humano. 

2'' L.A. y M.A Gonzálcz López Sandra Luz. Cambio Organi:zacional y su lnfluendn en el Factor 
Jh1111ano cu una Emor-csa de Control de Fauna Nociva. Tesis Macstrfa. UNAM. F.C.A. México 2001 
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2.3 CARACTERfSTICÁS DEL:ÓESARROLLO 
" ORGANIZACIONAL ·> .. 

Reforzar el proceso mediante el cual las personas en las 

organizaciones se vuelven más conscientes de sí n"'lisrnas y de los 

den.1ás. 

"El Desarrollo Organizacional se caracteriza en los valores . . , . ' 

huma.,ísticos y de~ocrá~ic~s para lograr un bienestar tanto para la 

organización como los empleádos.30" 

Las caracterlsticas distintivas del Desarrollo Organizacional son: 

... "Es planeado. ·Es un método que se basa en datos para lograr el 

ca1nbio, y el n,_isni.o incluye ingredientes tales como: establecilniento 

<le metas, plantación de la acción, implementación de control y 

ton1ar acciones correctivas cuando sea necesario. 

'" Amlirac C.atnarena. Carlos. A_QC <_lcl D_e_sai-rollo Or_g_an_~~~io!'!al, Edt.Tr-illas, México 1994. Plig. 25 
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• Esta orientada n los problemas. El Desarrollo Organizacionnl intenta 

aplicar In teoría y las investigaciones de un buen nú1nero de 

disciplinas, incluyendo la ciencia del comportamiento conductua), a 

In solución de los problemas de la organización. 

.... Refleja un enfoque de los sistemas. Es un medio para ligar en forma 

más estrecha los recursos y el potencial humano de una 

organización con su tecnología, estructura y procesos 

administrativos . 

.... Es parte integral del proceso de Administración. El Desarrollo 

Organizacional no es algo que estén haciendo unos extrafios dentro 

de la organización. Se convierte en un medio de administrar los 

procesos de cambio organizacional. 

.... Es una estrategia para remedios. Refleja procesos continuos y en 

n1archa. No es una serie de actividades destinadas a implantar un 
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ca1nbio especifico. Se requiere tiempo para que se convierta en un 

n1odo de vida en Ja organización . 

.... Se enfoca a las mejoras. Puede beneficiar a cualquier organización. 

.... Esta orientada a la acción. La importancia es que en verdad se hagan 

las cosas. 

... Esta basado en teorías y practicas sólidas. No es un capricho, se 

tienen sólidas bases en la teoría e investigación.31 

Como se puede ver, las características del Desarrollo 

Organizacional guarda estrecha relación con el factor humano de la 

organización y a partir de esto se pueden realizar, con el menor riesgo, 

cani.bios fundamentales en la conducta organizacional. 

·" L. Gibson. James. Organi7..aciom:s Conduela Estruclura y Proceso. Edt. McGraw· llill. México 
1994. J·ñ~.464 
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· 2.4 OB.JET.IVOS DEL DESARROLLO 
. ORGANIZACIONAL::...;;--~:·:· ., 

El can1po del Desarrollo Organizacional es muy amplio y 

variado, así también sus objetivos, aunque estos siguen el diagnostico 

de situaciones que deseen modificar. Los objetivos generales del 

Desarrollo Organizacional se pued~ aplicar en casi todos Jos procesos . 
. . -: ~, .. ,' 

A continuación se;ni.e'nctO~'ara~· -t~iés· Objetivos: 
. ;-- ,'.:~\::f§?t:-~~~-~.:~.' . ',. .:. ·- : 
.. :·;;~.«;.<~'~>:(';·:,·-. , 

... Obtener o generar )~-~~~ación objetiva y necesaria. Con el-fin de 

poder empe>ia~~~~;a¡:,~e~~ndasdel cliente, es decir, empaparse de 

las activid~d~S:/ esenciales para conocer más acerca de la 

organización pa~~-aléanzar el fin deseado. 

... Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias. Es en donde 

se detecta lo que le duele a la organización, en que área, 

departamento o sección hay mayor índices de problemas, qué es lo 

que propicia el problema y de que forma se puede n1ejorara la 

situación. 
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• Desilrrollar las potencialidades de los individuos. Es necesario 

dcsarrolJnr su potencialidad para una n,ejora continua en beneficio 

de su persona y el de Ja organización . 

... Desarrollar la capacidad de colaboración entre los individuos y 

grupos. Es de suma importancia Ja participación del o de los 

involucrados,_ ya que si' se·.-carece -de .éSta no se logra el can1bio, 

algunos de Jos i~~tó·r~;;·'J~~'.~·ueden desarrollar esta capacidad es la 

comunicación, se pueden hacer a través de dinámicas o platicas. 

... Harmonización e integración de las necesidades y objetivos de la 

empresa. Se tiene que adaptar el cambio a las necesidades y 

objetivos de la empresa para alcanzar Jo que se pretende. 

• Perfeccionar los procesos de comunicación a todos los niveles. La 

cornunicación es un factor clave para la disminución de problen1as, 

es hnportante mantener una comunicación explicita en todos los 

niveles de la organización para tener mayor eficiencia. 
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• Esthnular las en1ociones y sentin1ientos de las personas. Los 

sentin1ientos y ernociones de las personas son un factor que no se 

tiene que perder de vista ya que a través de estos se pueden 

detectar insuficiencias e inconformidad Jo cual afecta de 1nanera 

ir:nportante ~os intereses de, la ~rganización.32 

A parti~:C!e'esto s~.'p.uede decir que los objetivos del Desarrollo 
. - . . -~ . -- , ' 

Organizacion,;1"~~:.::,:·;¡;;:;_~¿;~~:Y. emplear estrategias que combinen todos 
- . -~-<~',> ·. . ' . ' 

los aspectOs··._-po~Ú~iYOs ·; :/-- capacidades, que muchas ocaciones no se 

consideran:de,'1'¡:)s·;·~ie~b~o de la organización, estos aspectos deben 

estar enCamifla~~s- -~ lograr la máxima eficiencia. 

u Audia-ac Camarcna. Curios. ABC del Desarrollo Organi:zaciom1l. Edt.Trillas. México 1994. Pág. 19-
20 
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- . 
.. 2:s'MODELOS.DELDESARROLL0· • 
- -. .ORGANIZACIONAL•;;;: -

El principal objetivo del Desarrollo Organizacional es el de 

n,ejorar Ja interrelación que existe entre los sistemas técnicos, 

adn1inistrativos y culturales de una organización para enfrentar al 

1nedio ainbiente que lo rodea. Ahora bien el Desarrollo Organizacional 

no -se iirnÜa-ta/ ia' 5·()1uciÓn de_ problemas específicos, sino que busca 
·,<r."-' 

también• des~i'ri:'C:nar/nül:ivos•iaprendizajes organizacionales y nuevas 

formas de d~~ ~~it2it:·~:~~eJ~~ problemas. 
'' ·? ·:~~;':.-:,f~ {~1it::'-~:~;5~~;,;;-;~¡: 

··.,.::.>·: .. ,:,-;.._· ~'. .. : 
1·~ - ·"'c .. ,-

Ex~t~~-i~llº.t~i:~f~fis;~~e proponen su metodología para que el 

Desarrollo Organizacion'11 sea aplicado, estos métodos no son rígidos 

dado que ~¡~~~~~~;ión tiene diferentes necesidades y sus 

circunstanciiis plleden ser antagónicas, se mencionaran algunos de 

estos modelos para tener una mayor visión de las diferentes formas en 

que se puede aplicar este sistema a la organización y veremos también 

las características de cada uno de ellos. 
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~~ 
-. 

u Proceso de Desarrollo Organizacional de Paul Lawrence. 

a) Diagnostico. Esta etapa nos ofrece una fotografía instantánea de la 

situación actual de la organización. El diagnostico es el paso en 

donde debemos recolectar y analizar los datos de Jos factores 

causales de lo pr.o.ble1nas organizacionales. Esta recolección no sólo 

consiste ·en · jurit~r«?-:.:· éomprobaciones cuantitativas mediante 

cuesti~na;ii~·~·~°J~~··!;~f~~, sino también hablar con las personas 
. . . ' ' :'.u'»''..:.~::.:• . ; ~;· .. 

interesadas .. •S•ibÍí.~ca identificar las diversas causas del problema y 

sus interrelaciO·n·és; .tarrlbién establecer cuales son las variables de 

sistema qúe contribuyen al problema de manera más decisiva. 

b) Planteamiento de la acción. El autor nos sugiere realizar algunos 

cuestionarnientos en esta etapa, tales corno: 

•:• ¿Qué personas se encuentran 1notivadas para adelantar un intento 

de cambio? 
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~ 
;{~J 

•!• ¿Cuáles son los puntos de influencia y de poder en el sistema? 

•!• ¿Cuáles variables pueden ellos afectar más rápidamente? 

Las respuestas a estos cuestionarnientos pueden servir con10 una 

guía hacia la búsqueda de varios planes alternativos de acción que 

muestren la posibilidad .de alterar el desempeño del sistema en la 

dirección deseada. Las ·acCiOnes · d~. irltervención pueden ser de varios 

tipos: 

• De naturaleza educacionál; Esta diseñada para cambiar las 

expectativas de los colaboradores. 

• De naturaleza estructural, es decir, una modificación en la división 

del trabajo, en la red de comunicaciones, etc. 

• Un cambio en la principal estrategia transaccional de la 

organización. 
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No hnporta si es un catnbio estratégico o un cnmbio estructural, 

generalmente se requiere de un esfuerzo educativo antes de que el 

cambio planeado se pueda ver reflejado finalmente en el 

con1portamiento. 

Cuando se dispone de varios planes alternativos de acción, se 

puederi comparar entre si, y aquel que ofrezca las mejores posibilidades 

de éxito, p~drá entonces ser seleccionado para su ejecución. 

c) La ejecución de la acción. Se pasa de lo teórico a lo practico, e decir, 

se traslada el plan seleccionado al comportamiento real. La ejecución 

generalmente necesita seguir una secuencia en el tiempo. Se pueden 

hacer revisiones frecuentes a medida que se desarrolla lo planeado. 

Evaluación. Esta es la fase de evaluación que al mismo tiempo es el 

últin10 paso en el proceso del Desarrollo Organizacional y la primera 

fase de un nuevo ciclo. La evaluación cosiste en comparar las metas 
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planeadas con los datos reales y hacer un diagnostico de las 

discrcpnncias y de sus causas."-":\ 

Este proceso contempla tanto la información que se tiene en 

números y en papel cmno la información que los integrantes 

manifiestan haciendo .. de éste un proc~so in1portante a considerar. Sin 

embargo también.no~ b~ir1da una gi.~·~ cantidad de alternativas a través 
.- _," .: ~ .... < _/{:~~:··;~:-~/<·,~$I~~~(.~·.:~?~{:~~~~:~;-~1~~)(- .. . ·: 

de su desarrollo,·una·ventaja es que permite tener una gran cantidad de 
' . ' .. _'.,'}:,".~:~::,,.,: .. : :~; -{:,: ... ::- ''.'":, ' -._ .:-':'' ·, 

posibilidades y alt~rria'ti\;~~)p~r.; que, sin embargo se pueden llegar a 
".- :·_-,: -~-> :_~;-·_,·-,:'.:l~)\)~~i-_).~~'.~~-~(::· 

convertir C?n una _des;ventaj~ .~1: ir experimentando en Ja búsqueda de la 

mejor alté,:.,ativa:; ~~~z¡:~ ;.;~Uegar a nada concreto. 

·º \Vcm.lcll L. Fn~nch y Cccil H. Bcll. Desarrollo Ornani7..acional Aponacioncs Je la ciencia de la 
Contlucta pa_r_;i el _Mejo_J"?micn~~ l~e la QrKaniza~ió1~. Edt. Prenticc Hall. México 1996. Pag. 130. 
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Proceso de Desarrollo Orgnnizacional de Wend\vll L. French v Ceccil 

El proceso que proponen estos autores únicamente comprende 

tres fases, el diagnóstico, la acción y la Administración del programa, 

que a continuación se detallarán: 

a) Diagnostico. Representa una recopilación continua de datos acerca 

del sistema: total o de sus sub-unidades y acerca de los procesos y la 

cultura del sistema y de otros objetivos de interés. Del diagnostico 

surge la identificación de los puntos fuertes, las oportunidades y las 

áreas problema. 

b) El componente de acción. Consiste en todas las actividades y las 

intervenciones diseñadas para mejorar el funcionamiento de la 

organización. Se desarrollan los planes de acción para corregir los 

proble1nas, aprovechar las oportunidades y conservar las áreas de 
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puntos fuertes. Estos planes de acción son intervenciones del 

Desarrollo Organizacional específicamente diseñadas para abordar 

los aspectos relacionados con procesos seleccionados, como la 

cornunicación o la toma de decisiones. 

c) La Administración del programa. Abarca todas las actividades 

diseüadas para· aseg'1~ar,:e1.é.Xito. de programa, como desarrollar la 
:· .. < '~: .~.>~;·;1 .. ~~dt~j.~;::~jf;·,:·/;,~~- -_; ... ~~/ : . ·: 

estrategia·· .genera_!_ .... : del.'/Desarrollo Organizacional, vigilar los 
.: <)--.~:· .·;/v·./~·::~t:':.::>'<. :~ 

acontecimlentos::C:ra'•' largo plazo del cambio y abordar las 

compl~Jid~~~;·~·~~~~~~:is inherentes en todos los programas. 

·:~\ .~·/~~" -~~:;,'.~~~·- ·«::.~t- ,; 
... 

··, .. · .... - \.'~::,,-~~: 

"En ·•es't;;;·:·· tercer ·paso van surgiendo hechos resultado de las 
'.~~~ -~ "'.':.: ,_ - ~--·e:::" , .. 

acciones to·ni~~-a-s/~n. donde se puede cuestionar ¿las acciones tuvieron 

los efectos .deseados? ¿Se soluciono el problema o se aprovecho la 

oportunidad?, Si la respuesta es afirmativa los 1niembros de la 

organización avanzan a nuevos problemas y oportunidades, en cambio 

llS 



UNIVERSIDAD NACIONAL AtrrÓNOMA DE MÉXICO 

si la respuesta es negativa, se inician nuevos planes de acción e 

intervenciones para resolver problemas.";"\-& 

En el desarrollo de este modelo es in•portante identificar los 

puntos fuertes y las oportunidades para a cada uno dar un tratamiento 

especial en caminado al mejoramiento del sistema. 

·~·'·'· ._· • .-:~ ':·~:7> '·~:' 

El m;:,deÍo ~i'.í~cte?~~~'.fi;;,'~-ibJI? ~~que en algunos casos puede ser 
·'.·:.e- : -. ·;_,{- .. ,:/·-, '. .;·.:-,~ .~·:~ .:'"\'.· . '. '·. ·;, 

un procese> ele~ t~'sólc,_'tr.;.. f~~-es, sin embargo el agente de cambio corre 

el riesgo de ~~~~~~C?l~;/~¿,~e~ h-~~ta siete y no obtener los resultados 

esperado~,:~s'i:~ :e~-~-~':' ·d~~Y~~t~ja· de este modelo. 

'"' \Vcndcll L. Fu:nch y Ccc1I 1 l. Bcll. De!ianollo Organizucional. Aponaciones de Ja ciencia de la 
Conducta para el Mejoramiento de la Organización. Edt. Ptcnlice Hall, México 1996, Póg. 130. 
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Proceso de Desarrollo Organizacioni.ll del Lic. Luis Ferrcr. 

El n1odelo que propone el Lic. Ferrer co1nprende seis pasos para 

su itnple111entnción los cuales se detallaran a continuación: 

a) Autodiagnóstico. Etapa en la cual el consultor (agente de cambio) 

asiste al cliente (organización) P','ra ql1e este detecte el estado de 

salud por el que pasa I~ org~niin~Íó.:;.: 

b) Recopiladón y diagnostico. de da~os: :I'.?s m5trumentos para llevar a 

cabo la recopilación de da.t~~.·s~n··~~á~i.c~n:-~nte: encuestas, entrevistas 

y· reuniones de confronta¿ión'. '~ri'::gt;·1~;~ ~ los datos sobre los cuales 
~º ... ·, -~·-.~~,,~';e~;'.}~~(.~¿ .,. : 

se investiga·, ... ge~~i:-alrrl~Tite:'.·.'SOn::7;1á· Estructura Organizacional, el 
. ~- I· -;~ ·~:: >'i:;~ '/>'.'.:f:~'<-\.~;')~'.:_:, . 

clima organizacicin'al, ·e1:·pOder;, .. el ejercicio de la autoridad, Jos 

estilos gerenciales y de liderazgo, la solución de problemas, la toma 

de decisiones, la con1unicación, la motivación y los conflictos 

intergrupales. 
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e) Ln planeación de la aplicación del Desarrollo Organizacional en la 

Organización respectiva. Se refiere a la realización del conjunto de 

planes que se preten~e desarrollar para poder alcanzar los objetivos 

preestablecidos. 

d) Capacitación del personal indicado para que la ejecución del 

Desarrollo Orgariizacional se~ ef.ectiva. 

e) Ejecución. La. aplicadón '..de. la plantación teniendo en cuenta Ja 

relación. existente entr~ Jiclera,.;;gé,, la Administración y el cambio de 

conducta. 

f) Seguin:.iento y. re¡,iclaje. ·verificar que se cumplan Jos programas 

establecidos para que se puedan obtener los resultados deseados. 

Este niodelo menciona claramente la participación básica de un 

agente de cambio como alguien facultado para llevar a cabo dicho 

n,odelo, destaca también la importancia de la capacitación del personal 
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pnra llevarlo a cabo, siendo estos aspectos pilares del Desarrollo 

Orgnnizacional, con10 sea venido conl.entando. 

La única desventaja de esta propuesta es que las n1edidas 

correctivas durante el proceso no son consid~radas en ninguno de sus 

puntos ya q':le en el ultimo sólo verifica el cumplimiento o no de los 

objetivos; 

Modelo de Kurt Lewin Collier. 

Este proceso es desarrollado a través de tres etapas, primero el 

descongelar la antigua conducta (o la situación), moverla a un nuevo 

nivel de conducta y volver a congelar la conducta en el nuevo nivel. El 

can1bio implica moverse de un punto de equilibrio a otro 

Este 1nodelo describe en un sólo cuadro la forma en que se debe 

llevar a cabo el cambio, sin profundizar en detalles. 
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Modelo de Edgnr Schein. 

Edgar Schein ton10 In idea de Le\vin y la n1ejoró yn que toca, ~n 

su proceso, aspectos corno Jos mecanisn:1os psicológicos involucrados 

en el cn1nbio, como se vera a continuación: 

- . - ' 

a) En la etapa de descongelación, .. la· falta ... de ·'confirmación crea 

inc~modidad, lo.·~~e:~~tfr"~f i~~f ('~}i~~'.f-~1:i'.J~~:;t?~·v;z .. mo_tiva 

a las personas a-·cambiar~!:Pero·:a~-rnenos~;que~,Ia:~persona- se sienta 
-· ··.: :·;,,. ~~:~~(:ú!~{'.~~~~:t~i~·; ~:~ ~::;:J_~-~;~i'.~E~)~~\;:,'.~·~t:~~t'.:;;~~;~1~:~~-~f?;~:\t[~:.,.:~_~;:r~7 _:_~--. \_~_ . -. , 

cón•oda con eLábandono.:de:las:antigüas:éonductas;Y,.•la·:adqulsición 

de otras· . •. ·,,~frf ::f·~;~,~1~~~131;~j~~~i;~~~~'.¡~~~I~f~~;S~na···· •:debe 

experimentar. tiná.:.sénsadón:·aé);éguridad; psiC:ológic.a,· con el fin de 
· ~ --_;::.· ··. :/~-·;:~-~:r .. :~?\-~~;j;\~'i.~>r~~~·~4;~:~?/~:t:' .. ·:<~8·~::;~-~~-?x~·~~;:_:-!?J;~_ :-'.:'.·:~~:;-.. · -~ , -. · 

remplazar las an.tiguas·coiidúctas por las nuevas. ·' 
'--~ .. :-\\_;¡ .. ··:·-¡~:;··.-···>'• _,; -"~· .-.--~_,,·;···.-·.·,. · •• ·. 

b) En la etapa de moverse, la persona atraviesa por una 

reestructuración cognoscitiva. Ln persona necesita información y 

una evidencia que demuestre que el cambio es deseable y posible. 
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Esto se logrn n1odelando la conducta de un eje1nplar o recopilando 

la inforn1ación pertinente del an"lbiente. 

e) \'olver a congelar, es. integrar las nuevas conductas en la 

personalidad ylas_actiti:.des,de -¡~ pérsona. Es decir, la estabilización 
.. , ~ ';._-~¡/;/ .. :'.~··.;:·:-.>.~. .. ·:·:-.,,,i·.-·-.~-= :,/:::¡_:.: 

de los cambi~s: req~iere ?ºª -~rueba-para ·ver si se ajustan al 

individuo y. al ~n1bl~nt~:séi~~~~'.~·u;c)~~~~~a:;> j -
'.: -'"-'~ :~-;;_;_,~-. .;,.~_~,~~' );"'~ -t1:'.-¿•:'0: !!0-' ;:,· 

.. : ·;;-,'.:Je;··: -~-:.·- . ... .. , -:·) :\::·: , . 
. .. -- ·~ ,. -·> . ~>-·. ~- ':'1::-,:, 

En este modelo se tiene_~;'..-~~Í~r~~t~~¡~;·~,e l~~ ~i'.'pas del cambio, 

dando espacio a las actitll.des y ji;:per~~:~alid~d>entre o'tros aspectos 

psicológicos importantes en la implementadón. del cambio. 

Proceso de Desarrollo Organizacional de Newton Margules. 

a) Recolección de datos. Abarca la determinación de la naturaleza y 

disponibilidad de los datos necesarios y los métodos utilizables para 

recopilarlos, la recopilación y análisis de datos es una de las 
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aclividildes rnás difíciles del Desarrollo Organizacional. Encierra 

técnicas y 111étodos para describir el sislen"'la organizacional, las 

relnciones entre sus ele1nentos y subsiste1nas y la n1nnera de 

identificar asuntos n"lás in.i.portantes. 

b) Diugnóstico Organizacional. Se enfoca principalmente a el proceso 

de solució~ f~, pro~~~~':'~· El análisis d': proJ;>,~';'~.~s ~n Desarrollo 

OrganiZáCiOria(:'abarca~,-un ·:nórii:ero .:·de' t~CniCaS ::~re1'aCio~adas con: Ja 
--~·;' . ~<" . ·::~-=,·· - . -' 

identifici'.'ci~rl-::_d~:~·pr~~C~:PaCi_O~éS,_···Y-~Con~écúerici;jts, -·~stabl~imiento 
. ___ , __ , . ,,~~::.'; ;..,,- i'; ;'.'!,~~- :-i»:::: ' - > - • ..,. <.· - •• 

de prioridaéi~;;>r;laciór; C::ori los p~opósitós y objetivos. 

C01~iÍ~~~,-, también la generación de estrategias alternativas, 

~esarrollo .y verificación de nuevos enfoques para Ja solución de 

probletnas organizacionales y a la preparación del sistema para el 

can1bio. 
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e) Acción de intervención. Existe una cantidad muy grande de técnicas 

disponibles para Ja fase de ini.plementación del proceso del 

Desarrollo Organizacional. Se llego a desarrollar una respuesta para 

cada preocupación común <.]Ue surge repetidamente en las 

organizaciones. 

La acción de. intervención es una .fase del· preces.o ·dé Desarrollo 

Organizai;iod~I q:..~:~~pu~de conceptualizar com<:>~~i,~accióllpla~eada 
a ejecutarse·: a_continuación de la .fase. de diagnostico. El hecho de 

obtener d~-~~;:~ 'CÍ.i~g~ostico es una manera de intervenir en el sistema y 

puede provocar un profundo impacto sobre la cultura organizacional. 

Hay necesidad de escoger cual es la intervención más apropiada 

a la situación deseada para un problema determinado. Sin embargo, la 

acción de intervención no es Ja fase final del Desarrollo Organizacional, 

sino una etapa capaz de facilitar e proceso sobre una base de 

continuidad. 
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Esta propuesta de in1ple111entación del Desarrollo 

Organizacional, considera aspectos n1uy in1portantes con10 estrategias 

alternativas, desarrollos y verificación de nuevos enfoques, etc. Sin 

en"lbnrgo no es muy claro en con10 se da seguimiento a este proceso 

después de Ja etapa de intervención, además en no entra en detalles de 

cada una. de sus etapas. 

Proceso de Desarrollo Organizacional de la LA. y M.A. Sandra Luz 

González López. 

a) Recolección y análisis de la información. Recolección de manuales 

de bienvenida, procedimientos, objetivos, políticas, entrevistas, 

encuestas, todo lo que sirve para conocer a la organización. Es decir, 

analizar todo lo referente a la organización para que pueda ser 

analizada. 
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b) Diagnostico y planeación. Si ya se conoce las condiciones de la 

orgnnización y se detecta el o los problemas, se diagnostica, es decir 

lo que se debe cambiar, para continuar con la planeación basada la 

disposición recursos rnateriales, hun1anos y tecnológicos. 

Desta~and~ ~-~ 5apital a inv:el-tir, el .. tie~po a. u~izar y Jos beneficios 

que se obtendrán· eón la implerru~~-tációri_ del proceso de Desarrollo 

Organizaé:ioriál:·é0: .. , .... · 

"c-5':;: .~:::-~<:" 
.-::.;.,..~ .·,; ·:: ;._ 

• . -_ .. ·-: - ·:: ::.~.·::·:."·._',o·, ':-
C) Ejecución. Llevar"a cabo Joa~te~-pl~eado: .. ," ... , :• - .-... , .:.., .. · 

L: • 
'~o 

Este proceso e~gloha' ~: c~rl~i~-.,ra todos Jos aspectos necesarios y 

proceso actualizado y adecuado a nuestros tiempos, permitiéndonos 

alcanzar mejores resultados. 
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2.6 ESCUELAS DEL DESARROi.fLO J 
•.-a=·a===""""'o:a"'"""'~O...,R~G=A,._N.1ZA.....,·.cª10 .... N•A•L..__,, .. ...,....,.,_,,......,. f 

El Desarrollo Organizacional esta basado en dos principales 

escueJus, la estructuralista y la hun1anista, de las cuales se desprenden 

teorías in1portantes a continuación n1ostraremos a detalle cada una de 

ellas. 

* Escuela 1-Iumanista. 

Está se creó a partir de 1939 con la experiencia de Harwthome, la 

teoría.~dmif.'~strativa predominaba en este tiempo y fue así durante una 

década ... LB.S~ relaciones humanas eran todo lo opuesto a la teoría 

científica, esto provoco que entraran en controversia y que se ignoraran 

entre sí. 

96 



lfl'..'lVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO 

Sin ernbargo había un punto en concordancia la cual consistía en 

que ninguna señalaba la búsqueda de Ja racionalidad de la 

organización y la búsqueda de la felicidad humana. Las relaciones 

huinanas nacen co1no una reacción contra el enfoque forn"lal clásico, 

esto lo aflrtno Etzioni 

Así· tambléri :esta /es.cuela se eru:ontró cuando_ Elton Mayo 

descubrió,que Ja',~~Ja:~i~.;·d físiC:a de un trabáj.;,dor no.era determinada 
,'<·· ;, 

por su cantid;;d"'de~&;;b,;Íri~·sinoj:>or .su capaéidad.socialy además que 
' "·~. - . ,;.1·· ' ., . . . '.·. - • . . 

las muy importantes para Ja 

motivación j Ja feli~i.ci;{él del trab~jador. 
~ ' :~·: . . -

~' _' ,. •."- "::" e 

·:·>:; ~·Y:~~:, __ . 

De · la·· misma:· manera se destaco que para el Desarrollo 
.. : ~ . ' .. ·.·• . . - ' . : 

OrganizaCional "tas ··nortrias y recompensas como tal no encuentran 

reacción en los individuos, sino como miembros de equipo, 

estimulando la comunicación, la participación y el liderazgo. 
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De la teoría clásica y la teoría de las relaciones hun1anns surgen 

aspectos que son completnentarios con10: 

1. Reconoce la teoría de las relaciones humanas que cada una de las 

teorías se aplican en determinadas condiciones y situaciones 

a in bien tales. 

2. La teoría .dásica··ti.;nde ;(valer concliciones y situaciones ambientales 
, .. · .. ·.·.:.':.. .'-:· _:,.-''< .. :,;;-:·';;.\-::. '.~~;_.<_ ---~::·.:_, >: ;: .··.~_..:,:.,.:. .', . . . ·. - , 

más estables y!<{ t-;~~~~:-~; ,l~s r;,laciones humanas es más apropiada 

para sitU·~-~i~~e~ :~~~~da~~ 

De los aspectos-' que se· pueden señalar como aportaciones a 

enriquecer el Desarrollo, Organizacional son: 

... La participación de los niveles inferiores en la solución de 

problemas de las organizaciones. 

... El incentivo de una mayor relación entre los grupos e individuos de 

la organización. 
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..... LL1 necesidad de n1ejorar las con1unicaciones. 

..... La actitud centrada en la investigación. 

A finales de 1950 entro en decadencia y provoco que fueran 

n1odificados algunos de los. puntos que la sostenían tales como: 

Inadecuada visualización de los problemas de las relaciones 

industriales .. Distorsiona la visón de los problemas en cuanto a Ja 
;:~.-._, ' . :.-·. :, 

con1pre1~siÓ;{:0 C:cie"1· · C::::<lnilicto y de Jos intereses conflictivos de Jos 

empleados y de Ja organización. 

Limitación del campo experimental. Se ubicaron simplemente en las 

fabricas cerrándose por completo a otro tipo de organización, como 

bancos, hospitales, escuelas, etc. Esto provocó que su campo de 

experimento se limitara. 

Parcialidad de las conclusiones. Hubo escasez de variables y solo 

buscaron variables para explicar sus puntos de vista. 
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Énfr1sis en los grupos infonnales. Se concentra exageradan1ente en eJ 

estudio de Jos grupos prin"larios colocándolos como su principal ca1·npo 

de actuación (dejando a un lado a grupos más complejos.) 

Enfo9ue n1anipulativo de las relaciones humanas. Olvidaron que el 

punto iniportante de la empresa es generar ganancias concentrándose 

únicamente en el bienestar y felicidad del trabajador. 

• Escuela Estructuralista. 

Esta surge en la década de los SO's en la decadencia de la teoría 

de las relaciones humanas y su base era confrontar los objetivos de la 

teoría clásica y la de las relaciones humanas y a su vez sacar los 

propios. 
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Los n1otivos por Jos que surge esta teoría son: 

• Ln oposición surgida entre la teoría clásica y Ja de las relaciones 

hurnanas. Nace una necesidad de posición más amplia que incluyera 

aspectos en los cuales ninguna teoría se hubiera ocupado. 

.... La necesidad de enfocar a la organización como una unidad social y 
~ . "' .. .:·.· . ' . _, -

compleja donde· interac.tl,íáran mi.ichos grupos sociales. 
~ .... _·_.:~::\~5A~~~:~~~~~/.;;· ~~,::·:·'.~ .. ·: -. _ '.' . . 

.... La influencia del estructuralismo en las· ciencias sociales y la 

repercusión de estas en el estudio de las organizaciones. 

.... Los estructuralistas veían a la sociedad como una sociedad de 

organizaciones de las cuales el hombre depende para su vida, 

porque para que se desarrollen necesitan absolutamente de 

participantes que laboren dentro de ellas . 

..._ Los estructuralistas enfocaron su visión a los grupos sociales para 

con1parar sus comportamientos con el de las organizaciones y así 

obtener un resultado benéfico. Ellos entendían que los grupos no 

eran recientes y que con el paso del tiempo y el número creciente de 
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pPrsonas iban haciendo il los grupos 1nás co1nplcjos hasta fon-rmr 

organizaciones. 

Se puede ver que esta escuela contempla y homogeniza las 

anteriores propuestas del Desarrollo Organizacional dando un enfoque 

más real y cont~mporáneo a nuestros días. 

Es•· i~~ort,;~te ~endonar Clue los diferentes enfoques que han 

::~d: ·~iJ¡~¡~:·:~ ll::::-«::.:::.:: 
Mostrándonos·l:"~~~~ida;J:~~'úna relación armoniosa entre la empresa 

.,_ ... -.. ,.- ..• -._ ". ----+·- .... -

y el factor h~iri~,~~;'~~~ ;~ ~~;;;;, finalmente la conforma. 
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.-·-"'"'.,:;.. "'."*".:-.: ~. 

2:7 NECESIDADES DEL DESARROLLO· ~ra 
. . · •.ÓRGANIZACIONAL _ •. ,~·c: ....................... _______ ...,_""' __ .,.. ________ ..,.= .... mi" 

Identificar el tipo de necesid¿¡des que tiene una organización nos 

va a pcrn,itir saber si es pertinente la aplicación de un n1odelo de 

Desarrollo Organizacional, y poder dar alternativas y soluciones. 

Nos dice :·~R¡~~~~fa;~.;,:~~¡,~~CÍ que los programas de 

Organizacional .k~!~;g~~~:i~'.áplicár.· si se identifican las 

necesidad~~~:3s·_·;·.,-~ ·~~.'..·; 

Desarrollo 

siguientes 

~ ...... :.: ... '~. :' _' , : 

1. Necesidad de.cambiar una estrategia administrativa. 
···-_,: 

2. Necesidad- .. de-~· .. :~~~~-olver.· a la ·organización en un clima más 

consistente ·-:~;E,J~s,._ne¿esidades individuales y las necesidades 

cambiantes del ambiente .. 

3. Necesidad de cambiar normas culturales. 

'" Chiavcnato Idalbc:rtn httroducciOn a la Teoría Gencr-al de Ja A<lministraci("rn Edt. :\1c Graw-1 lill. 
f\1éxicu 1989. rmg.. 41<1 
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4. Necesidad de can1biar esn·ucturas y posiciones. 

5. Necesidad de 1nejorar Ja colaboración intergrupal. 

6. Necesidad de n1ejorar y perfeccionar el sisten1a de con1unicación, 

plantación y establecimiento de 1netas. 

7. Necesidad de cambio de n1otivación en el equipo de trabajo. 

8. Necesidad de adaptación de un nuevo ambiente, sea por el catnbio 

de producto o de mercado 

Para· la implementación de un modelo de Desarrollo 

Organizacional es necesario considerar las características y necesidades 

particulares de cada organización para que éste pueda funcionar 

adecuadan1ente. 

Aquí se ha considerado algunas de las necesidades de las 

organizaciones, pero pueden existir otras, dependiendo del momento, 

el an1biente exterior, el giro, etc. Para lo cual se requiere 1..1uc se sigan 

desarrollando cada vez 1nás estudios que satisfagan nuevas 

necesidades. 
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l...~as organizaciones que no estén conscientes de la necesidad de 

un cnrnbio parea enfrentarse a los avances científicos y tecnológicos de 

los úJtin1os afias tienden al fracaso y peor aún a desaparecer. Estos 

cambios exigen~ las orgar1:izaci~n~~ ~s.~.ª,~~ .1:1:".ª r~no~aciones. constante 

para podersobr'evfvir y m;;fcir alin i;i-,¡j;es'~!ii:Y':Ser' ;,,,¡~elente. 

La organizació·n·que des;;e ser competitiva y busque destacar en 

el n'ercado debe considerar seriamente el Desarrollo Organizacional, ya 

que por medio de esta herramienta fundamental para implementar 

cambios es posible alcanzar los objetivos que se ha planteado la 

organización. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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ºOtra in1portancia del Desarrollo Organizacional es la ni.anera de 

1nnnejar y optin1iza los recursos día a día con un estilo renovador y 

revitalizado. Al igual que predica una forma de vida en la cual se debe 

hacer las cosas de acuerdo con la forn"'la de ser actuar, con lo que se dice 

y con lo LlUC;,se .. ·~~ac~ .. -.~~r.-1?:~.~~m.D' a~.uda,-~--~Oin_ba_tir la resistencia al 

carn.bio, Ja~ n~-(?~~fi·«;=~é~o~:~·: de)a:.~oru:hicta,. actitudes y hasta la misma 

Estructur~]i~~~~~~~~J2~~.;~~~3.·{:e1S ¡in ·de lograr mejoras para la 

organizació~ y :los .e:m plea~os: ~:3!'> ,; . J. 

':~·>·.·~;-,.~-:·:': : -:::: "_,-.,:.., .•. ~ '·< 
. :·-~,.,: ';:·. ~..:,..~, «:-.'' '-;:;_ ·_.:;.',~f~"·;, _-: ' 

Por~~ti#,;~-~~;~~~i: ~Lir que este método es importante para Ja 
•\'I» .··.} •_,. ~':_.'.., .• •· -~- -,, •.: 

organización'"j:>orqüe.pérffiite la colaboración entre el agente de cambio 

y los comp~.1iig'i~~l~~:'f~i()r~anización se puede decir que maneja una 
::-_:' :'.~'.;",.', ,-:~;:~{(:::::.' 

filosofía social<,:··~·//.;.;;:_._. 
\ ~ ~·~';/' 

"El Desarrollo Organizacional da importancia a los estados 

psicológicos que limitan la habilidad de Jos empleados para 

coni.unicarse o interactuar con otros miembros de la organización, esto 

'" ;\u1.h1·ac Canuucna. Carlos. ABC del _pc:sarro_llo Ory~niz~cic_l~_al. Edt. Trillas. :'\ICxico 1994. Pág. 26 
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es: Li.1 necesidad de abrir un sistema de comunicación al igual que 

111ejornr la colaboración de grupos.u.'l7 

' 7 L. G1hsun. Ja111cs. Oruaniz;.icmncs Conduela Estn1c1ura y Proceso. Edt. McGraw- Hill. México 
t 994. Paµ . • u.2 · 
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3.1 CON-CÉPTO DE··AGENTE DE C)>.MBIO : J .; T?:. =zm== 

La figura del agente de cambio sie1npre a estado presente en la 

historin de las organizaciones, es quien busca obtener la n.1áxin1a 

efectividad en las tareas y por lo tanto en Jos resultados de toda la 

organización. 

' • <, 

El ag~nte ~; ~ambio ~~be tener el re~paldo de la gerencia para 

poder realiz.ir su ta~e.a sin IÍriüta;,tes y más bien con todo el apoyo de 

los directivos. 

Para tené~ uh',1~,i~e.a.rnás clara de lo que es el agente de cambio y 
<• •• 

su papel denh~·d~)a.6rg<lnización, revisaremos algunos conceptos que 

nos regalan los eshi.diosos en la materia. 
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.. Es 11q11t.!lln persoun cnpnz de desnrrollnr, e11 In orgn11iznció11 1 ncti111des y 

proce!>os que pt!r11Jifn11 a In orgn11iznció11 frnfnr 17ronctivn111e11h• co11 los 1fiz1t.•rsos 

aspee/os del 111edio i11ten10 y e.i:tcr110".38 

Lic. Archilles F. Fernando 

En este concepto se aborda el aspecto profesional que debe 
•' 

poseer el agente .de ca~bio, pu .. ~toque te~drá qtie actua~ de.unaforma 

coherente al i~terior del~ o~~~~~~i~h'~~:~f~~~~~~~~~~~{~~~~;l~~-· .. 

. '~:~: .. ··:~: ·.···t:~·~ .. ~·-~·:·,·:, ,,-_ ,., ;,:_~· ·.· ... , 
o •" V ~::,,~··:,-.:~.~.~~''('•~ • •,';, -~ !'·.:'.«-~ .. •, :.::-,,~,'~' ...... :,_,·~·: 

"Es nr¡1i{!l/,(l ~{!r~~1.1tl5A~j,'~t~tji;x,;~f~1~!1iiW1Wi·'i~~i~~o~islÍ/tor it1for1to y 
c.i:feruo con_ In ·ad'e~~:'nd~ :~:~pa~"aCi61i·-~~ii_di,;,;cd· y iipi-opiada experiencia en las 

·:::.:,:_-'.;}_'.;/:'\,;·.-:.,·;,;>;·:. -
ciencias riel co111POYta·i1í'itil1iO~·t:39."··~ · 

-· ,,. ·:-)r·.: ... ··::., J·.-.,_·.,.~· .,:, .: 
->.~: ;_:,; ~ :.··>:·-·:·· 

Lic. Lawrence , Paul R 

El autor,simplemente manifiesta que al agente de cambio es una· 

persona con una preparación adecuada en las ciencias del 

con1portamiento que permita llevar a cabo un cambio exitoso en la 

orgnnización. 

"• Archillcs de Fariu Mello. Fenmndo. Dt'.'sarrollo Organizac1onal. Edt. Limusa, México J 983. pag. 
101. 
''' Lawrccc. Paul Jl. Dcsa.-rollo de las Organizaciones Diagnoslico y Acción Fondo Educativo 
lntcrnmericano. México ltJ73. Póg. 113. 
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•• Pt•rso11ns que nct1ín11 co1110 cnfnlizntlores y ns1111u·u In respo11snl1i/id11d 

de nd111i11istrnr los cn111/Jios. ""'º 

Lic. Robbins . Stephen P. 

En este concepto se habla ya de la responsabilidad por parte del 

agente de cambio que hnplen,entara el proceso de Desarrollo 

Organizacion~l y que vigilara cada. una de .sus e~apas. 

"Es d profcsio1ml ·que. ·.cuc11t1i" ·· c'?IÍ ·la . experiencia y prepamció11 

ncndé111icn para pode1· ej~"citta_r iorr:~~!ª'!!e1"zt~.-~Tca111bio. "41 

M.A. González L., Sandra Luz 

alguien capaz de' asulltlrº' fai responsabilidad de realizar un cambio 

eficiente y exitoso dentro de una organización. 

"'º Robhins Slcphcn P. Conocimiento Organizacional. Conceptos. Controversias v Anlicacioncs. 
Prcn1icc·l-lull llispanoamc.-icana. México 1971. J>;ig. 113. 
"'' L./\. y t\1.A Gnnzá.lcz Lópc:r. Sandra Luz. ~amhio Organizacional y su Jnllucncia en el Factor 
l lumano en una Emnrcsa de Control de Fauna Nociva, Tesis J\.1acstría. UNAf\1. F.C.A. MCxico 2001 
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Considerando los conceptos anteriores se puede concluir que: 

El agente de cambio es un profesional que debe tener la suficiente 

capacidad y experiencia para poder lograr cambios que permitan 

alcanzar el éxito manteniendo un elevado nivel de calidad de Ja 

organización. 
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3::;;{bARAGTERfSTICA5- olf'C 
·'AGENTE DE:CAMBIO ,~; 

llU'a~~-~-...,...,._.,....,..,,. ....................................................... ..,..,...,..,~ 

El agente de can1bio es parte fundan1ental para realizar con éxito 

los planes de can1bio de una organización. 

Este profesional encargado del cambio dentro de una 
· ... '. .. :,'.;:.:.:::./:~.-,,~~~~v1{~j~;~j·;::5,.:~\~~~:r.~""::·: -_: · .. 

organización '"debe ''ccfrttár·'°corí '·características especificas que puedan 
; . . :- __ :'.<:f:·t~:;::~?~\)¡~:~t:/i~?i~}j~!:{k::?~·~i~:: 

garantizar Ja· ntayor calidad·:en·esta tarea y estas son: 
-·- -:· : ... ~~·:~~.'.'""-::;-s.:::.s-~~¡~~y.~;,f~<:r:···_. ··" 

"',,'' '.~.":~:.)~~:;~?~~~ .;,. ' . .. . . 

.--· :· ', :_~::~;~;f:lª[~'-~F'.< 
• ""Debe ser una_:.'~·~rs~n-~J{pr_~parada, es decir, debe contar con el 

sustento tanto·: -a~l~i¿~~~~'C::6m~ de experiencia propia, para así 

• ::::r ::~::i:11~:;ur~11::::~ inteligencia o talento para saber 

analizar la problemática de la Organización para darle una solución 

adecuada. 

.... Debe ser un profesional, es decir, debe contar con un 

con,portamiento respetuoso y eficiente para bdndar un servicio. 
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• Debe ser una persona responsable, es decir, debe contar con In 

capacidad de respuesta al asu111ir un co1npromiso. 

• El agente de Cambio debe ser tenaz, esto es tener firmeza en Jos 

planes o acciones a realizar, debe ser constante e incansable para que 

se pueda llevar hasta su condusión el proceso de can1bio deseado . 

.,. El Agente de Cambio,d~be cm1~a.r c~nsentito co'?'ú~; esto consiste 

en saber aplicar ~us ~tKi~~~~Ec~~"~i~~l~~'~;~~~í;~.~~~.~~;~:.:> .· 
.,. El Agente de Cambio,~e~~t',~tccir\una'búel1acci'?'únicación; este 

debe saber tra~~±~i"º'~~~~íe~f :~í~f 4~~~~J~~s '.~e una manera 

eficiente y efica.~f~~~:.9~~::~,~·.t~:. p~~~~~-? -~té~peI-sonal va a afectar a sus 

clientes, subOrd~~d-~~;. ·~t2~,~~~t6-·i6grado mediante Ja utilización de 
.. ·-_ ,- ._,··_,'. 

métodos verbales-y escritos. 

• Debe contar con imaginación, es decir, teniendo una 1nente abierta le 

ayudara a encontrar las soluciones a Jos diversos problemas a 

c.ifrontar, claro esta sin dejar de ser realista y objetivo . 

.. Se necesita una clara visión y centralización en cuanto a las 

decisiones, es decir, debe contar con determinación para ton1ar 

decisiones, ya que deberá tomar decisiones adecuadas, oportunas y 
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precisns, acordes con los problen"las de la organización para no perder 

tienipo en desacuerdos. 

• El Agente de Cambio debe estar consciente de que tan itnportante es 

In colaboración, es una de las características n"lás importantes, ya que 

es In base para alcanzar: con eficiencia objetivo~ comunes y por lo 

tanto llegar al éxito del cam.bi.o ~sperado. 

• El Agente de ca:~bi~/d~be''ten~r iusto de· servir a los de más, esto 
:·-·.:<~,:·,',::~~~-~h~~~-~;;~r:{~~:~~s.:f~);.-::;:{:,-:::'.-::/::··_.,-:- ·-· t: .: ·. ·· .. ·_ .i· .. --:.---:~ ~ -·: .... ·· ·.· 

es, realizar con ,~gi;a~o:y; padénda su trabajo,, logrando tener la 

mente despejacl~,d~f.~~~f~~~~\hf'.Gi~~~~z.:i~:~~~:~·~~fr~n ~portar 
a los 1niembros de la. organización;- al. introdudr algún 'cambio. 

- ,.~ .- ·.:~r;--~: -7-\~~-r;~1f~~::~,1:;~t~~;,i~~~2J~Jr:::~:;:i;~~-~f r::~~~:-,t~~J~{;{.~:~·~:;::·.·; '.: ·, , · _:: · · · 
• El Agente de Cambio.:debe:,estarYseguro·:de:que'·los cambios que 

. ~: _ .... ~~~:~i;~:~~ }4~:;~~~~~i~~~~~·~'~t~TJ#~\~y.~~¡~,tr~~:~,:~l:i?~:~:~;?.~~~~~~\ . 
implante se va1~:a':realizar;¡ya.'que:éFaebe:'ser,eFprimero en tener la 

'.· . '.:; _~:;·:.~~t~f~\~ff~.~~Jitl.~~~~~~~t~~~~),h~i~f:~=~1;1%'"J:::l·:· ~:'·." .~. -_,: -
convicción de ello para:qu'e püeda'transmitirlo con efectividad. 

·- ·~~~:~)~~:1~-'.~'.f''~'.~?tif '.§~~~:~:\I:~f:ti~t~f~?.~~\~-': :";\'.· :·:: -'- . 
• Debe ser creativo, debe idear'.las»fo.rmas u'opciones con que pueda 

contar para resolver cualquier problema que se presente dentro de la 

organización y así decidir la solución n1ás viable y conveniente, es 

decir, debe contar con un espíritu constructivo e innovador. 
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• El Agente de Can.1bio debe contar con la suficiente sensibilidad, esto 

es, debe ser perceptivo para detectar las actitudes de Ja gente y su 

disposición hacia los can1bios que este pretende implantar y así 

conocer el grado de resistencia. 

• Debe saber aprove~har el .~ien1po, que deberá adecuar todas sus 

actividades dÍstribuyéndose en un orden lógico para que su tarea 

sea rná·~·e,fr§,~i;~~~~¡r~;;Ür;c;:, 5t), .. ·'." 
... Debe ser irnparcüd/,est~;:es/, cl¡,b;;, contar con independencia de 

,. ::::;:27~i~~l~~~~i ::::::.=·=~·::füfr e 

,. =~:::::·.:.~~íf í~ip•~edo.-, ~ro ~ ~f<eee • que •' 
Agente de Cambio.debe·contar con una actitud positiva para aceptar 

· ·:. ·~.~~ ... :."'.~;-;'.~:;~~wef~> :_··:. 
retos y aprovechar las opórl:Ünidades. 

... Es n~uy recomendable· que el Agente de Cambio cuente con 

conocin1ientos de cómo operar computadoras y equipos de oficina, 

tarnbién se requier~ que por lo rnenos 111aneje otro idioma.42 

~!P. Rt1bbins. SIL-phcn. Compor1amicnto Oi-ga1117.ac1onal.Ed1. hispanoamci-icana. MCxico llJ'J3. 
Pál,!.'189 
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Ade1nás el Agente de Canibio debe contar con: 

.... Iniciativa 

• Discreción. 

• Pncílidad para trabajar en equipo. 

... Estabilidad emocional. 

... Ética profesional. 

... Mente analítica. 

... Objetividad. 

... Capacidad de negociación. 

• Inspirar confianza~ 

En resumen el' Agente de Cambio debe ser un profesional con 

una adecuada preparación en las ciencias del comportamiento y con la 

habilidad y capacidades suficientes para enfrentar todo tipo de retos 

dentro de una organización. 

117 



UNIVERSIDAD NACIONAL AUl"ÓNO.MA DE MÉXICO 

3.3PERFIL'DEL AGENTE.DE CAMBIO ~ 
~ ....... ~, ........... u: ................................................................................... ,... 

"El Agente de Cilmbio debe conseguir el liderazgo pilril las 

din1ensiones de tarea, y para las dimensiones de clima y dinámica 

psico-social, de modo de ayudar" los clientes y demás pilrticipantes del 

sisten1a objetivo a desarrollar, en el con1portamiento humano. 

·.~~,,,. ';\~::.~ :''."'..~:,:: . '_i>, 

Parit cJ~e 5~·pu~·,~fa.10·g.;a·¡.··1a:~áxima eficiencia en estas áreas, es 
' . .~.: .. \?. ': ,'..- .. _ :· . .' 

preferible q.,;e el age.:.te de ~ambio tenga el siguiente perfil: 

Autoconocimiento. Conciencia realista de su personalidad, sus puntos 

fuertes y débiles, capacidades y limitaciones, motivación y necesidades 

personales, valores y actitudes, filosofía de trabajo, etc. 

Comprensión de la organización. Conocer entender la organización, lo 

que requiere, ya sea conocin1ientos teóricos o prácticos de Desarrollo 

Organizacional, experiencia de trabajo en la empresa, identificación de 

problemas, oportunidildes, potencialidades y limitaciones del objetivo. 
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Coni.petencia personal. Capacidad de relacionarse eficaz1nente con los 

clientes y participantes del esfuerzo del O.O, creando un clirna de 

confianza, apertura, respeto, colaboración y ayuda mutua para sí y 

entre Jos demás. 

Aptitud para Ja ensefianza o para crear oportunidades para aprender. 

Capacidad para hacer frente a Ja resistencia al ca1nbio v saber 

co1nbatirla. 

El trabajo de un Agente de Cambio debe ser un trabajo abierto, 

confiable, autentico y, de mutua colaboración con los clientes y demás 

participantes involuc:rados en los cambios."•> 

Es muy importante que el Agente de Cambio pueda combinar 

sus conocin1ientos y la capacidad para emplearlos, por lo que debe 

cubrir con este perfil a fin de garantizar los resultados deseados, 

".' Archillcs de Fario Mello. Femando, Desarrollo Organi7.acional. Edt. Limusa. Méxicol9X3. Pag. 102-
103. 
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considerando la capacidé:.1d y tnotivación de sus pilrticipantes en el 

ca1nbio ndaptándose a las realidades del siste1na. 
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-=•·"'"'"""'"""""•3"",4_T_-:•.é_,O.· s_·.a_-:_~_'.;A ... · ""G•E-N•T..:E=--D-E.'C_A_M_B•l•0_,.._....,...,. .. -¡¡;1;1J 

UEI agente de Ca1nbio puede ser un ad1ninistrador ajeno o 

relacionado con la e1npresa, es decir, interno o externo, el cual será 

deterrninado por la propia organización dependiendo de sus 

necesidades. 

·-: ·. " 

El Agente _d¡;; .ca-.:nbio Externo puede ofrecer una perspectiva más 

objetiva qtieelh~t~.-rio;'ya que no están mezclados con los sentimientos 

de Ja organización, .. es decir, pueden dar sugerencias o posibles 

soluciones-~hYe~ta;'involucraclo con a"iguna amistad que impida ver la 

realidad. 

Es necesario que este tipo de agente de cambio se empape de la 

historia, cultura procedimientos de operación y del personal de la 

organ.ización para evitar los cambios drásticos que pudieran perjudicar 

a la 1nisma. 
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El Agente de Ca1nbio Interno es unn persona o varias que se 

encuentran dentro de la Estructura de la organización y perciben un 

salario. 

A diferencia de los externos suelen ser más cautos en sus 

resultados, por el tetnor de ofender a compañeros y amigos de tien~po, 

lo cual afecta a lc:>s inter:eses.de la empresa."°'"' 

los Agentes'.dé· Ca..¡;b¡!>~internos y externos, a fin de comparar ambos 

tipos, aún ,i~~:~ii~~~ita'nte mé~cionar que se utiliza alguno de ellos a 
... ; __ ;·::.· .. 

partir de lasneé:esidades particulares de la organización. 

Ventajas del Agente de Cambio Externo: 

.... Regularmente cuentan con más experiencia que el consultor interno. 

• Tienen más libertad de actuar y mayor aceptación dentro de la alta 

gerencia, por la confianza depositada en él. 

""Archillcs de Fa.ria Mello. Femando. Desarrollo Organi7..acional. Ed1.Limusa. MCxico1983. Pag. 
103. 
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• Cuenta con una visión imparcial de la Organización. 

• Ln experiencia adquirida en el can1po de trabajo para resolver 

problentas sin1ilares bajo diferentes circunstancias. 

..... Puede ver con n"'layor claridad la situación de la organización . 

...,. No tiene interés en proteger o favorecer a nadie en particular. 

• Recibe e1nolu1nentos caSi . .'~iempre Significativos por efectuar su 

trnbajo. 

• Como él sólo se de;_Ú~a: 'a dar asesorías, generalmente conoce los 

rr1edios 1nás modernos de investigación y esta en constante 

actualización. 

Desventajas de Agente de Cambio Externo: 

• Conoce menos los detalles y aspectos muy formales de la 

organización. 

• No dispone de información muy detallada sobre aspectos internos. 
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• El personal de la organización considera su labor co1no una 

intrusión . 

.... Su accenso hacia las personas puede ser lento, ya que de entrada 

debe co1nenzar a conocerlos. 

.... Enfrenta una resistencia natural. 

... Tiene n•ayor presión para proporcionar resultados. 

... No cuenta con u1' }"'",,d~~:r.::.rmaÍ dentro de la organización. 
• ·.:: .· :._~~ !.-. ··:·_y.;·_~"~-.:,,\:_;>: Y;:_~;_.~.:.·\·::~: .. _ . 

... Generalmente:C1as.·:;~1~'\:¡;;.;¡,5··5.;ri temporales, por Jo cual sólo se 
,, ~ ·;..· ,, '"•:\;:, ;.-·. ,. 

podrá curnplii;,~,,~ /papel limitado en las operaciones de la 
- . ~,-~~~~~:;_-~ ;-.~~: .. -.--

imple":'~l"lt'1ció':' del cambio . 

.. 
Er{·:·~:; caso· de requerir Jos servicios de un agente de cambio 

externo, láS decisiones que llegase a tomar cuentan con una visión más 

amplia, por la experiencia que tiene al emplearse en otras 

organizaciones, permitiendo un proceso de cambio con mayor 

efectividad. 
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VenL-.1jas del Agente de Ca1nbio Interno: 

.... Al ser pnrte de la Organización conoce las necesidades y recursos de 

c'1.da una de las partes que integran la misma . 

.... Los integrantes de la organización ya lo conocen y por lo cual 

pueden tener fácil acceso a los individuos que participan en ella. 

.... Esta directamente en la ,organización, es decir, se halla disponible 

para prestar constante atención al desarrollo de los cambios. 

.... Posibilidades más amplias de implantar el proyecto en menor 

tien1.po, porque no tienen que vencer una resistencia al cambio tan 

fuerte. 

.... Puede justificar con más facilidad un retraso en el desarrollo de sus 

trabajos. 
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Desventajas del Agente de Cambio Interno: 

• Existe n1enor objetividad al analizar variables internas . 

.... Se le dificulta detectar con certeza donde se necesita de un cambio 

ya que esta dentro de la organización . 

.... Al estar dentro de la o;ganización las personas lo conocen y lo que 

podría ser una ventája Se.~onve!rtirá en desventaja si los individuos 
' . . . ·~~~·.' 

tienen sentimieñto.S negativos hacia el. 

.... No todos los miembros de la organización lo consideran experto. 

.... Denota mayor conformismo porque no se le paga en forma especial 

para realizar un estudio: sólo cumple con su función . 

.... A veces tiene dificultad para conducirse con la alta gerencia. 

.... No cuenta con la libertad necesaria para hacer y decidir en algunos 

aspectos. 

• Puede actuar en su propio beneficio. 

• l~ambién puede tener interés en proteger alguna área en especial. 
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Al lon1ar la decisión del can1bio y por ende la utilización de un 

experto para llevarlo a cabo, es iinportante considerar todas las ventajas 

y desventajas de los agentes de can"lbio tanto internos co1no externos 

para poder tomar una mejor decisión basándose en las necesidades de 

la organización. 
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·- ~-, .:: • - - ;ir.:..;:: ~.';-~7:j ... ~~:. -.. -,"".::~·.: 

3.5 NECESIDADES DEllcAGENTE'DE:CAMBIO 

....... 

uExisten diversos motivos para requerir un agente de cambio, 

esto va a depender de las necesidades de cada organización, algunas 

de estas sonu-ts: 

Estudio de-Ja empresa:·: Consis~e .en el·estudio de recursos, resultados, . . . . 

polfticas •Y: ;,structti;~~ dlrectÍV:as' del organismo, con el propósito de . ' 
determinar, , fuerzas' y, debilidades, asf como os problemas 

fundamentales que implica el fin deseado. 

Elaboración de soluciones para problemas determinados. Puede ser que 

se le pida la elaboración de una nueva Estructura Organizativa, un 

sisten"la de información o un plan de capacitación, etc. 

Actuar como facilitador de procesos. El consultor ayuda al cliente a 

optin1izar su eficiencia a través de la observación, percepción 

.u Audirac Camarcna. Cados. ABC_d~I Dcs.:u:ro_llo Org:mi¡;a~lºtlª~· Edt. Trillas. Mexico l 91J4. Páµ. 69 
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entendin,iento y vivencias de su propio co1nportan:1iento 

(principaln1ente) para con él, para con otras personas y para con su 

entorno, ayudándole a hacerse consciente de los efectos de éste. 

Investigaciones especiales. Investigar los nuevos instrurr1entos 

específicos, su operatividad, conveniencia y vialidad. 

Ayudar en poner en práctica una solución. Se solicita su ayuda para 

poner en marcha cualquier solución, por ejemplo: la selección y 

capacitación del personal, persuadiendo a otras personas sobre las-

convenientes del nuevo sistema. 

Las necesidades de las organizaciones pueden ser, incluso, una 

mezcla de las anteriormente mencionadas ya que responden a las 

presiones de su entorno exigiéndoles constantes renovaciones o 

cambios que puedan garantizar su permanencia y adaptación a las 

1nodificaciones aceleradas del 1nercado. 
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3.6 IMPORTANCIADELAGENTEDE CAMBIO ,. 

,..........~""'=="""""""'" ................................................................................ .,,...., ......... ...,_. 

El agente de ca1nbio es de sun1a itnportancia en las 

organizaciones que tengan la necesidad de 1nodificaciones, ya que va a 

pennitir crear un ambiente adecuado al interior de la organización a fin 

de fncilitar tal proceso. Otro ~specto que se debe considerar es que el 

agente de cambio buscara alcanzar los objetivos mediante el adecuado 

cambio, con lo~ ~~;~r':~:~¡~~~()~ para las organizaciones que se verán 

afectadas cid' rii~ri'er'<;iri;~C)il:~te:. 
e':~'~ -;~\~- " -:·;~ '-· 

Un carnblo)mpor.tante implica el uso de una gran cantidad de 

recursos, poi' lC::,'q~·e ''debe:ser perfectamente controlado y manejado por 

un experto C:o~·:{~Jico fin del mejoramiento de la organización. 

Edgar Shein escribe una analogía referente al papel que juega el 

Agente de Can"\bio, comparándola con la situación que se presenta en la 

relación médico-paciente. ""el modelo médico-paciente consiste en que 
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el cliente: Prhnero le dice al consultor lo que anda mal dentro de la 

organización, esto en forma de sínton1as y consecutivan1ente espera 

que el consultor le recete un remedio para el problema."·"• 

En este nlismo orden de ideas, el agente de cambio no tan solo 

receta sino acompafia a su paciente durante todo el proceso, para 

vigilnr que se llegue.al fin deseado. 

"'" llurkt.• \Vyan \Varncr. Desarrollo Orgamzacional. Punto de Visla Normativo. Sistcn1as TCcnicos de 
Et.11..:tún. J •J<JX. 1':cw Ymk. pag.. 154. 
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. - ;( ·~· 
4, 1 ANTECf;[!,)ENTES;pe BANAMEX:!ACCIVAL 

:·T/~~';. -··-·. ,._ 

81111co N11cio11nl de México 

BANAMEX a lo largo de su existencia es y ha sido, actor y 

-testigo de la historia de México tanto en tiempo de crisis como de 

bonanza. 

El Banc(). N_acional de México nació el 2 de junio de 1884, a partir 

de la fusión ·de Banco Nacional Mexicano y Banco Mercantil Mexicano 

con la pa~ti~ipación de 23 empresarios, con recursos que no 

sobrepasaban los ocho millones de pesos. 

Desde su crención BANAMEX ha jugado un papel relevante en el 

apoyo y construcción de la vida económica y financiera del país, 

producto del esfuerzo de miles de personas que integran esta 

institución y que han trabajado durante más de 115 años en sus oficinas 

tanto en tvléxico co1no en el extranjero. 
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Acciones y \/nlores de México 

En el aíio de 1971 un grupo de especialistas del medio bursátil, 

encabezado por Roberto Hernández Ramírez y Alfredo Harp Helú, 

deciden unir esfuerzos y experiencia, fundando Acciones y Valores de 

México para brindar un servicio profesional e integral a Jos 
~ ' ' . .. ' 

inversi~~~sfé'.'~·.r, '.éi~~~~~s.:~~l .~er.cado é:le valoi-es. 
-:»~) 

. '. ~ <.~·>: ~' 
Acci~~l ~·~s: ,'pionera en operaciones de corretaje, mercado de 

.· .>:·,., . -., ·~ 
dinero Y. --~~-f~·anzas corporativas, ha mantenido una posición 

preponder.i·~t4' en el mercado, siendo también Ja casa de bolsa que ha 

captad.o Ja· ·¡,.,ayor cantidad de recursos para inversión, entre Jos que se 

puede destacar las ofertas globales y simultaneas de Teléfonos de 

México y Televisa. 
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En Septiembre de 1991, dentro del n1arco de la reprivatización 

bancaria, Acciones y valores de México realizó la oferta de n-1ayor 

cuantía en la historia del tnercado accionario 1nexícano para la 

adquisición de Banco Nacional de México. 

Grupo Fi11a1tciero Ba1ta111ex-Accival. 

El grupo financiero _Bana'mex-Accival fue constituido el 18 de 

Septiembre 'd~ :l99,-{ i:'Ji"'.~~~-:;¡~ortad-ones realizadas por más de 5,000 
-. -:!;_::·-·>'· 

inversionistas'de,diÍerente5 regiones y sectores del país. Al concluir el 

mes de DiCi~d;,l";;~~'.ii~2el ~po ya habla adquirido prácticamente la 
-, .. ,,-_ .... ,. . -

totalidad d~I ¿'af~ta'I s~cial del Banco Nacional de México. 

Banarri.ex,.Contaba en ese momento con aproxin1adan"lente una 

cuarta parte de los activos totales del sistema bancario mexicano, 

1nientras Accival ocupaba el primer sitio en operatividad del mercado 

accionario mexicano, con un 29% del total correspondiente al afio 1991. 
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Así se inicia la trayectoria de un nuevo equipo, cuya nieta 

principal es la satisfacción de las necesidades financieras de los clientes, 

con la arnbición de poderse co1nparar con las mejores instituciones 

financieras de todo el mundo, teniendo como objetivos los siguientes 

puntos: 

...;;.. Ser un motor de desarrollo del país. 

• Ser iniciador de servicios. 

T Ser generador de empresas . 

.,.¡,.. Estar a la vanguardia en tecnología. 

.... Ser líder en productos y servicios. 
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ANTECEDENTES CRONOLÓGICOS DE BANAMEX 

Enfoque de Vanguardia. 

1884 Con el nacin1iento de Banco Nacional de México, se reglamentó la 

práctica bancaria ni.oderna en México. 

1885 Se inicia el servicio de cuentas corrientes a corto plazo. 

1886 Banco Nacional de ~~ic~, Cs pionero en la administración de Fondos de 

Pensiones Privad~s en nues_~f? pa~~-

1928 Banamex se conviertc~en-e~ primer banco que obtiene de la S.H.C.P. la 
'· ,:·· 

concesión para actuar corno fÍducia~io, iniciando sus operaciones en 1935. 

1929 Banamex es el primero en implantar el servicio de Cuenta Ahorro en el 

país. 
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1966 St:: instnla el prilner con1putador Bull GE-415 en le Centro de Proceso 

México, iniciñndosc la era de la auton1atización. 

1968 Bnnan1cx introduce en el 1nercado nacional la primera tarjeta de crédito. 

1972 Comienzan a dar servicio las 24 horas del día las prhncras cajas 

pcrn1nnentes con opcrD.dOr • 

. ··:. ·, ,.: ' ... . 

1983 Por primera Vez ~n Úi hisÍ-Oria de la banca mexicana, Banamex alcanza la 

cifra de un billón de'pésos en ~ctivos totales. 

1986 Se lanza al mercitdO C_ue.r;i~ Maestra Banamcx, marcando nuevas pautas 

a la forma de hacer: banca en México. 

1987 Bannmex es el primer emisor dual de tarjetas en México con las marcas 

intcrnncionc.ilcs Visa y MastcrCard. 

1992 Se lanza al mercado Supcrservicio Banamex, dando alternativas a 

nuestros clientes de servicios bancarios en horario de supermercado. 
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1-996 Bilnan1cx, In únicn institución de Banca qul! logró ncccsar en forn'la 

cxitusn recursos de capitLll de n1crcados financieros del exterior. 

Enfoque de Crecirniento. 

1884-19910 Bnnco Nacional de México inicia la cobertura nacional con la 

apertura de 57 sucursales Y .agencias directas en el interior del pafs. 

1921 Durante toda la déca,~a de los veinte, el Banco se expande y diversifica 

sus operaciones. 

1929 Banarnex da un p·rime~·{;ran paso hacia la internacionalización, abre una 

agencia de rcpresefita~Íó~ ~~ i\iueva York. 

1935-1.952 Banamex pasa de 30 a 140 oficinas incluyendo 4 en el extranjero, 

con un personal en nómina de 5,496 y aumenta en 5 ocasiones su capital 

socinl. 

Obtiene el pcrn1iso de elevar al rango de sucursales todas sus Agencias. 
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1976-1977 Se n1odcrniza la identidad corporativa de la institución. 

Se incorporn a la Sociedad Mundial de Telccomunic'1cioncs Finilncicrns 

(SIVIFr). 

Bana1ncx: se trnnsforma en Banca l\1últiplc al absorber a sus filiales: 

Financiera Banarnex, S.A.; Hipotecaria Banamex; Financia.dora de Ventas 

Bannni.ex, S.A. 
- ' - .. '. -

Y junto cOn ·~eguroS Am~~icri ·Barian\éx~.·~.Á.·:~o.~~i::ma· el 9~po Fit~anci~ro y 

de Seguros. 

1981 El número de oficinas dC B.;,,1-l:ameX creCio-cerCá de-5 veces en.relación a 

1957. 

,. __ --:- - . ' 

1988 Se fundo la empresa· ~t~rn~c.ic;-nal · Paym~~t ·system, a fin de facilitar a - ·- - ,. ·,-;.·.-., ·-· ... "1\·,:,-_ .-·. -"·" ;·:,;: - .. -
los trabajadores que residel-{eri~e1 eXtrá.t."'je"ro ta.transferencia de sus recursos a 

f\..11.'.!x:ico. 

Se establece en el Reino Unido, Banamex Investment Limitcd. 

1991 Se conforma el Grupo Financiero más importante del país: Banamcx-

Accival. 
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1.995 Inicia operaciones, Avantcl cn1prcsa conformada por el Grupo 

Financiero Banarnex-Accival y MCI Corn.unicntions Co. Para operar unn red 

públicn de teleco1nunicacioncs. 

Se cstnblece una alianza estratégica con Aegon N.V. para participar en el 

1ncrcndo de seguros en México. Como resultado de este acuerdo .. Seguros 

Bana1nc.x: cambia su nombre a Seguros Banamex-~EqqN~· ·· 

1996 El Grupo Financie~o Banamex-AcciV_al Sé"Tee5tr\iétÜl-á·Cñ.tres lineas de 

Negocios:G~poFÍri,;nciero, Banca d.;; 1i'..v<ii:sióri~~~áda~~mercia. 
:·:-: -.,-.: 

Arrendad6r~'- B_~~a~·ex, :~rinam~~-~~~·~ol-aj_~~:'};_.·~~~~~~~·. cá~biri'. Eurornex se 

fusionan c~~-B~ü~~-~eX~ ~ 

Nace AFORá5,;;,¡,..nex . 

. - '• 

modcn1a ·. carre,te.r:a ·de información, siendo una de. los prim,er~s bancos de 

México en accesar a esta tecnología. 

1997 Se pone en operación el edificio Plaza Corporativa Santa Fe, el cual 

representa uno de los inmuebles 1nás 1n.odernos a nivel de América Latina 

por la infraestructura de comunicaciones y sistemas con que cuenta. 
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infrncstructura 4uc le ha n1crccido el titulo de edificio "inteligente" ya t.fUC 

lus hcrra1nicntns instaladas permiten al edifico estar "vivo". 

2001 Se anuncia la co1npra de Banamex por Citigroup e inicfo desde ~ntonces 

las tareas de integración, con impactos estructurales, capacitación, tecnología, 

requisitos corporativos .. procesos y culturales. 

2002. A inicios de este año -~·e··¡~te"~a;;.·:~c:>t~l~-~~te"1a plataforma·informática 

de Banamex y Citibank. 

2003. Se concreta la nueva imageri de Grupo Financiero Banamex-Citigroup. 
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ESTRUCTURA DE ORGANIZACIÓN DEL GRUPO 

El aprovechamiento de los ca1nbios viéndolos corno 

oportunidades es indispensable para que el grupo permanezca a Ja 

vanguardia, ya que es condición indispensable en un entorno 

intensamente competido~. donde las necesidades de Jos clientes y las 

condicio~e~ .·de lri~ ·m~.ré~dc;~ ima:n~ieros varían rápidamente. . ;·,:.:·. -., ' .. ., ~· 

.. -~. "ó'!;;. ;:~:-->;::;:<~ ·. 
-.: .. ;.:·? .<_.) '::.~.-.·::' 

< ' ~?'.~.~ ' e'., ~ 

ingres::, ::t¿ir~f~~~::~:~n:::::i::~dh:pt::vºe::c:::uc~:: 
- .. c.· .•. ··-·;:._,-.··-,':.·: 

de organ'i~~~j~~~~~q~~)é~ permita alcanzar sus objetivos, basado en sus 
«;,.. 

principales Ii:rlea~\í.;;· ~egocios: 
.· ·,, ·• ,- -.-. -.:'.'.·,-<·.:·. -

'·. ':> 
Banca Comercial 

Banca de Inversión Q 

Grupo Financiero Q 

Banco Nacional de México, S.A. 

Acciones y Valores de México, S.A. de C.V. 

Grupo Financiero Banamex-Accival, S.A. 
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CUERPO DIRECTIVO 

COMISIÓN EJECUTIVA 

Dirección General 

Y Grupo Financiero. Banamcx-Accival. 

T Banco Nacional de México. 

Principales empresas 

.... Acciones y Valores de México 

....;. AFORE Banamex 

T Avantcl 

• Banco Bansud 

...., Calilornia Comerse Bank 

• Seguros Bnnamcx-AEGON 
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NEGOCIO DEL BANCO 

El negocio de Banco se resuni.e en una sola actividad: 

PRODUcros . e:::=:>. 
DE CAPTAÓóN 

SERVICIOS 

. · .. BANCARIOS y . . 

FINANCIEROS 

INTERMEDIACIÓN 
FINANCIERA 

PRODucros 

DE 

COLOCACIÓN 

El Banco capta recursos de las personas que desean invertir, 

ahorrar y hacer rendir su dinero y Jos coloca a través de créditos o 

financiamientos a quienes necesitan recursos y están dispuestos a pagar 

por ellos. 
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El conjunto de estas actividades de interinediación financiera se 

lrilduce en una in1portante participación en el desarrollo del país, a 

través de: 

Respaldo a programas de vivienda. 

T Financiarnien.to de actividades agropecuarias, comerciales y 

turísticas . 

...r Desarrollo de prod:i-ict?S i~~ustriales e-inmobiliarios. 
'• '·· ' ' r. -- - ' -

.O. Promoción especializada del comercio exterior. 
'.-" .:.;~- -.'.·.:< - . ;.;:, ;: _: ... _-': .. -- .--

..... Pa rticipac~~Í"l, én_~ ~e~ca~~s-_irite~_~ci?n~~~s~' 

.O. Accesoria <,;..d~s~;rollo de acti~ldades'i:>~~d~ctivas . 

.r lmpuls~ cte'1~egi.;~élmie.:;t~ yfid~~iild~;. 
- ' . -

,,.¡,.. Financiamien-tci al·canSU~O.· 
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META PRINCIPAL DEL GRUPO FINANCIERO BANAMEX 

La nieta principal del Grupo Financiero Banamex es de consolidarse 

como el mejor Grupo Financiero de México respaldado por el mejor 

Grupo Financiero Global, siendo los clientes la figura central del 

negocio y alrededor de ellos deben girar todas las acciones del grupo. 

POLÍTICAS INSTITUCIONALES 

Grupo Financiero Banamex 

• Barreras de información (firewall) 

• Declaración de practicas del negocio 

• Inversiones personales de empleados 

• Programa general para prevenir el Lavado de Dinero. 

• Requerimientos minhnos de seguridad de la información 

del Grupo Financiero Banan1ex. 
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Banco Nacional de México 

• Adn,inistración del personal 

• Co111pras y servicios. 

ESTRATEGIAS INSTITUCIONALES 

• COB: Continuity of Business 

• Co1npliance 

• Seguridad de la información 

• Voz del e1npleado. 
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OBJETIVOS GENERALES 

El Grupo Financiero Banamex empresa de Citigroup, tiene cinco 

principales objetivos generales Jos cuales les permitirán consolidarse 

corno el n1ejor grupo financiero de México, dichos objetivos son: 

• Ser líder en servicios financieros en México. 

• Ser la mej~:r :'Pr~p-~~~~ª· ;:,~~··.valor· para empresas, familias e 
·'-·:·:·. 

individuos.· 

.. Ser el más rentable,, el más eficiente, el más dinámico. 

• Ser un modelo de integración den la globalización. 

• Ser el grupo empresarial donde las mejores personas quieran 

trabajar. 
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MISIÓN DEL GRUPO FINANCIERO BANAMEX 

El Grupo Financiero Banamex debe ser rentable a través del 

desarrollo y comercialización, en el mercado mexicano, de servicios y 

productos bancarios vinculados con tarjetas, con el crédito para la 

adquisición de ,bienes de consumo duradero y con el acceso a 

dispositivos dé.vanguardia tecnológica, que satisfagan a la clientela por 

la c~lidad
0

de.l.;s ~reductos y lo eficiente y oportuno de los servicios. 

DEBILIDADES Y FORTALEZAS 

Grupo Financiero Banarnex requiere reforzar su cultura con las 

mejores practicas para seguir siendo lideres en el mercado tomando 

como base el apoyo y compromiso de cada una de las personas que 

integran el grupo y t.1ue diariamente debe esforzarse por alcanzar los 

objetivos de cada puesto, área y de la propia organización. 
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El resultado del diagnostico cultural para el fortalecimiento de 

este aspecto, ha arrogado cinco elen1enlos básicos: 

• Orientación al cliente 

• Enfoque a resultados. 

• IVlejora continua. 

• Trabajo en equipo y 

• Meritocracia. 

AMENAZAS EN EL AMBIENTE BANCARIO 

Entre los cambios más sobresalientes que actualmente ocurren en 

el n."lundo, en México y en la banca que afectan a Grupo Financiero 

Banamex-Accival estan: 

....,. Globalización de Ja economía. 

• Apertura de mercados. 

• Con1petencia agresiva y en crecimiento. 
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....,. Evolución de las necesidades de Jos clientes. 

Reducción significativa de los n1árgenes financieros . 

...,¡,.. Índices de calidad y productividad en constante crecin1iento . 

....,. Tendencia mundial de las instituciones financieras a la 

reorganización estructural. 

OPORTUNIDADES DEL GRUPO 

Y Recursos humanos capaces . 

...,. Avances tecnológicos permanentes que propicien mejores formas de 

operar . 

...P Calidad de la cartera. 

T Eficiencia operativa. 

9 Evolución permanente de productos y servicios. 
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PRINCIPIOS QUE RIGEN AL GRUPO 

Búsqueda de la excelencia en el servicio. 

Enfoque hacia Ja rentabilidad. 

Desarrollo continuo del personal. 

Visión y compromiso de largo plazo. 

Confianza en MéXico.~-

Cercania con el cli~~t~:;. los mercados. 

Mantenimiento de estructuras ágiles y flexibles. 

Formación de un equipo profesional, leal y entusiasta. 

Sentido de oportunidad y constancia en las decisiones. 
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DIRECCIÓN DE ADMINISTRACIÓN DE RIESGO CRÉDITO AL 

CONSUMO. 

La Dirección de Administración del Riesgo crédito al consu1no es 

una entidad perteneciente a la Dirección de Administración de Riesgo 

al consumo y Recuperación de Cartera de Banarnex. Tiene como 

responsabilidad principal el controlar el riesgo de crédito, la 

dictaminación de crédito al consumo y prevenir el fraude en la 

operación de las tarjetas de crédito y débito. 

VISIÓN DE ADMINISTRACIÓN DEL RIESGO DE CRÉDITO AL 

CONSUMO, SUBDIRECCIÓN PREVENCIÓN DE FRAUDES 

Administración del Riesgo de Crédito al Consumo que permita a 

Banan1ex proveer servicios y productos personalizados, rentables y 

con calidad para sus clientes, manteniendo así la vanguardia y el 

liderazgo en el negocio. 
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MISIÓN DE ADMINISTRACIÓN DE RIESGO DE CRÉDITO AL 

CONSUMO, SUBDIRECCIÓN PREVENCIÓN DE FRAUDES 

Estn rnisión esta definida de la siguiente inanera: 

Asegurar que los productos, servicios y recursos de Banca de 

consuni.o operen bajo riesgo controlado en sus distintas etapas de 

vida. 

VALORES PROFESIONALES DE ADMINISTRACIÓN DEL RIESGO 

DE CRÉDITO AL CONSUMO, SUBDIRECCIÓN PREVENCIÓN DE 

FRAUDES 

Adaptabilidad. Realizar las tareas conciente y voluntariamente para 

ildecuar las características personales a los cambios del entorno. 

Compromiso. Identificación con los principios en los que se cree para 

curnplir con los convenios y obligaciones acordados con los de111ás. 
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Confiabilidad. Actuar de acuerdo con todos los principios y valores 

universales en las relaciones con los demás. 

Discreción. Guardar y proteger la información a la que se tiene acceso. 

Excelencia. Desarrollar un trabajo de calidad superior, que satisfaga 

plenmnente las expectativas y_ nec_es,i·cl~des.de quienes lo usan. 

Honradez. Proceder de forma recta y con honor, respetando los bienes 

de Jos demás, usando los. del Grupo Financiero Banamex y de los 

clientes sólo para el tral:>ajo, ;;n Ja forma, tiempo y lugar establecidos 

por la organización. 

Productividad. Esfuerzo continuo y persistente hacia la utilización 

óptilna, eficiente y eficaz de los recursos asignados para el trabajo y el 

servicio, '1.Sf canto el tiempo disponible. 
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Profcsionalisnto. Práctica enca1ninada a poner todo el esfuerzo y 

capncidades personales para hacer lo que debe hacerse en forn"ta 

corree tu. 

Respeto. Atención y consideración a Ja dignidad y a Jos derechos 

inherentes a la naturaleza del ser humano. 

Servicio a las Comunidades. Radicar el sentido de los de más valores 

profesionales en servir a las comunidades de las cuales se forma parte. 

POLÍTICA DE ADMINISTRACIÓN DEL RIESGO DE CRÉDITO AL 

CONSUMO, SUBDIRECCIÓN PREVENCIÓN DE FRAUDES 

El compromiso es la calidad 

con Jos clientes y proveedores 

en el cun"lplimiento de los valores profesionales 

en la mejora continua y hacia cada persona que 

integra el departamento. 
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OBJETIVOS DE ADMINISTRACIÓN DEL RIESGO DE CRÉDITO AL 

CONSUMO, SUBDIRECCIÓN PREVENCIÓN DE FRAUDES 

• Establecer un progra1na de mejora continua de atención al Cliente 

• Lograr índices con1petitivos de productividad y eficiencia operativa 

• Eslnblecer un programa integral de desarrollo y capacitación del 

personal 

• Mantenimiento suficiente a Ja plataforma tecnológica para soportar 

la operación. 

ESTRATEGIAS DE ADMINISTRACIÓN DEL RIESGO DE CRÉDITO 

AL CONSUMO, SUBDIRECCIÓN PREVENCIÓN DE FRAUDES 

• Cad.:t coordin.:tción establecerá su progra1na de n1ejora. 

• Cada coordinación participara en la determinación de las 1netas de 

la subdirección de prevención de fraudes. 
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• Se debe cuidar que a través de los Proveedores, se le dé 

111nntenin1iento suficiente a la plataforn'la tecnológica para soportar 

In operación. 

MEDIO AMBIENTE 

Fortalezas 

• Áreas con todos los servicios (comedores acondi~ionados,·teléfonos 

pnra llarnndas privadas, salas, etc). 

• Lugares de esparcimiento y deportes. 

• Competencias laborales sanas y productivas. 

• Buena relación entre empleados. 
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Debilidades 

• En OCilsiones las relaciones inforrnales son excesivas. 

• Ln ayuda de los supervisores no esta correctamente definidas. 

• ¿En que momentos debe estar el supervisor junto al analista? 

• El aire acondicionado con problemas y en ocasiones llega a ser 

preocupante. 

TECNOLOGIA 

Fortalezas 

• Programas de computo diseñado exclusivamente para la 

información que se requiere para el análisis del comportan1iento del 

tarjetahabiente. 

• Información suficiente para el análisis de transacciones. 
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• Intn1net; Internet interno que permite tener todo tipo de inforn1ación 

acerca de los últin"loS acontecimientos e información necesaria para 

loniar decisiones tanto laborales como personales. 

Debilidades 

• Por actualizaciones y mejoras, en ocasiones, se afecta la.plataforma 

de información y programas de computo que se están utilizando en el 

momento 

• El programa Ondernand, que permite conocer los antecedentes de 

las tarjetas de débito, tiene graves problemas de acceso 

• El programa SIAF, que detalla las transacciones en el momento en 

que se están realizando, ocasionalmente se vuelve lento. 

• El programa FALCON, que informa de operaciones riesgosas que se 

está realizando en el momento, ocasionalmente se vuelve lento. 
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CONDICIONES LABORALES DEL PERSONAL 

Fortalezas 

• Prestan1os superiores a los de la ley 

• Servicio médico particular 

• Sueldo apropiado 

• 25 días de vacaciones an'uales. 

• Prestamos para auto, hipotecario y personales. 

Debilidades 

• Jornadas laborales· que afectan actividades sociales, familiares y 

personales. 

• Sin rotación de turnos, estos son permanentes. 

• No hay condiciones laborales similares los fines de semana (baños, 

aire acondicionado, arreglo del inmueble) aún cuando el 

departamento trabaja los 365 días del año y las 24 horas del día. 
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OPORTUNIDADES 

• Actitud positiva y buena voluntad de los supervisores para n1ejorar 

los procesos. 

• Actitud positiva y buena voluntad de Jos analistas para coanyuvar a 

la mejora continua. 

• Confianza de la Dirección hacia su personal para las mejoras en las 

tareas del Departamento de Fraudes, reflejadas en resultados. 

• Canal de comurucáción· abierto entre Dirección-Empleados y 

viceversa, en todos los aspectos. 
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AMENAZAS 

• El Staff que gestiona y canaliza las den"landas y can"lbios a la 

Dirección, le resta importancia a las propuestas de mejora. 

• La respuestas a las demandas de mejoras canalizadas al Staff , son 

parciales, en muchos ca~os. 

• La nueva transic~óri por_)':\ _q~e ~traviesa Banamex, por la compra 

por parte de Citigrol.lp :;jcupa todo el tiempo en imponer nuevas 

normas y polftic~s .E!l"l. :~_1.l·:. mayoría generales, descuidando los 

aspectos particulares:: ,·.e 

• Ln n1onotonia de las actividades provoca desesperación en los 

en1pleados. Basados en dilemas, por una parte condiciones y 

a1nbientes de trabajo calificados como buenos y por otra la misma 
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¡1ctividad en toda la jornada laboral y todo el tiempo que se esta 

trnbajnndo en el departamento. 

• Los cursos para manejar nuevos programas de computo, son dados 

de rnanera inadecuada con pérdidas de tiempo considerables. 
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4.2 PROPUESTÁ DEL ·PROCESE)~, DE . 'DESARROLLO~ 
ORGANIZACIONAL DE LA LA. Y· M:-A: GONZÁLEZ LÓPEZ~ 

s~co~RA ..... ·.L.u.z •. 5': .................................................... ....,r 
En cnpílulos anteriores se hablo de procesos de Desarrollo 

Organizacional de expertos en esta inateria y lo cual nos da la 

oportunidad de un conocitniento amplio por un lado y por otro 

seleccionar el más adecuado para este trabajo .. Es importante considerar 

un proceso vanguardista, claro y sobre todo práctico, sin ser simple y 

llano; esto nos va a dar. la ventaja de tener el control total en todo el 
.... -.:,,·_. 

proceso así cot.i º~.t~~~r.16s mejores resultados. 

El procés;,; ·a~ ·.b·~~arroUo Organizacional que se ha seleccionado y 

~ :? ·~~·~;,;;:rr~::~~,~:.(· 
que reúne.: las\.célractEfrísticas deseadas para nuestra empresa es el 

Proceso dé i~:iig~~i;, Organizacional de la M.A y L.A. Sandra Luz 

González López; c¡';t.i,drática de la Universidad Nacional Autónoma de 

México, Es ifnp.ortante mencionar que una de las grandes ventajas de 

utilizar este proceso es que la L.A. Y M.A. Sandra Luz González López 

es especialista en esta área y es directora de este trabajo de tesis, lo cual 

garantiza el éxito, basado en su ani.plia experiencia y conocimiento en la 
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in1plen1cntación de este proceso. Dicho proceso consta de tres fases, 

que a continuación se detallan47: 

1. Recolecció11 y Análisis de In lnfor111nció11 . 

.,._ En esta primera fase se recopila todo tipo de información que ayude 
. ··,· ,•' -: ··-···-

ª conocer a la brganiz~dó~ " detalle. 
: '~···. -·.'~.'-- . '';;' . .'..'-~·;,'.;:,",, '"" -

...,.... Ln h1_fo~~~éiófl··.~·1?áSiCEt; qÚe se utiliza son los antecedentes de Ja 

organÍ~~~¡·¿·~:-; Jcis óbjétivos que tiene, sus poUticas, procedimientos, 

etc . 

.._. Es importante tener un conocimiento gráfico del área u organización 

en Ja que se implementará dicho proceso. 

Una vez teniendo toda esta información se analiza con el fin de 

comprender el funcionamiento que ha tenido hasta ahora el área u 

organización obteniendo un reporte veraz y preciso para que se pueda 

avanzar a la siguiente fase . 

. n L.A. y M.A Gon:l'.oilcz Lópcz Sandra Luz. Cambio Organi7..acional y su Influencia en el Factor 
l luma!H!_c;J1_~1~_f;._ropr_csa_~e~ont~pl__!l_e_l,'.auna Ne»~!.'.1-:'ª· Tesis !\1acstria. UNAM. F.C.A. MCxico 2001. 
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2. Diaguoslico y P/n11enció11. 

Aquí se interpreta el comportamiento y actitudes del personal que 

lnbora en el área u organización . 

.._ Se diagnostica una situación determinada para poder identificar sus 

elen~en.tos y causas. 

,.._ En esta fase se da respuesta y solución a las causas que originan las 

deficiencias, brindado opciones para lograr aumentar la eficacia y 

eficiencia del área u organización en cuestión; de esta manera se 

procede a la última fase. 

3. Ejecución . 

.._. Por último se pone en práctica todas las recomendaciones de la fase 

anterior, y además se verifica que todo sea aplicado en base a lo antes 

planeado para asegurar el éxito. 
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¡¡e:...- El Desarrollo Organizacional beneficia a la organización facilitando 

alcanzar sus objetivos, 111ejora su calidad laboral así coino también 

nurnenta su eficiencia y eficacia; todo esto en base n alcanzar 

objetivos individuales tnanifestados en una mejora en toda la 

organización . 

.,._ El Desarrollo Organizacional esta basado en el elemento humano, en 
. ,. __ ,··. ....... ···. 

un enfoque·. que i~cltiye···la· ~otivación y Ja identificación del 
.. . .. :· ~' . 

empleado con" su·~rganización, buscando una armonía en el sistema 

OrganizacionaL 

..,_ No se debe olvidar que cualquier proceso de este tipo implica la 

participación de todos los miembros de la organización y un Agente 

de Cambio profesional. 

A continuación se aplicará el proceso de Desarrollo Organizacional 

al caso del Departamento de Detección y Monitoreo de Banamex, 

detallando paso a paso el proceso. 
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"/. H.ecolccció11 y /\nlÍlisis de /11 Jnfor111nció11 del Dep11rtn111c11to de 

Dcleccióu y Monitorco de Bn11n111ex. 

Rnzón Social: Banco Nacional de México, S.A. 

Centro de Operaciones Banan"\ex. 

Direcció11: Periférico Sur # 6666 

Col. Ejldos d;:, Tepepan. 
¡,_,·:. ~ 

. Delega~ii;.; -T]~i~~n ... 
·cP.o9s6o 

Giro: 

._,.,_., "'.":o.· ..... ·· 

.~~~~~~.~~: ~-~~·~ari?s·.y. Financieros 

Clnsiftcnció11: ·· •.• Bari~~·f.;,~¡;;~hÍI y de Inversión. 
~ . "- '' 

Tn111niio: 

Me rendo: 

··. Grái,ci~ (~á~ de 45,000 empleados) 

Nadonal e Internacional. 
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1\ continuación se rnuestran las funciones que se llevan a cabo en el 

Área de Detección y Monitoreo, creadas con el fin de Prevenir el 

Fraude, sin afectar la transaccionalidad realizada diariamente con las 

tatjetas de Débito y Crédito Banamex - Citibank. 

Departamento de Prevención de Fraudes 

Área de Detección y Monitoreo 

Funciones del Área 

() Emisor 

,.. Monitoreo de Transacciones. 

,,.. Referidos 

() Entradas y Autorizaciones Especiales 

,-a... Monitoreo 

,,.. Validación de Información para Negocios Afiliados 

,,.. Atención de Llamadas para Validar Información Directamente con 

el Cliente. 
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() AdL]Uirente 

,... Mon.iloreo Adquirente 

,,..... Alertas. 

C·) PCC (punto común de consu1no) 

A continuación se detallarán cada una de estas funciones con el 

propósito de conocer l!'ejor el proceso de Prevención de Fraudes y con 

ello localizar y perfeccionar las tareas que permitan incrementar la 

productividad del área. 

C• Etnisor. 

Monitoreo de transacciones. Aquí se analizan y evalúan las 

operaciones que diariamente se registran en los sistemas del banco, a 

través de programas diseilados para este fin, como son Falcan Fraud 

Detection, SIAF, ADMWIN, SHELL. 

172 



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO 

Se n1011itorean tarjetas de Crédito y Débito Banamex - Citibank, para 

detectar operaciones sospechosas que puedan afectar a la institución y 

que puede significar perdidas. 

Referidos. La gente en cargada de esta tarea da seguimiento a las 

cuentas analizadas en ~onitoreo de transacciones y que son altamente 

sospechosas de .fraudei,·se,.d,ebe :_los~lizar, al cliente para validar 

información que se registr~ en,;;:. tarjeta. 

CJ Entradas y autorizaciories· especiales. 

Monitoreo. Al igual que el monitoreo de transacciones. 

Validación de Información para Negocios Afiliados. _Los encargados de 

esta función reciben llamadas telefónicas de los negocios afiliados al 

banco como pueden ser Mexicana de Aviación, Telcel, E-global, etc. 

para verificar información del cliente que intente pagar en estos 

negocios con tarjetas Banamex - Citibank, permitiendo la operación o, 
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en su defecto, activan90 un candado de seguridad por datos 

incorrectos. 

Atención de Llamadas para Validar Información Directamente con el 

Cliente. El personal de esta tarea atiende las llamadas que entran como 

respuesta de telegranias y/o mensajes enviados a los clientes, por parte 

de la función d~ Emí.;;,r~s~li~~s; para validar las ultimas operaciones 
:,·: : , ··<:··.~ .·:,--'"~<: .:::4~:·:,:::~.:.'..'.~~v:~~~~':-'-'>;:S, ·' ·, 

realizadas en 'su' l:átjetá 'bariiin=.ex- citibank ya que no pudieron ser 
. . . . -

contactados en el primer tratamiento. 

Monitoreo Adquirente. El persona encargado de esta tarea realiza 

también análisis de las operaciones de las tarjetas de Débito y Crédito 

Banarnex -Citibank, sólo que pone mayor atención las partes de Emisor 

y Ad1..1uirente para que resulten lo inenos afectadas en Jos casos en que 

se haya consumado el fraude. 
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Alertas. Esta tarea perni.ite poner en aviso a las demás funciones, sobre 

una posible con"lportamiento recurrente en las transacciones con alto 

grado de probabilidad de fraude. 'fcniendo interrelación incluso con 

otros bancos. 

fl: PCC (punto con1ún de consun1os) 

Las personas encargadas de esta tarea analizan los fraudes 

consumados .y d.etectados en todo el departamento a fin de detectar. 

patrones de consumos y principalmente Detectar Puntos de Compra 

Co1nún, con el fin de adelantarse a intentos de compra fraudulentos. 
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2. Ding11ostico y pln11enció11 del Depnrtnmento de Detccció11 y 

Mo11itoreo de Bn1111111ex. 

En este segundo punto se detectan y se dan a conocer las tareas o 

funciones que pueden ser mejoradas para incrementar la eficiencia y 

por ende la. productividad d(!_todo el departamento. 

ejercicio que se apHq':'e pa'i-a";~a~~ función del departamento. 
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·=· Ding11ostico de In fimció11 de Emisor. 

En el 1non1ento de registrar los comentarios en los programas SIAF y 

FALCON, para detallar aspectos relevantes de la situación del plástico 

mediante el aná~i~j,; Y,•·~~d~rda~ ur\ seguimit;?n~?·::~,~~ .f~~•º'· e11 

muchas oc~siorie~· ~6.>:i~'~d~:n·-~laro los com~ntarios. o.·¡-~~:~~~-~n6tan' los 

motivos po~-J~s -~1:1ale~ Se _-d_ejan los contactos, ilocalizable, con mensaje, 

innecesario_ o pOr _q-Ue se desmarca una cuenta. 

Al referir.una cuenta (poner candado de seguridad) no se indica el 

ni.otivo o suposición de fraude en los comentarios grabados en los 

programa SlAF. 

Se tiene aún problemas con las cuentas Citibank en cuanto a la 

información necesaria para su análisis. 
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El progrntna ONDEMAND, el cual pern1ite conocer los antecedentes 

de cornpra de las tarjetas de Débito Citibank y Banan1cx, en tnuchas 

ocasiones no esta disponible de n1anera inmediata como los otros 

programas. 

No se cuenta con los non~bres de los negocios en el extranjero en el 

n~omento de las trans~cciones, sólo hasta uno o dos días después. 

Al no registrar correctamente, o con información suficiente los 

cornentarios_,-en los programas que correspondan para su futuro 

seguimiento, el próximo analista tiene que deducir cual fue el motivo 

por el que ha quedado pendiente el caso, provocando invertir más 

tiempo y aumentando el riesgo de dejar abierta una cuenta con fraude. 
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En el cnso de no contar con detalles o comentarios ndecuados y 

clnros, por los que se ha decidido referir una cuenta ( candado de 

seguridad) au1nenta el riesgo de dejar un posible caso de fraude. 

En el caso de no contar con mayor información de algunos 

productos citibank _o tener problemas con elprograma ONDEMAND 
;·-·- ', ., '.' -.- '-·_ ';_;_.- : 

lin1itan la 'acertÍ.vid8d. én .. · el -~~omeiltO-."d~·;_ torna~-. uria decisión para 

calificar el ~~o;~-~te,··~-=-_; .. s_., .• ;. __ 3~:.t.,;_i~~~l~a~á_oi;f. < .. 
. . - .· . - ·~~ ... ·~ "f• -· 

:>(·' ·. '.·:. "1,>'~ ' ·-,,~.'·' <1/: <,:.'. !;·.:~:·-•;\.):'· ";~~~-~<-;\,.' 
~-~·/,é·," i~:-;-·" .,. , "~·,;_, ,-,'.'~-·~;,~·.;{. ·' ·'·:- ¡ 

Al carecer de.estos el.;,rne'ntos}·en el i:r\orrl'.ento de· 1,; realización de la 

operación_ de,_c~%;k~; f.~~~fi:;~i·.~~~fi~i~·~~~~Ü~cl~ de las ._tarjetas, no 
... ,.,,.,',.,~'. :,·-.. ~~""·.·. . _;;.: 

permitierld~ _áctu·~r,·~dé·~~n~~~- htrnedi_ata y eficiente. 
,,,·,- '.'":...':.' ~::.-

: :, .. :' ,,,-··· 
::..:,__'_ 

•:• PlnneapiÓ'n.d.e'!';:,ftúidón'de·Emisor. 

Deben manejar requisitos mínimos para los contactos que se 

registren en los programas SIAF Y FALCON como: mencionar si la 

cuenta tiene algún PCC, el tiempo de compra es demasiado breve, Jos 

rnontos son inusuales, las compras son fuera de zona y parámetros, sin 
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antecedentes en negocios, etc. Y adicionar con1entarios breves y cJaros 

L..lUC considere in.1portan.tcs tanto para la ubicación del cliente co1no 

nspectos 1..1ue quieran ser considerados. 

Contar con información actualizada de promociones y ventas 

nocturnas con las tarjetas Banamex Y Citibank 

. . 

. \. •: - -~·· ' 

Contar con rn~pás dÍ._ las dudadÍ.s con mayores indices de fraudes 

para poder ubiéar Jos lugares ·y sitios acostumbrados por el 

Al referir." una ·cuenta -~(~o~er_ candados de seguridad), se debe 
.-. ·.'. ·~/:: - . ,--~--;-,; ,--- ,. 

especificar._por.·-q~-~:-~~~~-:Op~~a"ciones sospechosas detalles como: montos 
.f. - . - ~- •... ';. ' ' -- • ·-. _,_· -·.··: .... -.'_ ·. -:·: :·'·.' :. 

inusuales,· fuera de zoi-ia~ tielnpo de compra inusuales, sin antecedentes 

en negocios u algún detalle que lo lleve a pensar en un posible fraude 

En el caso de dejar mensajes se debe anotar la persona que toma el 

rnensaje y la información que aporte para facilitar el seguimiento y 
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co1nentarios breves y claros que considere relevantes y útiles para los 

otros analistas. 

En todo el proceso de prevención de fraudes lo más elemental que se 

debe contar es con información suficiente a través de los diferentes 

sisten,,1s y programas de computo, por lo que se debe de disponer con 

una pantalla. en a·dmwin ..¡·.otro. si.Sterna ;.alternaH~C> •·al : pro~ama 

ONDE~~~ ·~·fa}(>~~~ dé ·~i~J{t~~·de las ta"tj~tas Cittbank, con las 
'' ~~,'- < ... ; ~; ;·.,;: .,. . "::,'-

cuales todávra·e;,isten'probl.;;mas, p.ira disponer de manera inmédiata y 

suficiente con ~o~~~~jó¡.:,_··¡:¡~~~S~ria para_ ú~a buena deciSión. 
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•:• Dingnostico rle In .función de Entrndns y Autorizncioncs 

Especinlcs. 

Causas: 

Los con1entarios que registran, las personas encargadas de esta 

función, en los programas como SIAF y FALCON, manejan códigos en 

ocasione's c~nÍus~·Js ~ ~c;'.r .. Io.~~¡;~~.,~':' son del todo claros. 

El person'11 ae:esta función en muchos casos únicamente se limitan a 

bloquear- las cu~ntas Sin brindarle una mayor atención ni a las cuentas 

ni a - los clientes y en ocasiones se bloquean cuentas sanas sin 

considerar errores que muchas veces arroja el sistema, pero que son 

detectables. 
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Efectos: 

En el rnon1ento en que otro analista hace una nueva revisión del caso 

antes visto por la gente de Entradas y Autorizaciones Especiales no 

c.1uedn ni.uy claro el motivo para dejar. pendiente una cuenta y se tiene 

que invertir· ni.ás ti~mpo en descifrar el comentario, así como 

incrementa~ la probabU,ida,~'(i;:¡_;_.na mala decisión para calificar el caso. 

-·-.~:·.:: ·:::..~-~:·:i;~ .. f ~~''y· tí:• -.~~~~'.'.'--:·-_· ·:.\ 

Al Jimitarse.·ú-nica: y exclusivamente al bloqueo de cuentas sin 

dedicarle u~-'p(j~~'~rii.á.; de atención a la situación o comportamiento de 
.----:·-·''·: . 

otros casos ·.',similares se pierde importante información que puede 

beneficiar. ª:-.la~· otras funciones del departamento como PCC'S o 

negocios de ·prueba de tarjetas. 
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•:• Pla11eació11 de In función de Entradas y Autorizaciones 

Especiales. 

L~a gerencia debe estimular en las diferentes funciones del 

departamento la conciencia de colaboración con olTas funciones, pero 

de tnanera espécial . en esta; función. El personal encargado de esta 
. "" ~"~,-.:. - :->::·, 

actividad ,.no:sifde~~::;go_ncer1tia;i1itica y exclusivamente en bloquear las 
- -..-.~::_ -.:_~;~:~:?~~·~!f??~:7;~~;i>~S;~!~:~~;.¡_;_'.0j~{-'.'!:~f;(-~;,:_~-;¡-. __ ·j, (< . -

tarjetas con'el~rníni~O pr:etextci ni~a autorizar o declinar una operación 

deberá P~~~~f ~if ;i~:~!~:·;:!~l~ patrón de conducta o reincidencia en 

intentos <:f~-~-~~~~ª.'.-~~-~~gún negocio, etc. Y comunicar información que 
:_ ... /rW~~ ,.~-~5::-::;:'_\ > · 

considere.' ~elevaii.te _· o que sea útil para los demás analistas como: 
-<~~'.\::-;:~.:,.-~:.': :--: ! 

negocios en,j.;p~omoción mayor transaccionalidad, probables PCC, 

probable negocios de prueba de tarjeta etc. 

Al personal en cargado de esta función se le debe proveer también 

de los resultados tanto de la nueva función de PCCS, como de la 

infor1nación relevante de las otras funciones para que participar en el 

desarrollo del departamento de manera enriquecida y actualizada. 
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EJ personal de esta función debe contar con toda la infortnación de 

nuevos productos y cambios que se realicen en las tarjetas fisicamente 

ya que ellos tiene ni.ayor contacto con Jos intentos de operaciones en el 

mon,ento y necesitan validar la originalidad de los plásticos a través de 

los negocios que Ilanian para pedir autorizaciones. 

•:• Diagnostico de Za fa;zción deAdq11freízte. 

Causas: 

Ln inforaja~!ó,~. ~ue ~aneja esta función es de manera discreta para 

con todo el dep~~~~ento de prevención de fraudes. 
',-, ,·,:---.· 

La comllni~~~iÓ~·~on esta función es más compleja y aislada que con 

otras funciones lo cual limita a conocer la información que se maneja y 

que seguramente será de gran ayuda para facilitar la tarea de los demás 
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En el caso de las alertas, que de n.,anera formal se sabe '-lue 1nanejan, 

son dadas a conocer de 1nanera breve e inmediata pero únicamente a la 

función encargada de las estrategias de información, no a los analistas 

directa1nente. 

Efectos: 

El no conocer con detalle sus tai:eas, se pi.,,rden ventajas de contar 

con mayor y quizás mejor info~ación'que eririqúezca y' colabore a 

incrementar la productividade[l, ~l ~.;p~~t~~~I\t6: ·. 

En el caso de Ias,al.,rtas,'q\le,!ion';nanejadas por esta función, y por 
.· .. -: ;_;, ;-¡':'"''-~· . ''-~"".- , 

la relación que.guardan.co.::.'.'ó~os .. bancos, conocer la información ali! 

manejada permitirla tener ~ amplio panorama del comportamiento 

del fraude. 
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•:• Pltmención de lnf11nció11 de Adquirente 

En in1portante realizar juntas y cursos donde se puedan conocer a 

detalle las funciones que se realizan en todo el departamento a 1nanera 

de retroalimentación, a fin de rescatar información que pueda ayuda:r; a 

niejorar y facilitar las tareas de los empleados de todo el departamento 

generándose de. esta manera l:in árnbiente,.de confianza y partidpación 
."'-'.'~·'·>-~ ·.O :,':-· :.·· :~·.-·_··:.:-;;,-• ..,·-.i:. ·-.. ,..~·:·,"",-:;.--;:::f,0 ";(.~·,_:.-.'.~.-,---,:'. _:.::~~\~~-:; [.·_-· •• :. 

en la búsqu~da de un dep~rta.;..el1~6 d~ rníij~~~ c6ntfu'~~ ~~;.:.if~~tad..; en 

una productlvidad ~l~vad~. 
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•!• Ding11ostico de In fu11ció11 de PCC (p1111fo co1111í11 de 

consu1110) 

Est" función es un nuevo proyecto dentro del depart'1mento y del 

cual se' han cons.eguido importantes logros para prevenir el fraude a 

través del estu.é::tio del. n'odus operandi en los casos detectados como 

fraude. 

También realizan Análisis de casos especiales - Negocios PCC con 

reincidencia, ·Fechas control de las tarjetas que manejen los 

defraudador(,s, Iá: me1'Sajerfa que puede estar co1udida con el robo de 

infor1nación 

;·, ... ' 
La información- generada de esta función ha permitido tener un 

1nejor control de los negocios comprometidos y de las tendencias del 

comportan'licnto del fraude. 
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Cnusns: 

i\ pesar de ser una función nueva en1pieza a caer en el vicio de 

registrar con1entarios ambiguos en los programas de computo que todo 

el departan1ento utiliza y no se cuenta con un conocimiento profundo 

sobre sus tareas. 

Efectos: 

Al no capturan comentarios claros o por lo menos entendibles 

para los o_tros· mialistas provoca todo tipo de confusiones primero al 
; . 

bloqueal· ·:una' Cuenta, por- prevención, que es el proceso que sigue una 
_ .. Í ~ e o·,_-_-._o 

cuenta c;,;;~·PcC,_'.~: que muchas personas piensan que por el hecho de 

haber sido. fra.tada la cuenta por la función de rcc·s debe ser 

bloqueada sin más cuestionamientos y no siempre debe ser así, según la 

función especifica en el co1nentario de las cuentas, que sólo esta en 

investigación tal o cual negocio; y segundo los resultados de cuentas 
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blol.1ucndas por fraude arrojnn resultados falsos del con1porlan1icnto 

del frnude que a su ves es utilizado con10 referencia por otros analistas. 

•:• Plnncnción de In .función de PCC (punto común de consumo) 

Es ilnportante conocer: más a cerca de esta nueva función por lo que 
'. . _ ... ~-:~> -~~¡~;'. . .::.:~~~~tS ~~~:~~.:;~~.::.~ .. ~ :;::::_,;; ;; ... ".>:.- -~ _:.<,.. -~- ·,_ '.~~:.< : . ~ ,,-, .. : .\';: >.. , . ·, 

se recomienda_ realizar,_:_;~reuniones,i"_;<que~~permitan ~'-el '"7 inte'~cambio de 
~;- ·':'.;-:,:.~~!~?~;~1~1~~-~:~J~~~¡~~±}N!.~:~~?,~\r;·~i-/~~~~~ {:<:?t:xf.'.:~/?:r~~~~';)~?,::~:~:-:. :) · 

informació.ri/ sobre•todo:;exponer.ilas·;situaciones;·de duda 'o. deseos de 

cambios p.f!~~,~~~5A~~~#X1~::~~'.~{ent~~di~i~1üo a .través•de una 

comunicaci~n ~Jara y ~encilla'.. > 
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_;.· . ";~~' :::-;.i~~ 
"" ~ 

Con la in1plernentación correcta de los planes creados para las 

diversas funciones que integran el Departamento de Detección y 

Monitoreo de Banamex, facilitará y agilizará las tareas de todo el 

personal en el proceso de Prevención de Fraudes pero sobre todo 

permitirá , alcanzar el objetivo que dio origen a este trabajo, el 

incrementar,l~iprodÜ.ctividad en todo el departamento, teniendo como 
"" ·.·.,?~~ <~'.~?/::'.:~~~~;: .~~ 

herramie,~!~i:p~~5ip~l el Proceso de Desarrollo Organizacional de la 

L.A. y M.A::s;,~~r;; Luz González López. 

El resuÍ~d'o positivo que se alcance en todo el departamento será 

mediante la suma de las mejoras y el incremento de la eficiencia en 

cada una de las funciones. 
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La participación de todo el personal que labora en el Departamento 

es determinante, tanto para llevar a cabo el Proceso de Desarrollo 

Organizacional con"lo P.ª!.il concretar los resultados; de esta forma se 

alcanza·n los obje~i:V~S.-Y.~~··c~earan nuevas metas con la idea inteligente 
-, .''" 

de evolucion;.r de:ac'i::.eréio ·.:Oon las exigencias del mercado. Dentro de 
· · ... ·, :;,. _-:_·\\>, )~~~~~:i;~;:;~:~:;;E}?\~?H~lX~).i~}~~· __ ::: ~-. · 

una:. organización ';i es~~irnportante contar con departamentos fuertes, 
:·. . . : : '.· j·:·: .,,;\·\-~>:;.: ::?,_(~!:~<~ ~:'.~-~;.;,_:-;;..:~·,·.;:, ·r.•.. -

::::·!I;;t~~~1i~f W¿ºntin•• =· ~mb''" ., ~.;. d• "" •• w 

"';·:· '- ;_~~-·: -
<~-º-'.}:,-

De acue~4c{¡,o_¡.;);,..hipótesis establecida al inicio, que sentenciaba 

un resultad·¡.;: ;o~i~vo en el aspecto productivo del área, que a Ja letra 

dice: "Pro~.:;.5;;' de Desarrollo Organizacional para Incrementará Ja 

Productividad en el Área de Detección y Monitoreo de una Jnstitución 

Bancaria'~, :se ha podido comprobar su eficacia al poder detectar las 

desventajas que en el área se tienen, y para las cuales se han ofrecido ya 

soluciones que permiten el óptimo funcionamiento de todas las 

funciones que allí se llevan a cabo, permitiendo elevar la 

productividad con un proceso de cambio para seguir evolucionando. 
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En estos últimos años, las organizaciones en general que han 

logrado permanecer a los embates de un mercado cada vez rnás 

exigente y competido, el aspecto de Ja productividad ha sido clave para 

la subsistencia de éstas, ya que no basta con ser una empresa enorme, 

con gran cantida.d .. de recursos y empleados, sino también que estos 
· ... • ~ '. 

recursos sean::'utiliZados lo más eficientemente posible, reduciendo 

gastos y a~~~ntando utilidades para así obtener las mejores y mayores 

ventajas en relación a sus competidores, esto sólo se logra a través de 

manejar una ideología de trabajo eficiente y eficaz. 

En resumen la necesidad de obtener estos dos últimos elementos, 

únicamente se puede traducir en la búsqueda de mayores ganancias 

como principio básico de toda organización. Es por ello Ja importancia 

que al ejecutar un programa de esta magnitud se garantice que la 

organización obtenga mejores resultados y logre su permanencia en el 

mercado. 
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