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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

En el area de deteccién y monitoreo, que pertenece a la direccién de

adzninisl‘racién de riesgo' de una institucién bancaria, su

producuvxdad ha; permanecxdo snn varnables desde hace 1 aﬁo, ya

la siguiéntg pregunt:

¢Qué sucede en un area que carece de un modelo de de_sarrollo

org'\x‘uzacnonal?




OBJETIVO:

Desarrollar. un modelo de desarrollo organizacional quevincremente
la productividad ‘en” el drea de- deteccién y monitoreo de una

institucién bancaria.




HIPOTESIS:

Un modelo de desarrollo organizacional adecuado incrementara la

productividad. en un dérea de deteccién y monitoreo de una

institucién bancaria.

-
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INTRODUCCION

21 proceso de Desarrollo Organizacional es, sin lugar a dudas, el
elemento medular y base para alcanzar un objetivo dentro de una
organizacién, porque a través del cambio es como se consiguen
resultados que favorecen a la organizacion, estos cambios pueden ser
de costumbres, conductas, métodos, modelos, etc.

Deu‘éSté}mranéra’el cambio controlado' y planeado permite . el

mejoramiento y - desarrollo sano -de’ la- organizacién el cual es un

principio Ba_si_éo del kDie:_sa'rrollt_;'Oxjganizacional.

Es . necesario’.considerar: 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 institucién.
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Para las modificaciones que se vayan a desarrollar en la
organizacion se deben tomar en cuenta los cambios externos, porque las
mutaciones, entorno a las organizaciones marcan la pauta para la
mutacién interna, esta es la forma como se podran mantenerse a la

vanguardia.

Las organlzacwnes que no realicen cambios 1ntemos, al existir
camblos . extemos importantes, estaran ‘condenadas‘ a que su

obso]escenéia y caducidad se precipite y desaparezcan del metcado. :
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1.1 ANTECEDENTES DE

AS‘ORGANIZACIONES

[

El origen de las organizaciones se remonta al origen mismo del
hombre, en donde encontramos que la primera organizacion es la
familia, cada miembro realiza actividades que coadyuvan a la

convivencia y subsistencia de la misma.

En la familia'de una manera’innata o natural se decide que es el

aliz vidade: equieren un mayor esfuerzo

de la naturaleza, es quien cria y
van desempeiiando tareas mas

la armonia y convivencia para la

subsistencia de la ya formada organizacién.

Fuera de la familia y ahora en coadyuvancia con otras familias se
rednen para realizar actividades mas 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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LLos primeros objetivos fueron la domesticacion de los animales y
el cultivo de la tierra, aqui surge una nueva preocupacién y una nueva
necesidad, el crear provisiones de alimentos para la época en que no se
cosecha, esto implicaba una organizaciéon en el cultivo de la tierra asi
como su irrigacion.

En'la.evolucién de'las necesidades del ‘hombre se encuentra la

e’ necesario .una. organizacién.adecuada

. de - otra manera” se. antoja dificil por la

desventaja fisic

éstos’ gi':up:os’ fAue;'on relativamente pequefios con una relacién de
trabajo realmenfe'sén;:illa logrando que el desempefio de sus labores
sea muy  eficiente, con una comunicacion también buena,
estableciéndose la comunicacion como un concepto de vital

importancia para el buen funcionamiento en una organizacion.
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La evolucién de las organizaciones tiene una etapa dentro de la
vida del hombre que ha cambiado el rumbo de la historia, esta es la
Revolucion Industrial, en donde la produccién, las organizaciones he
incluso la forma de vida de los trabajadores sufre un cambio radical con
Ia nueva tecnologia 'aplipacl\a a la pré&ugcif‘)q »ocas\iqna}r'x"d’_’o, que se

formase una’gran:gama de;organizaciones. . Las, organizaciones:van

sistemas . mas elaborados.y que persisten hasta nuestros dias con pocas

modificaciones.

En el caso de nuestro continente, al final de la guerra civil en 1820
en Estados Unidos de Norte América, las organizaciones sufrieron
modificaciones importantes respondiendo a las demandas de bienes y

servicios de las poblaciones que se acrecentaban rapidamente, se hizo
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patente una necesaria separaciéon de la Administracion y la mano de
obra, asi la Administracién tuvo que dar soluciones mas generales y a

largo plazo, en lugar de dar salidas a contingencias.

En Meéxico “las civilizaciones prehispanicas dan muestra de

grandes y complejas orgamzacxones en las rnagniflcas construccmnes,

organizacion y el contro.

Brt'obsbuce i6 hacg"éﬁfoxhnadamente veinte mil afios en la cultura
Maya, Teotihuaca Zaé;féca, Totonaca, Chichimeca, Azteca y Mexica,
en donde 'b én dést&can aspectos como la arquitectura, la escultura,
la pinti;lré y ia,ceraﬁica. En las grandes ciudades era facil observar su
forma de Eofnercializar, siendo el trueque la manera principal de esta

actividad y a su vez se convirtié en un arte.

! Cluis. Argryris, 1 ién del individuo en las Or i i John Wiley & Sous. Inc. New Yark
1964 Pig. 85

6
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En la época de la conquista, todo lo anterior fue destruido dando
paso a una nuevo enfoque europeo de organizacion, en el gobierno, la

educacion y la religion.

Al llegar la independencia de México y con el gran atraso cultural
y tecnolégico, las organizaciones vuelven a tomar nuevos matices, la

influencia europea con tintes indigenas.

En esfa,et'apa del pais la. Administracién quedé a cargo de los

militares, como es el caso de:la td'x;ctadura Porfirista, en donde se abren

las puertas al extranjero pero ‘ahora en forma de invitacién para que se

1 ﬁ\o de la Administraciéon del General

Lazaro Ca a nueva independencia pero ahora en el

ntro-de lo mas destacado al respecto esta la

expropiacién petrolera, para entonces los otros paises del mundo mas
industrializados se disputaban el mundo en la llamada Segunda Guerra

Mundial.
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Estos acontecimientos han permitide la exigencia de una alta
productividad, la maxima calidad v una busqueda a la excelencia para
garantizar la permanencia de las organizaciones en un mundo tan

competido.
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1.2 CONCEPTO DE ORGANIZACION

Erm

Es importante conocer cé6mo los estudiosos de la Administracion
conceptualizan a la organizacion bajo diferentes 6pticas y con sus
influencias a partir de su entorno o su medio ambiente, Y. co6mo se .

conccptuahza a la organxzacnén en . diversas partes, del mundo, a

B uludades sociales
(agri upnmzcnfas hummzos) m!encmunlmente construrdns v recans!rutdns, con

el fin de alcrmznr ob]etwos cspeczﬁcos 2

Lic. Chiavenato, Idalberto

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.

* Chiavenato Idalberto, ntr a la Teoria General de 1a Administracion, McGraw Hill, México

1989, Pagp. 30.
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“Una organizacion e¢s un proceso estructurado en el cual interactiian
personas para alcanzar objetivos”.3

Lic. Hicks , Herbert G

En el caso del Lic. Herbert conceptualiza a la organizacién como
un proceso de interrelaciones con el comin denominador de perseguir

un fin especifico, -

o' fuerzas

"Lns‘ drganizncianes» sonun

“la actividad

vy plena de

propositos”s”

Lic. H. Hall Richard

Richard maneja la necesidad de agruparse para conseguir

objetivos especificos con una excelente coordinacién de actividades y

con un claro propdsito.

* Hicks. Hebert G. Administracion de las Organizaciones, Edt. Continental, México, 1972, Pag. 56
4 M. Hall Richard. Orgar ciones Estructura y Proceso. McGraw-Hill, México, 1989, Pig. 6
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“Las organizaciones son un conjunto de individuos que laboran en un
lugar especifico con estructura formal y que persiguen un mismo fin.”s

LAY M.A. Gonzalez Lépez, Sandra Luz

Este udaltimo concepto, maés contempor{lneo a nuestros dias,

menciona ya un espamo donde se reunen 1nd1vxduos para alcanzar

ObjethDS predetermmados por ‘otras. personas u otras orgamzacxones y

donde se puede observar que’es mas comp ejo 1a forma y el fondo.

A parhr de estos héépfds sé puedé deéir que las Organizaciones son:

Esquuuns dl-f mdas de mdwxduas Y actividades que poseen un espacio

especifico pnm 'gzlcmzzm' un ﬁn pmdetermirmdo.

*L..A. y M.A. Gonzilez Lopez Sandra Luz. Cambio Organizacional y su Influencia en el Factor

Humano en una Empresa de Control de Fauna Nociva. Tesis Maestrin, UNAM, F.C.A. México 2001
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1.3 CARACTERISTICAS DE:L'AS ORGANIZACIONES: g

Prooeey

Para tener una idea mas clara acerca de lo que son las
organizaciones, es conveniente profundizar en sus caracteristicas, las

cuales se mencionan a continuacion:

“Logro De_Objetivos: Toda organizacién _és creada por un:fin y: las
acciones que se dan dentro de ellas estan coordinadas y encaminadas a_
alcanzar tales objetivos y estos deben estar bien definidos de lo

contrario se caeria en constantes problemas.

Divisién 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

organizacion.
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Especializacion: Los miembros de la organizacién desarrollan

habilidades y conocimiento que se vuelven especializados y que es
aprovechada esta caracteristica en el manejo de alta tecnologia y en los

niveles administrativos y operativos.

Estructuras: En toda organizacion tiene que existir medios preescritos y

regularizadores ' que - --coordinacién * de sus . diversas

iveles jerarquicos.

actividades a traVéé deé sus

Jerarqui.

ta ‘caracteristica es consecuencia de la divisién de la
divisién del trabajo, dando ordenamiento a los rangos de los niveles de

autoridad dentro de la organizacién, de esta misma forma la unidad de
mando es consecuencia de las actividades especializadas, que las

dirigen y controlan.
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Previsoras: Las organizaciones deben tener proyectos a futuro que les
permita tener permanencia en el mercado, es decir adelantarse a

acontecimientos futuros.”e

“ Rodriguez Valencia, J. Como A ini i v Medianas Empresas, Edt. Hispanoamericana
México 1993, Pig. S8
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1.4 CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES

UG raonin]

[FET-8

La clasificacion de las organizaciones nos permite tener una
vision amplia de la gran cantidad de formas de organizacijones que han

surgido en nuestra contemporaneidad.

Existen muy variadas y diversas clasificaciones de las

organizaciones, por lo que se han seleccionado, para esta empresa, s6lo

Una de las clasificaciones mas comunes es por su:

Capital: De ac’ivx.';efrdb al
Tamano: segfu;l'zil”tamax%’o Vdé‘sus instalaciones y a su tecnologia
utilizada.

Personal: segun el numero de trabajadores que laboran en la
organizacién, asi como por su experiencia técnica y profesional de cada

miembro.
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Poderio : Tecnologico, técnico y econémico.
Funciones: Las funciones de la organizacién pueden ser complejas o

simples.

> Clastfrcaciorn De Organizaciones Priblicas

En estas organizaciones el capital pertenece principalmente al
Estado, y su finalidad es satisfacer necesidades de caracter social, estas

pueden estar divididas en:

Centralizadas. Las decisiones, en mando y la ejecucién estidn a cargo
del Presidente de la Republica. Las secretarias de Estado y los
Departamentos Administrativos son consideradas empresas
centralizadas, de acuerdo con la Ley Organica de la Administracién

Pablica.

16
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Desconcentradas. Estas organizaciones manejan una autonomia y
presupuestos propios, pero mantienen un nexo de jerarquia asi como
facultades de decision limitada.

Descentralizada. Este tipo de organizaciones poseen personalidad,
patrimonio y un régimen juridico propio, y desarrollan actividades de

competencia del estado con interés general.

Estatales: orma; de’ organizacién" tiene personalidad juridica

una  actividad econémica sometiéndose

prvopi'a_ vy se Vci_edica‘v'<'

alternativ-arheﬁte al Derecho publico y privado; pertenece integramente

al estado.’

ixtas o Paraestatales. Estas empresas estin coordinadas por una

Secretaria de Estado o Departamento Administrativo y estan agrupadas
por sectores definidos con participacién del Estado y los particulares

para producir bienes o servicios.

17



Privadas. Estas empresas poseen capital de inversionistas privados y/o

extranjero, y cuya finalidad es generalmente de Iucro.

> Clastficacion De Organizaciones Privadlas:

> Nacionales

-] Multinacionales

o Transnacionales

o Cooperativas

=3 Sindicatos

> Religiosas

> Politicas

] Uniones, juntas y comisiones.
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> Clastficacion Por Sit Actividad O Giro

1. Industriales. Este tipo de organizaciones se caracteriza por ser su
actividad principal, la produccién de bienes a través de la
transformacién y/o extraccién de materias primas. Estas a su vez se

pueden clasificar en:

) Extractivas: s ican a la‘explotacién de recursos naturales, es

decir, a’ la ‘explota e todas:las' cosas que se encuentran en la

naturaleza.y que son’indispensables para la subsistencia del hombre.

o Manufactureras: “estas transforman las materias primas en

productos terminados y se dividen en dos subcategorias:

< Bienes de consumo final. Producen bienes que satisfacen de
manera directa las necesidades del consumidor, pueden ser duraderos

o no duraderos, suntuarios o de primera necesidad.
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4 Bienes de produccion. Estas organizaciones satisfacen las
demandas de las industrias de consumo final.

-3 Agropecuarias: su funcién en la explotacion de la agricultura y la

ganaderia.

2. Comerciales. -Este tipo de emprésas se dedica a’la compra y venta de

entre el

intermediarias

Mayo 1stas. Su achvndad es realizar ventas a gran escala a otras

organxzacxones (mmorxstas) y estas a su vez distribuyen los productos

al consumidor final.

] Minoristas o detallistas. Estas empresas venden los productos al

menudeo o en cantidades pequeinias, directamente al consumidor.
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o Comisionistas. Venden mercancias que estan en consignacion y

por esta funcién perciben una ganancia o comision.

3. De servicio. Este tipo de organizaciones prestan servicios a la
comunidad, pueden o no tener un fin econémico, y se subdividen en

organizaciones de servicio de:

o Transporte

] Turismo

L] Instituciones financierés :

o Comunicaciones :

o Energia

[ Agua

o Asesoria

o Servicios administrativo, juridicos o contables.

2 Agencias de publicidad
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> Clasificacion De aaterdo A St Mercado

# Esta primera subdivision se basa en el area geogrifica que abarquen,

comao:

@ Locales: Cuando su ambito geogrifico es restringido, es decir en una

localidad especifica

o Regiohalés:, Cuando abarcan varias localidades integradas en una

region geogréfica © econémica.

@ Nacionales: Cuando las transacciones comerciales se integran en un

pais (mercado interno).

@ Mundial: Cuando las transacciones que realiza son en el ambito

internacional, es decir entre diversos paises.

22
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#* También se pueden dividir de acuerdo con lo que ofrecen los

mercados, como:

@ Mercancias: cuando se ofrecen bienes producidos unicamente para

venderlos.
@ Servicios: cuando los bienes que se ofrecen son intangibles.

“ Esta divisién responde al tiempo de formacién del precio y esta

determinado por el precio de reserva.

@ De corto plazo. Aqui el precio es determinado, en buena medida por
los costos de ’prédtl'ccién, pueden manipular la proporcién en que
emplean su's récﬁfsos‘ pero no todos.

@ De Jargo plazo: en este caso el periodo es bastante largo para que la
organizacién cambie la proporcién en que utiliza sus recursos

productivos.
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® De acuerdo a la competencia que se establece en el mercado y estas

puede ser:

@ Competencia perfecta. Esta clasificaciéon se da cuando existen un

gran numero de compradores y vendedores de una mercancia, ofrecen

productos similares y no hay control sobre precios ni reglamentos que

los fijen,

@  Competerncia-imperfecta. Aqui el nimero de ofertantes no es tan
grande e incluso puede ser un solo vendedor. Los oferentes si pueden
intervenir’ para modificar los precios, existen algin grado de control

sobre las mercancias y pueden haber diferenciacién de productos y

también pixy:blicid’a’\cly competitiva.
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> Clastficacion De Acuerdo A S Constitiecion Legal

Esta clasificacién se basa en el régimen juridico en que esta

constituida la organizacién.

nénima

Sociedad’ A ajo una denominacién se compone de cinco socios

responden’ de las obligaciones sociales

asta el valor de sus aportaciones. El capital social se

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

aumentar o disminuir libremente o sin autorizacién de las autoridades

componentes de su capital social.

25
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Sociedad de Capital Variable: es aquella en la que el capital social

puede aumentar o disminuir mediante procedimientos mas simples en

comparacion de las sociedades de capital fijo.

En cualquier tipo de sociedad que se desee conformarse como de

capital minimo que quedara fijo, asf como el maximo variable.

Sociedad de Re go'ns'abilvivdad Limitada: Es aquella que se establece bajo

razén social y se compone de dos o mas socios

(nunca rhas’dg veinticinco) y que responden a las obligaciones sociales
ilimitadamente, hasta el valor de sus aportaciones, que no podran estar

representadas por titulos negociables, a la orden o al portador.

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

utilidad comiun de los asociados, y reune las siguientes condiciones:
esta integrada por individuos de la clase trabajadora y que aporten a la

sociedad su trabajo personal.

26



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 5277

«asemernes

»

> Clasificaciorn De Acuerdo A Nacional Financiera.

De acuerdo al DIARIO OFICIAL DE LA FEDERACION (DOF)7 del dia

30 de Diciembre de 2002 se establecen los criterios de estratificaciéon de

empresas de la siguiente manera:

MICRO EMPRESA 0-10 0-10 0-10
PEQUENA EMPRESA 11-50 11-30 11-50
MEDIANA EMPRESA 51-250 31-100 51-100
251 EN 707 EN T01 EN
GRAN EMPRESA ADELANTE | ADELANTE | ADELANTE

Clasificacion de NAFIN dependiendo del nimero de empleados.®

ESTRATO INDUSTRIAL COMERCIO SERVICIOS
MICROEMPRESA 1-30 1-50 1-20
PEQUENA 31-100 6-20 21-50
MEDIANA 101-500 21-100 51-100
GRANDE 500 EN ADELANTE | 100 EN ADELANTE | 100 EN ADELANTE

7 http//wvww.siem.gob.mx
* http:/www.chi.itesm.mx
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En la cconomia nacional existe la siguiente clasificacion de las

industrias, segun Nacional Financiera:

A. Industrias primarias que abastecen a otras industrias nacionales.

> Energia eléctrica

- Petréleo
> Gas -
> Cz;i’-bbéjn

Extraccién Ldé n{ine_raies metalicos
> Extrac:éién"'aé'\rninéx‘al'e's; para productos quimicos

> Extraccién de madera

Y

Ganadeyriai :

IPesca

Y

28
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B.-

Industria de produccion intermedia que crean demanda para

multiples industrias nacionales a la vez que abastecen a otras

industrias.

Yoy

Y Y ¥

‘l

Hierro y acer

Productos de petréleo

-~ Productos de carbén

"Productos quimicos. :

Papel y prodl;létds de papéi

Materiales de construccion .

Textiles

C.- Servicios necesarios para el desarrollo industrial.

‘!

‘f

Transportes
Comunicaciones

Depésitos y almacenes

29
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»  Obras publicas
- Bancos y otras instituciones financicras

- Otros servicios

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

nacionales.

Productos alimenticios’

>

> Bebidas

> Tabatb:ck; 8

> Calzadéy_ prendas de vestir

> Muc’eﬁble; y acce Vovricj)lé -

> Maderay corcho

> Produétbs'vdé cércho y caucho

>  Productos minerales no metalicos

Productos metalicos

Maquinaria
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-

-

Aparatos y accesorios eléctricos
Equipo de transporte

Industrias manufactureras diversas.
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1.5 LA EESTRUCTURA ORGANIZACIONAL .~ &

LLa principal intencion de tener una Estructura la organizacion es

tener un mejor y rapido desarrollo en la difusion de sus actividades.

mano, pérmitiendo situaciones como el aumento

delas relaciones humanas.

la organizacién exista claridad al

conceptuAah ar’ y determinar las obligaciones, responsabilidad y

autoridad: corréspondientes a cada puesto de la organizacién para

evitar deficiencias en esta.

‘e
=~
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l.a Estructura Organizacional se ve reflejado en un diagrama en
la cual aparecen lineas de autoridad, de comunicacién y un manual de
procedimientos y normas que especifican el grado de posiciones y

funciones de quienes ocupan los diferentes puestos.

“Los primeros en realizar estudios a cerca de los ambientes dentro

-las{ Organizaciones, con  sistemas -abiertos ‘en

del .concepto™de.'q

constantes. -interaccién
estructuralistas; delo:

Blau y Scott.

A11to;;i6f§ﬁeqté > Administrativa solo se habia
preocupado en’ el aspecto interno.dé la organizacién como un sistema
cerrado,’ i&s_»EstIuéti_ir istas le éliéron un enfoque mas amplio a esta
teoria. Da"nr'do‘ V'oporh;l‘ﬁdad de observar que dentro de las
organizaciones existen también conflictos que provocan tensiones y

antagonismos y cuya resolucién dan paso a aspectos como la

‘"
w
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innovacion y el cambio, conceptos sumamente importantes para el

buen funcionamiento de la organijzacién, y como lo veremos mas

adelante.

Una de las aportaciones mas importantes de la  teoria
Estructuralista fue el concepto del Hombre Organizacional. Mientras

que la teoriaclasica considera al' hombre como “hombre econémico” y

Se ﬁue‘de decir t.iue la Estructura Organizacional es el resultado

del analisis de anteriores teorias con vision limitada, sin embargo

necesarias para poder llegar a esta.

* Chiavenato Idalberto. | duccién a la Teoria General de la_Adminisiracién. Mc Graw Hill, México,

1989.Pap. 360
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> Conagpros de Estructrra Organizacional

A través de las Estructura se puede describir las necesidades
primarias con las que cuenta una empresa, asfi también determinar

cuales son las dificultades que pueden enfrentar.

Enséguida ““mencionaremo

algunos:: conceptos “ de Estructura

Orga ruzacmnal para:: tener.

queremos decu‘ con Estructura Org

“Es éll'grado - de- bq’)llplc_] dad,. formalismo y centralismo de lIa

mgmuznr:lan"w EE AR,

Lic. P, Ribbins Stephen
El autor nos habla de que tan elaborada o simple es una

organizacion dentro de diferentes niveles de autoridad y como se

relaciona con la direccion.

Stepl: C i Or i i 1. Edt., Hi icana, Méxi 1993,

" Lic. . Robbi
Pig. 12

w
h
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“Es ln estructuracion técnica de las relaciones que deben existir entre las
Junciones, niveles y actividades de los clementos materiales y lnimanos de un
organismo social, con el fin de lograr armduica eficiencia dentro de los planes y
objetivos sefialados” 11

Lic. Rodriguez Valencia

Rodriguez Valencia aborda' la necesidad b'ésic,é‘ de una Esqﬁcmra ’

“Es ln relnr:wu espuc:_ﬁca entre los recursos del szslenm ndmtmstrahva
con el pmposuo de fncthtru- ¢l uso de cnda recurso, mnlo individual como
coluctivo, a medida que el sistema administrativo trata de lograr sus
objctivos.” 12

Lic. Gémez Ceja, Guillermo

' Lic. Rodriguez Valencia, J. Como Administrar Pequedias y Medianas Empresas. Edt.
lhspnno.:mcncanu Méxice 1993, Pag. 805
'* Lic. Gémez Ceja, Guillermo. Pl v Or i ion de Empresas. McGraw Hill, México 1985

pag. 36
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En el caso del Lic. Gomez Ceja, Contempla el aspecto de utilizar
todos los recursos de manera coordinada y adecuada con el fin de

lograr la maxima eficiencia.

La Estructura Organizacional es la distribucién de las personas en
diferentes lincas, entre las posiciones sociales que influencian el papel de ellas

en sus relaciones. 13 .

Lic. Blau, Peter

El Lic. Peter Blau, en su ‘concepto“describe un organigrama con
una persona en cada puesto con lineas de comunicacién y autoridad.

"*Lie. Blau Peter. Sobre la Naturaleza de las Orpanizaciones. Edt. John Wiley and Son. Inc.. EU .1974,
Pap. 12
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“Is la base fundamental de una organizacion donde se determinan clara y
especificamente, funciones, las obligaciones y los niveles jerdrquicos de esta”. 14

LAYy M.A. Gonzilez Lépez, Sandra Luz

Este altimo concepto ve a la Est‘ructura Orgaruzacnonal como un
cuerpo que necesita un esqueleto (Estructura Organlzacxonal) que le

permita n1ovxhdad y fuerza, para enfrentar todo npo de obstaculos.

A partir de estos cénceptos se ﬁuede decir que:

La Estructura Organizaciohal es el esqueleto de una organizacion
y que permite ‘tener .una forma clara de las obligaciones,

responsabilidades y autoridad de cada puesto que la componen.

" L.A. ¥y M.A Gonazilez Lépez Sandra Luz, Cambio Organizacional y su Influencia en el Factor
Humano en una Empresa de Control de Fauna Nociva, Tesis Maestria, UNAM, F.C.A, México 2001
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> Caracteristicas de la Estructira Organizacional

lLa Estructura Organizacional se refiere a la forma en que las

actividades de una organizacidn se dividen, organizan y coordinan.

Esta Estructura posee caracteristicas fundamentales como:

“Especializacién: Forma segun la cual se dxwde el ttabajo en tareas mas

simples y cémo estas son agrupadas en umdades organxzahvas.

Coordinacién y areas de mando: Hay determinados. grupos bajo el

mando de un supervisor.

Formalizacién: Grado de estandarizacion de las actividades y la

existencia de normas, procedimientos escritos y la burocratizacion”.

'S httpr/iwwaw. pe:
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Factores que determinan cdmo es una Estructura organizativa:

Tamano: Empresa grande:
& Complejidad
<% Burocracia / Estructura organizativa mas compleja.

$ Especializacion

"
L

La tecnologia condiciona el comportamiento humano como

Tecnologia:

la propia Estructura quar{izativa.

Entorno sectorial y social: no es lo mismo una empresa que estd en el

sector agrario que en el industrial, si la empresa estd en un sector mas

simple la'estructura es mas simple.

Desde el punto de vista de James A.F. las caracteristicas son:
“La Divisién del trabajo: Es la desagregaciéon 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.

30
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La Departamentalizaciéon y la Linea de Mando: Departamentalizacion

es la agrupacion en departamentos de actividades de trabajo similares y

conectadas légicamente.

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

unidades independientes de una organizacién, a fin de conseguir

eficientemente las metas Organizacionales. .

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

organizacién. Representa la aplicacién de las reglas, procedimientos,

manuales y politicas con las que cuenta ésta.

La Centralizacién o Descentralizacién: Relacionado con el problema de

los niveles jerarquicos, sobre todo con relacion a las delegaciones de
autoridad y de responsabilidad que éstas suponen, se representa la

centralizacion o descentralizacion.

41
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Es el grado de dificultad estructural que tiene una

Complejidad:

organizacion.”te
= Tiposde Estrictiras Orgarizacionales

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 llamado como organigramas, en

dichos esquemas se pueden ver las funciones, departamentos, areas y

como se relacionan entre ellos.

Revisando éste,esép.iema un poco mas a detalle, cada puesto esta
representado. por un-cuadro en donde puede aparecer el nombre del
puesto y incluso el nombre de la persona que ocupa dicho puesto; Asf

existen lineas que unen a dichos cuadros mostrandonos asf su relaciéon

en cuanto a autoridad y responsabilidad.

Ldt. Prentice Hall., México 1994. Pag. 349,

' Stoner. Jumes ALF. Adr

42



ey

i
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 5572353

“A

través de los organigramas se puede ver representados los

siguientes puntos”!7:

Yy vy vvyey

v

La divisién de funciones.
LLos niveles jerarquicos.
Las lineas de autoridad y responsabilidad.

I.os canales formales de la cdmuni¢aci6n.

ILos jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

ue existen entre los diversos puestos de la

Las relaciones -

organizacion y en cada departamento o secciéon.

7 hip://www.gestiol
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IEn cuanto a las caracteristicas de los organigramas tenemos las

siguientes:

» lLosorganigramas deben ser claros.
P> los organigramas no deben incluir ordinariamente a los

trabajadores o empleados.

ben contener nombres de funciones y no de

» Los organigran

personas, aunque en’caso necesario se puede emplear ambos

» Los organigramas no pueden representar un numero muy grande

de elementos de organizacion.

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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& “Ohgarigrama vertiaal.

En este tipo de organigrama los cuadros que representan los
diferentes niveles, estan ligados por lineas de manera vertical
indicando  principalmente la .comunicacién de autoridad y
responsabilidad para niveles iﬁfexjiores'esquematizados ‘de la misma

forma que los principales niveles

Sus ventajas son:

P Es de mas facil comprensioén, y por lo tanto el méas empleado.

P Indica en forma objetiva las jerarquias del personal.

Sus desventajas son:

> Es dificil indicar los puestos inferiores depues de dos niveles, por lo

que se requeriria organigramas muy amplios.

P Una cadena de mando muy extensa entorpece la toma de decisiones.
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8

» Organigrarna FHorizontal.

En este caso a partir del nivel maximo jerarquico se empieza a

desarrollar sucesivamente a la derecha.

Ventajas;

P Tiene una forma como se acostumbra leer.

» Indica mas élaréxﬁgﬁfé la longitud de los niveles por donde pasa la

autoridad formél

Desventajas ;- ..

» No se usa muy frecuentemente.
®» Aun pudiendo realizarse una sola carta de toda la organizacion, los

nombres de los puestos resultan demasiados comprimidos, lo que

los hace poco claros.

46
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& Orgarrigrarna Civadlar.

Parte de una cuadro central que corresponde a la maxima
autoridad de la organizacién, y entorno a ella se trazan otros cuadros
los cuales constituyen un nivel de la organizacién estan ligados con

lineas que representan los canales de autoridad y responsabilidad.

Ventajas:

» Muestra de manera clara lé'im}iortancia de los niveles jerarquicos.

» Disminuye la idea del si;ams mas altc o mas bajo.

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

Desventajas:
» Son confusas y dificiles de leer.
P Dificulta colocar niveles donde hay un solo funcionario, como

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

Gerente General.

7



e T

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO gﬁ'ﬁ

& Onrganigrama Escalar

En este organigrama se sefalan con distintas sangrias en el
margen izquierdo los diferentes niveles jerarquicos ayudandose de
lineas que senalan dichos margenes, se pueden emplear distintos tipos

de letras, para su mejor compresion.

™ puhal Krauss, Miguel, Los Manuales de Pr imi en las Oficinas Publicas. UNAM, México
1995, Pay. 86

48
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> Tipos De Estructitvas Ovgarzizacioniales

lLas Estructuras Organizacionales son elementos de autoridad
formal, ya que contemplan el derecho que tiene un funcionario por su
nivel jerarquico de exigir el cumplimiento necesario de los deberes de

sus subordinados, asi como aceptar alguna decisién que haya tomado

su superior.

Las diversas combinaciones que se dan entre la divisiéon de
funciones 'y la’ autoridad, son lo que conforma las Estructuras
Organizacionales, las cuales, como ya vimos anteriormente, esta

representados con los organigramas y complementados con el analisis

de puestos.

49
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Los tipos de Estructura més usuales son:

@ “[_ineal O Militar:

La autoridad esta concentrada en una sola persona, es decir, el
jefe toma todas las funciones y asume todas las responsabilidades del

mando;. este distribuye el trabajo y-los subordinados. deben ejecutar

siguiendo las instrucciones dada

El-nombre que recibe esteitipode estructura es debido a que
generalmente se aplica‘en nstituciones Militares y en algunos casos en

Organizaciones © Gubernamentales. y también son empleadas en

organizaciones pequefias
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Ventajas:

v

YyYvYvyy

Desventajas

>

>
>
»>

v

Es mas clara y sencilla

Se establece una disciplina laboral
Se facilita la rapidez de accién

No hay conflicto de autoridad

No hay fuga de responsabilidad

Carece casi totalmente de los benefxcxos de la especxalxzacxén

Carece de ﬂexxblhdad en los casos de crecimiento de la empresa

Es rigida

Es dificil capacitar a un jefe en todos los aspectos que debe

coordinar.

La organizacién descansa en hombres y al perderse uno de estos se

produce ciertos trastornos
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“ [Zstructura Funcional O De Taylor.

Esta Estructura.es desarrollada por Frederick W. Taylor quien

planteaba que el l'raba}o del supervxsor debfa tener conocimientos

especnﬁcos y ‘al no tener tales co ocm-uentos 'ra solo un ]efe superxor

idir el trabajo de tal forma

‘La Estructura Fu 1éional se

que desde el gerente hasta el nivel operativo mas bajo ejecuten el menor

numero de funciones posibles.

Esta organlzacxén 'se aplxca particularmente en medianos y

grandes centro de traba] ; Donde ‘al centro de cada departamento hay

un ;efe que tlene a‘su’cargo una funcién determinada y como superior

de todos los jefes esta un director o gerente que coordina las tareas de

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

P Aumenta la capacidad y eficiencia de los jefes por la especializacion

P Permite separar las actividades en sus elementos mas simples

P Existe la posibilidad de rapida adaptacién en casos de cambios de

procesos

Desventajas:

» Es dificil diferenciar y definile vlz;‘éjl‘lito»ridad y }esponéébﬂidad de cada

Jefe en los aspectos que son comunes a varios.’

» Se da con mucha frecuencia duplicidad de mand o

P Se reduce la iniciativa para acciones comunes.

h
LA



0]

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO  S325Y

® Estructura Mixta

Se deriva de la Estructura lineal, ya que cada uno de los
trabajadores, empleados, vendedores, etc. rinden cuentas a un solo
supervisor en cada caso, con la modalidad que en la organizacién mixta

existen especialistas . que hacen las veces de asesores en aspectos

concretos y determinados.

Los asesores ayudan con sus consejos, dan opiniones de posibles
altemativas'_ pero’ ‘no .-tienen . la autoridad  para dar ordenes. Los

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

nivel.”1?

Edt, McGraw-Hill, México

les sobre la Or

" Rolad V. H; io, C
1985, Pag. 505
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Ventajas:

P Esta basado en la especializacién planeada

» Mayor oportunidad de ascenso para el personal capaz, ya que existe
necesidad de puestos de responsabilidad.

» El aumento de eficiencia en las operaciones compensa el costo

adicional de este tipo de organizacion.

Desventajas:

» No investiga permanentemente lo que se puede mejorar o innovar.
» No planea esas nuevas mejoras para que su empresa se forme en

concreto.

» Siempre las condiciones son de hacer otra vez sugerencias de

mejoras.

‘A
]
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= Importancia de la Estructiera Organizaciorial

L.a Estructura de cualquier organizaciéon, es tan importante como
la estructura 6sea de cualquier cuerpo, la estructura misma exige una
organizacion, y permite dar claridad tanto del tamaifio como de la

forma de la organizacion.

La estructura permxte esquemahzar ]as lineas de comunicacién y

autorxdad dan' o la oportunxdad de poder realizar, con los menores

riesgos, los cambxos ° mnovacxones, con la basta informacién que nos

brinda un buen reporte de la estructura de una organizacion.

Desv‘:lé;el-vp‘uhto’ 'qg vista’de Bryan P, la estructura de una

organizacién nos permite:

» “Crear una dualidad en las relaciones de subordinados, porque
aunque dependen del jefe o supervisor mantienen vinculos con la

gerencia a la que pertenecen.




e

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 4.\_1:.31'

» Sc¢  logra delimitar las funciones y actividades con mayor
comunicacioén, asi como mayor especializaciéon para producir mas en

menos tiempo.

» La complejidad con otros componentes de la estructura, tecnologia,

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

» La creacién de un marco que facilita el cumplimiento de sus

objetivos”20

Es‘importante mencionar que cada organizacion debe buscar la
adecuada ' estructura de acuerdo a sus necesidades y objetivos
generaleé, 'estq le permitira tomar mas facilmente decisiones y estas a la
vez se pddréﬁ llevar a cabo con mayor efectividad ya que esto significa

una buena comunicacién, claridad en la responsabilidad y autoridad.
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2 1 ANTECEDENTES DEL. DESARROLLO B
” ORGANIZACIONAL >~ - -k

lLos antecedentes del Desarrollo Organizacional no esta
totalmente definido y muchos autores presentan fechas tentativas
alrededor de inicios de los afios 60’s. En su nacimiento se califico de

evolutivo y se considera que atn continua en evolucion.

El entrenamiento de sensibilizacién, los sistemas sociotécnicos y

la encuesta',:de retroalimentacién, son tres aspectos basicos 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 Ilas
organizaciones de aumentar la produccion, los servicios y 1 fuerza

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

presentan problemas de adaptacidn a los grupos, por esta razon
empezaron a surgir en las organizaciones talleres de capacitaciéon que
dieron origen a los grupos de sensibilizacién y de entrenamiento, de

esta f orma se empxeza a buscar camblos orgaruzacxonales e individuales

en las organlzacxones a través de] aprendlza)e que el mdnvnduo logra en

-El nacimie o'del: De arrollo Organxzacxonal no se le atribuye a

un solo autor sino a‘;u complejo conju.nto de ideas al respecto del

hombre, ‘dejla rga!uzacx()n y el ambiente, con el fin de facilitar el

crecimiento y. desar:ollo segtin sus potencialidades.

Surgieron varias teorias con diferentes enfoques y se mencionan

algunas de éstas.

1al, Eds. Trillas, México 1994, Pig. 11

rrollo Ore

2! Audirac Camarena, Carlos. ABC del De:
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Teoria Clisica, cuyos autores fueron Taylor y Fayol, quienes

trabajaron de manera independiente, teniendo como objetivo basico la
eficiencia, basados en la organizacion formal y la racionalizacion de los
procedimientos de trabajo. Esta teorfa trajo un enfoque rigido y

‘mecanicista que consideraba al individuo como solo una pieza mas de

lais "por lo cual, se considero a esta teorfa incompleta y

parcializada.

Teoria _de las Relaciones Humanas. Propuesta por Elton Mayo en

contrataste con la Teorfa Clasica. Esta se enfocé al hombre social y al
clima‘ psicoiégico que se presentaba en el trabajo, se consideraba en
extremo las  expectativas de los trabajadores y sus necesidades
psicolégicas.

La organizaci6én informal y la comunicacién no convencional pasan a
ser parte de esta teoria, pero también se presento incompleta y
parcializada por mostrar so6lo los aspectos organizacionales olvidados

y no considerados por la Teoria Clasica.
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Teoria de la Burocracia. Esta teoria intenta dar las bases de un modelo

ideal y racional de organizacion que pudiera ser copiado y aplicado en
cualquier tipo de organizacion sin importar su ramo de actividad.

La organizacién burocratica se presenté carente de la flexibilidad a las
innovaciones necesarias e indispensables en una sociedad en constante
cambio, lo cual hizo que la teoria se mostrara incompleté y

parcializada.

Teoria Estructuralista. Esta teoria representé una vision mas compleja
de la organizacién, ya que conciben a la sociedad moderna como una
sociedad 'de’  organizaciones. Esta teoria considera ya que las

organizaciones ' cuentan “con objetivos organizacionales (mayores

utilidades; crecimiento, mayor eficiencia, consolidaci6én de la empresa,
etc.) en conflicto’ con los objetivos individuales de los participantes
(mayores salarios, mejor horario de trabajo, autorrealizacion, 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 teoria es mas descriptiva y critica que propositiva ya que no

propone una teoria de organizacion, sélo critica las teorias existentes,

incluso dicha teoria se enfoca mas hacia los problemas los problemas y

aspectos criticos de las organizaciones que a proponer soluciones.

Teoria del Comportamiento o Teoria Behaviorista. La organizaciéon para

i yaf)" é“‘lﬁylﬂl"a‘ ]rﬁr'opvias, donde se

i6n y sistemas de organizacién para

organizacionales: y.:los  individuales de los participantes surge el

“Comportamiento’ Organizacional”. Pero esta teoria se mostré mas

como una‘ fa que brindo nuevos conceptos que como una teoria

definitiva.

Teoria de Maslow. Maslow aborda aspectos como las necesidades

internas insatisfechas de los individuos, que orientan y determinan el

comportamiento de éste. También propone una jerarquia de las
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necesidades fisioldgicas, de seguridad, sociales, de estima y de

autorrealizaciéon”.

Este autor contribuyé con una psicologia de la personalidad de los

mdlwduos con base en la motivacién humana, dando mucha

a- las necesidades internas del hombre, olvidando Ia

situacién'd nde‘e'sté ubicado.

Teona de Mc Clelland Este autor es influenciado por Max Weber,

quien sost' ne que el desarrollo de los paises industrializados se debe a

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

profesa que s"und'dq los: elegidos porque lava el pecado original

precisamente ¢ ‘mp‘lievndo con el castigo de trabajo: “Entre mas trabaje

mas limpio estara”. 22

d: de Admini: i6n, McGraw-

* Hernandez Raodriguez Sergio y Ballesteros Inda Nicolas, Fi
HLll, México, 1997, Pag. 169,
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Con el establecimiento del National Training Laboratory (N.T.L.) de
Bethel 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.

hechas “sobre ;el entrenamiento de la
sensibilidad utilizando el llamado Training Grupo ( T-Group) que tiene
: _céfnporfamiento humano y mejorar las

relaciones sociale:

Warren: Bennis considero los cambios que se presentaron en el

mundo para explicar el origen del Desarrollo Organizacional, los cuales

son:

» Una transformacién rapida e inesperada del ambiente

Organizacional.
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» Un aumento de tamano de las organizaciones que hizo que el
volumen de las actividades tradicionales de la organizacion no sea

suficiente para sustentar el crecimiento.

P Una creciente diversificacién y gradual complejidad de la tecnologia
moderna, que exige intima fntegraéién’ entre actividades y personas

altamente especializadasy de omﬁetencia muy diferentes.

» Un cambio en elrcomport“a‘n;liento‘ 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 coaccién y en la amenaza.

P Un nuevo concepto de valores organizacionales, basado en ideas
humanistico-democraticas en el cual sustituye el sisterna de valores

despersonalizado y mecanicista de la burocracia”.2?

2} Bennis Warren G. Desarrollo Organizacional, McGraw-Hill. México 1967, Pag. 23
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En Estados Unidos en 1967, la organizacion lamada Unién
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 decu‘ que en_este mundo tan

cultura o;ganxzacxonal
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2 2 CONCEPTO DEL DESARROLLO
) "'ORGANIZACIONAL 7

OIS

Para se pueda abordar de fondo el tema de Desarrollo

Organizacional es necesario tener bases fijas y claras de que significa
este rubro de la Administracién, que los conceptos de diferentes
estudiosos de la materia nos permitira tener este primer acercamiento

al signifiéado del Desarrollo Organizacional.

organizacio

Ly‘ectividnd y bier

planificados enlo s  cuales aplican los conocimientos de

las ciencias del comportamiento.”24:: .-

Lic. Beckhard, Richard

El autor nos habla de un modelo de cooperacion general al

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

* Beckard Richard. Desarrollo Organizacional, Su sus Oripenes y P ivas, Fondo

Educativo Interamericano. México, 1973, Pag. 10
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que dan razén de ser a la organizacion, basado en el estudio del

comportamiento.

“Es una nclnudad a largo- plnzo apoyada por la alta d:nccmu, cuya

ST nnluind ¢s lm.]omr Ias proccsos de so[m:wn de robluuns Y rh. rcnovncton 1 de In

or gmnzm:lau,

culhun mgmuzncmnnl s ef cnces con ay _/udn de wun consultar ﬁzc:hmdor v

# tecnalogm de la cxem:m aplicada del comportamiento,

usode” In teoria’:

mclu _/z.nda cut:e o[ras cosas In mvz.stugacton de la accion?s.”

Lic. Wendell French

El Lyié; Wendell se refiere a organizaciones que estén estancadas o
con problém;is serios, para los cuales se tiene una firme decision de
mejorar o so}lyt.rlc‘idn:ax' dichas situaciones, acercandose a la experiencia de
un consultor facultado en la ciencia del comportamiente garantizando

los resultados deseados.

Wendell, French. Cam nal. McGraw-11ill, México 1972, Pig. 123
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“El Desarrollo Organizacional es una estrategia educativa adoptada
para lograr un cambio planeado de la organizacion, que se encueutra en los
valores, relaciones .y _/ clulm algmuzncmlml tomando como punto de partida a

las pursmms |/ se, oucnm hacia las metas, estructuras o técnicas de

otgmuzm_ ion. "2n :

Lic. Audirac Camarena, Carlos

Este autor.ve a la Estructura Organizacional como una forma de
alcanzar camb:os perfectamente controlados en toda la organizacion

tomando comb factor principal las personas que la integran.

de invenciones para ¢l cambio planeado, basado en valores

Inananisticos "y dermocriticos,  que pretenden mejorar la eficiencia de las
organizaciones y el bienestar de los empleados.”27

Lic. P. Robbins, Stephen

:" Audirae Camarena, Carlos. ABC del Desarrollo Org.uuzacmnnl Edt. Trillas, México 1994, Pag. 117
27 p, Robbins. Stephen, Con 1, Hispanoamericana, México 1993, Pag. 705
e e
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En la busqueda de que la organizacion sea mas eficiente, el autor
manifiesta que debe ser un cambio planeado y perfectamente

controlado el que permita tal objetivo.

enfoque:,; sistentitico, . integrado -y - planeado * para mejorar

Lji.'Cfll’ldﬂd de la empresa, ‘se discﬁn 'pnra'salucioﬁhr'problemns que disttinuyen

la d:.ﬁc:cncm de opcrncxon en !odos los mvelcs, estos problcnms pm.dut incluir

In fnltn dc cooperncwn a duscentmhznc:on exccswa J la . comunicacion

defi cu.nh: 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 solucién a

problemas que impiden el buen funcionamiento de la organizacion.

n, McGraw- Hill, México 1981, IPag. 350

* Koontz, Harold. Introduccion a la_administrac
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“Es ¢l proceso de cambio en ideas, costumbres, valores y Estructuras

Organizacionales para lograr la wmdxima eficicncia. 29

L.A.vMA. Gonzalez LLépez , Sandra lLuz

En este concepto se; profundlza y engloba todos los cambios

consxderando desde valores hasta la Estructura misma de la

orgamzacxén, lo cual requxere de un gran esfuerzo, pero necesario para

alcanzar el éXltO.

A parﬁr de estos conceptos se puede entender el Desarrollo
Organizacional como el método de un cambio planeado empleacdo para
lograr la méaxima eficiencia dentro de la organizacién, basado en la

ciencia del comportamiento humano.

* L.A. y M.A Gonzilez Lépez Sandra Luz. Cambio Organizacional y su Influencia en el Factor
Humang en una Empresa de Control de Fauna Nociva, Tesis Maestria, UNAM, F.C.A, México 2001
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Reforzar el proceso mediante el cual las personas en las
organizaciones se vuelven mas conscientes de sf mismas y de los

demas.

“El Desarrollo - Organizacional~se caracteriza en los valores

humanisticos y- democraticos para lograr un bienestar tanto para la

organizacién como los empleados.?0”

Las caracteristicas distiﬁtii(as del Desarrollo Organizacional son:

» “Es planeado.- ‘Es un método que se basa en datos para lograr el
cambio, y el mismo incluye ingredientes tales como: establecimiento
de metas, plantacién de la accion, implementacién de control y

tomar acciones correctivas cuando sea necesario.

 audirac Camarena, Carlos. ABC del Desarrollo Organi al, Edt. Trillas, México 1994, Pag. 25
E—
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» Esta orientada a los problemas. El Desarrollo Organizacional intenta

aplicar la teorfa y las investigaciones de un buen numero de
disciplinas, incluyendo la ciencia del comportamiento conductual, a

la solucién de los problemas de la organizaciéon.

Refleja un enfoque de los sistemas. Es un medio para ligar en forma
mas estrecha los ' recursos:y el . potencial humano- de - una
organizacién ' .con | ‘su tecnologia, estructura y procesos

administrativos.

Es parte integral del proceso de Administracién. El Desarrollo
Organizacional no es algo que estén haciendo unos extrafios dentro
de la organizacién. Se convierte en un medio de administrar los

procesos de cambio organizacional.

Es una estrategia para remedios. Refleja procesos continuos y en

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

modo de vida en la organizacion.

P Se enfoca a las mejoras. Puede beneficiar a cualquier organizacion.

» [Esta orientada a la accién. La importancia es que en verdad se hagan

las cosas.

> Esta basado en teorias y practicas sélidas. No es un capricho, se

tienen solidas bases en la teoria e investigacion.3t

Como se puede ver, las caracteristicas del Desarrollo
Organizacional guarda estrecha relacién con el factor humano de la
organizacién y a partir de esto se pueden realizar, con el menor riesgo,

cambios fundamentales en la conducta organizacional.

** L. Gibson. Jumes., Or i i Cond Estructura v Proceso. Edt. McGraw- Hill. México
1994, 1’ap.464
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‘2.4 OBJETIVOS DEL DESARROLLO'.
T ORGANIZACIONAL: -

El campo del Desarrollo Organizacional es muy amplio y
variado, asi también sus objetivos, aunque estos siguen el diagnostico
de situaciones que deseen modificar. Los objetivos generales del
Desarrollo Organizacional se puede aplicar en casi todos los procesos.

A continuacién se mencionaran tales objetivos: .-

» Obtener o generar ormacion 6bjétiva'y necesaria. .’ Cone fin de

poder empezar con las demandas del cliente, es decir, empaparse de

las activid ‘esenciales: para conocer mds. acerca, de la

organizacién para alcanzar el fin deseado.

»> Diagnostica“x" bx:oialéfnas y situaciones insatisfactorias. Es en donde
se detecta lo que le duele a la organizacion, en que area,
departamento o seccion hay mayor indices de problemas, qué es lo
que propicia el problema y de que forma se puede mejorara la

situacion.
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» Desarrollar las potencialidades de los individuos. Es necesario
desarrollar su potencialidad para una mejora continua en beneficio

de su persona y el de la organizacion.

» Decsarrollar la capacidad de colaboracién entre los individuos y

grupos. Es de suma importanéia la : participacién del o de los

lnvolucrados, ya que siise "e-de,é'sta no se logra el cambio,

algunos: de los factores que pueden desarrollar esta capacidad es la

comunlcacién, se pueden hacer a través de dinamicas o platicas.

P Harmonizacién e integracién de las necesidades y objetivos de la
empresa. Se tiene que adaptar el cambio a las necesidades y

objetivos de la empresa para alcanzar lo que se pretende.

®» Perfeccionar los procesos de comunicacién a todos los niveles. La
comunicacion es un factor clave para la disminucion de problemas,
es importante mantener una comunicacién explicita en todos los

niveles de la organizacién para tener mayor eficiencia.
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P Estimular las emociones y sentimientos de las personas. Los
sentimientos y emociones de las personas son un factor que no se
ticne que perder de vista ya que a través de estos se pueden
detectar insuficiencias e inconformidad lo cual afecta de manera

importante los intereses de la organizacién.?

e eéto‘s pu iede decir que los objetivos del Desarrollo
Organizacional 'son’buscar’y emplear estrategias que combinen todos

los aspectos’ posi sy capacidades, que muchas ocaciones no se

consideran: de;los, miembro de la organizacién, estos aspectos deben

estar encaminados a lograr la médxima eficiencia.

Edt.Trillas, México 1994, Pag. 19-

* Audirac Camarena, Carlos. ABC del Desarrotlo Or
20
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il 5 ‘MODELOS .DEL DESARF ‘OLLO e g
T ORGANIZACIONAL -5, o

El principal objetivo del Desarrollo Organizacional es el de
mejorar la interrelacién que existe entre los sistemas técnicos,
acdministrativos y culturales de una organizacién para enfrentar al

medio ambiente que lo rodea. Ahora bien el Desarrollo Organizacional

'roblemas especificos, sino que busca

dlzajes organizacionales y nuevas

también  de

formas de dz;: 5 s problemas.

‘sea aplicado, estos métodos no son rigidos

c1rcunstanc135 pueden ser antagoénicas, se mencionaran algunos de
estos modelos para tener una mayor vision de las diferentes formas en
que se puede aplicar este sistema a la organizacién y veremos también

las caracteristicas de cada uno de ellos.
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“Proceso de Desarrollo Organizacional de Paul Lawrence.

a

b)

Diagnostico. Esta etapa nos ofrece una fotografia instantanea de la
situacion actual de la organizacién. El diagnostico es el paso en
donde debemos recolectar y  analizar los datos de los factores

causales de lo problemas organizacionales. Esta recoleccion no sélo

consiste " en comprobaciones cuantitativas mediante

cuestionarios; tros_medios, sino también hablar con las personas

interesada busca: identificar las diversas causas del problema y

sus interrelaciones; también establecer cuales son las variables de

sistema que contribuyen al problema de manera mas decisiva.

Planteamiento de la accién. El autor nos sugiere realizar algunos

cuestionamientos en esta etapa, tales como:

(Qué personas se encuentran motivadas para adelantar un intento

de cambio?
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*» ¢Cuidles son los puntos de influencia y de poder en el sistema?

e (Cuadles variables pueden ellos afectar mas rapidamente?

Las respuestas a estos cuestionamientos pueden servir como una
guia hacia la basqueda de varios planes alternativos de accién que

muestren la posxbllxdad de alterar el desempeno del sistema en la

dxreccxén des C ones ‘de’ intervencién pueden ser de varios

tipos:

» De naturaleza educacional; Esta disefiada para cambiar las

expectativas de los colaboradores.

P De naturaleza estructural, es decir, una modificacion en la divisién

del trabajo, en la red de comunicaciones, etc.

» Un cambio en la principal estrategia transaccional de Ila

organizacion.
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No importa si es un cambio estratégico o un cambio estructural,
generalmente se requiere de un esfuerzo educativo antes de que el
cambio planeado se pueda ver reflejado finalmente en el

comportamiento.

:Cuando se dispone de varios planes alternativos de accién, se

) puedeﬁ cqmpérar entre si, y aquel que ofrezca las mejores posibilidades

de é&xito, podra entonces ser seleccionado para su ejecucion.

c) La ejecucién de la accién. Se pasa de lo teodrico a lo practico, e decir,
se traslada el plan seleccionado al comportamiento real. La ejecucion
generalmente necesita seguir una secuencia en el tiempo. Se pueden

hacer revisiones frecuentes a medida que se desarrolla lo planeado.

Evaluacién. Esta es la fase de evaluaciéon que al mismo tiempo es el
tltimo paso en el proceso del Desarrollo Organizacional y la primera

fase de un nuevo ciclo. La evaluacion cosiste en comparar las metas

82



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

planeadas con los datos reales y hacer un diagnostico de las

discrepancias y de sus causas.”33

Este proceso contempla tanto la informacién que se tiene en

numeros y en papel como la informacién que los integrantes

manifiestan hacxendo de éste un proceso importante a considerar. Sin

embargo tamblén nos brmda .una gran canhdad de alternativas a través

de su desarrollo,, e ermite tener una gran cantidad de

poéibilida’d Sy pero que, sin embargo se pueden llegar a

convertir. en una.desventaja al.ir experi.rnentando en la busqueda de la

mejor alternativa y quizé a no llegar a nada concreto.

* Wendell L. l‘rcnch y Cecil H. Bell. Desarrollo Qrganizacional, Aportaciones de la ciencia de la

Comducta pa el Mcjoramicento de la Organizacidon. Edt. Prentice Hall, México 1996, Pag. 130.




UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

Proceso de Desarrollo Organizacional de Wendwll L. French v Ceceil

H. Bell.

El proceso que proponen estos autores unicamente comprende
tres fases, el diagnéstico, la accién y la Administraciéon del programa,

que a continuacion se detallaran:

a) Diagnos4t1;_co.' Representa una recopilacién continua. de datos acerca
del s‘iste‘h\a‘tbtal 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 identificacion de los puntos fuertes, las oportunidades y las

dreas problema.

b) El componente de accién. Consiste en todas las actividades y las
intervenciones disefiadas para mejorar el funcionamiento de la
organizaciéon. Se desarrollan los planes de accion para corregir los

problemas, aprovechar las oportunidades y conservar las areas de
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puntos fuertes. Estos planes de accién son intervenciones del
Desarrollo Organizacional especificamente disenadas para abordar
los aspectos relacionados con procesos seleccionados, como la

comunicacién o la toma de decisiones.

c) La Administracién del programa. Abarca todas las actividades

=1 : ‘de’ programa, como desarrollar la

argo . plazo del cambio y abordar las

acciones t
los efec‘to( eseados? ¢Se soluciono el problema o se aprovecho la
oportunidad?,’  Si la respuesta es afirmativa los miembros de la

organizacién avanzan a nuevos problemas y oportunidades, en cambio
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si la respuesta es negativa, se inician nuevos planes de accion ¢

intervenciones para resolver problemas.”™

En el desarrollo de este modelo es importante identificar los

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

especial en caminado al mejoramiento del sistema.

El iﬁ_ﬁdélp flexible ya que en algunos casos puede ser

o_tres fases, sin embargo el agente de cambio corre

un proces dq t.
el riesgo 'de extender las fases hasta ‘siete y no obtener los resultados

esperados, este ‘es una desventaja de este modelo.

il \Vu\dcll L. French y Cecil H. Bell. l)c<arrnllo Qrganizacional, Apottaciones de Ia ciencia de la
C

para ¢l Mcior de la Ed1. Prentice Hall, México 1996, Pag. 130,
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Procesa de Desarrollo Organizacional del Lic. Luis Ferrer.

El modelo que propone el Lic. Ferrer comprende seis pasos para

su implementacion los cuales se detallaran a continuacion:

a)

b)

Autodiagr\éstico. Etapa en la cual el consultor (agente de cambio)

asiste al chente (organxzacxén) P ra que este de ecte el estado de

salud por el que pasa la organxzacx

Recopilacién y diagnosytvxy'é:'dde datos, Los,u-\sti'umentos para llevar a

cabo la recopxlacxén de datos son bés:camente' encuestas, entrevistas

y reunxones de confrontacxén En cuanto a los datos sobre los cuales

gel ei‘almente son:xla AEstrucrura Organizacional, el

se investi ga',

clima organizacional, ;. el poder, el ejercicio de la autoridad, los
estilos gerencialesy de liderazgo, la solucién de problemas, la toma
de decisiones, la comunicacién, la motivaciéon y los conflictos

intergrupales.
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¢) La planeaciéon de la aplicacion del Desarrollo Organizacional en la
2 P 24

Organizacién respectiva. Se refiere a la realizaciéon del conjunto de

planes que se pretende desarrollar para poder alcanzar los objetivos

preestablecidos.

d) Capacitacién  del personal indicado para que la ejecucién del

Desarrollo Organizacional sea efectiva.’

‘la- plantacién teniendo en cuenta la

relacién.gkistehfe"éﬁt_re, idéerazgo, la Administracién y el cambio de

conducta. -

f) Seguin‘v\iAen_‘fok';y. recvricl'a‘je.errificar que se cumplan los programas

establecidos paré qué se puedan obtener los resultados deseados.

Este modelo menciona claramente la participaciéon basica de un
agente de cambio como alguien facultado para llevar a cabo dicho

modelo, destaca también la importancia de la capacitacion del personal
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llevarlo a cabo, siendo estos aspectos pilares del Desarrollo

para
Organizacional, como sea venido comentando.

La anica desventaja de esta propuesta es que las medidas
correctivas durante el proceso no son consideradas en ninguno de sus

puntos ya que en el ultimo sélo verifica el cumplimiento o no de los

objetivos:

Modelo de Kurt Lewin Collier.

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

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

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

cambio implica moverse de un punto de equilibrio a otro

Este modelo describe en un sélo cuadro la forma en que se debe

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

Edgar Schein tomo la idea de Lewin y la mejoré ya que toca, en

su proceso, aspectos como los mecanismos psicolégicos involucrados

en el cambio, como se vera a continuacion:

de otras:nuc > i

experimentar.una;sensacién’ de:seguridad  psicolégica;con’el fin ‘de

b) En la etapa de moverse, la persona atraviesa por una
reestructuracién cognoscitiva. La persona necesita informacion y

una evidencia que demuestre que el cambio es deseable y posible.
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Esto se logra modelando la conducta de un ejemplar o recopilando

la informacién pertinente del ambiente.

¢) Volver a congelar, esintegrar las. nuevas conductas en la

entre otros aspectos

psicolégicos importantes en la implementacién del cambio.

Proceso de Desarrolio Organizacional de Newton Margules.

a) Recoleccion de datos. Abarca la determinacién de la naturaleza y
disponibilidad de los datos necesarios y los métodos utilizables para

recopilarlos, la recopilacion y analisis de datos es una de las
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b)

actividades mas dificiles del Desarrollo Organizacional. Encierra
técnicas y métodos para describir cl sistema organizacional, las
relaciones entre sus elementos y subsistemas y la manera de

identificar asuntos mas importantes.

Diagnéstico Organizacional. Se enfoca principalmente a el proceso

dn_sarrollo y venﬁcacxén de nuevos enfoques para la solucion de

problelnas organizacionales y a la preparacion del sistema para el

cambio.
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c) Accion de intervencion. Existe una cantidad muy grande de técnicas
disponibles para la fase de implementacién del proceso del
Desarrollo Organizacional. Se llego a desarrollar una respuesta para
cacda preocupacién comun que surge repetidamente en las

organizaciones.

Lz\ accxon de lntervenmon es una fase del pr ces ,’dé'Desérrollo

Organxzacxonal que se puede conceptuahzar como una accién’ planeada

’ onhnuac:én de la fase de dxagnoshco. El hecho . de

obtener datos o 'dxagnostxco 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 intervencién mas apropiada
a la situacién deseada para un problema determinado. Sin embargo, la
accion de intervencion no es la 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 implementacion del Desarrollo
Organizacional, considera aspectos muy importantes como estrategias
alternativas, desarrollos y verificacion de nuevos enfoques, etc. Sin
embargo no es muy claro en como se da seguimiento a este proceso

después de la etapa de intervencién, ademas en no entra en detalles de

cada una de sus etapas.

Proceso _de Desarrollo Organizacional de la L.A. y M.A. Sandra Luz

Gonzdlez Lépez.

a) Recoleccién y analisis de la informacion. Recoleccion de manuales
de bienvenida, procedimientos, objetivos, politicas, entrevistas,
encuestas, todo lo que sirve para conocer a la organizacion. Es decir,

analizar todo lo referente a la organizacion para que pueda ser

analizada.
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b) Diagnostico y planeacion. Si ya se conoce las condiciones de la
organizacion y se detecta el o los problemas, se diagnostica, es decir
lo que se debe cambiar, para continuar con la planeacion basada la
disposicién recursos materiales, humanos y tecnolégicos.

Destacando el capltal a mverhr, el tlempo a. unhzar y ]os beneficios

que se obte drén' on la 1mpleme ta 16 del proceso de Desarrollo

Organizaéioﬁal

organizacibiﬁ y Bilxdad permite que sea implementado de

manera sencilla: en cualquier empresa u organizaciéon, ademas en un
proceso actualizado y  adecuado a nuestros tiempos, permitiéndonos

alcanzar mejores resultados.
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2.6 ESCUELAS -DEL DESARROLLO v
: ORGANIZACIONAL . !

El Desarrollo Organizacional esta basado en dos principales
escuelas, la estructuralista y la humanista, de las cuales se desprenden

teorias importantes a continuacién mostraremos a detalle cada una de

ellas.

# Escuela ]—Iuﬁmqista.

‘Esta se ‘creyé a partir de 1939 con la experiencia de Harwthorne, la
teoria administrativa predominaba en este tiempo y fue asi durante una
década. Las relaciones humanas eran todo lo opuesto a la téoria

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

entre si.
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Sin embargo habia un punto en concordancia la cual consistia en
que ninguna senalaba la busqueda de la racionalidad de la
organizacion y la busqueda de la felicidad humana. Las relaciones
humanas nacen como una reaccién contra el enfoque formal clasico,

esto lo afirmo Etzioni

apacidad. fisica kdéAu'n'~t‘r‘ab'a)ad0tv'novexja detéiﬁminada

descu brié que’ 1

por su cantidad or_su c‘aixpaéivda‘djs'ocial'.y ademas que

conémicas i son - muy  importantes para. la

De’:la*’misma manera se destaco que para el Desarrollo
Organizacional las ‘normas 'y recompensas como tal no encuentran
reaccion en los individuos, sino como miembros de equipo,

estimulando la comunicacion, la participaciéon y el liderazgo.
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De la teoria clasica y la teoria de las relaciones humanas surgen

aspectos que son complementarios comeo:

1. Reconoce la teoria de las relaciones humanas que cada una de las
teorias se aplican en determinadas condiciones y situaciones

ambientales.

2. La teoria cla ica 1cxones y sxtuacxones amblentales

mas estable: “iones humanas es més apropxada

para situaciones dindmicas.

De los aspectos que se: pueden sefialar como aportaciones a

enriquecer el Desarrollo Organlzacxonal son:

» La parﬁcipacién" de los niveles inferiores en la solucién de

problemas de las organizaciones.

P> El incentivo de una mayor relacién entre los grupos e individuos de

la organizacion.
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P La necesidad de mejorar las comunicaciones.

P La actitud centrada en la investigacion.

A finales de 1950 entro en decadencia y provoco que fueran

modificados algunos de los puntos que la sostenian tales como:

Inadecuada visualizacién ~_de_  los _problemas de_ las relaciones

na la visén de los probiemas en cuanto a la

industriales.; Disto

comprensi conflicto y de los intereses conflictivos de los

empleados y de la organizacién.

Limitacion del campo experimental. Se ubicaron simplemente en las

fabricas cerrandose por completo a otro tipo de organizacién, como
bancos, hospitales, escuelas, etc. Esto provocé 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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Enfasis en los grupos informales. Se concentra exageradamente en el

estudio de los grupos primarios colocandolos como su principal campo

de actuacién (dejando a un lado a grupos mas complejos.)

Enfoque manipulativo de las relaciones humanas. Olvidaron que el |

punto importante de la empresa es generar ganancias concentrandose

unicamente en el bienestar y felicidad del trabajador.

4 Escuela Estructuralista.

Esta surge en la década de los 50°s en la decadencia de la teoria
de las relaciones huménas y su base era confrontar los objetivos de la
teoria clésica"y la-de las relaciones humanas y a su:vez sacar - los

propios.
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Los motivos por los que surge esta teoria son:

P La oposicion surgida entre la teoria clasica y la de las relaciones
humanas. Nace una necesidad de posicién mas amplia que incluyera
aspectos en los cuales ninguna teoria se hubiera ogupado.

» La necesidad de enfocar a 1;_0§ganizac§6;j édrﬁo una unidad social y

ntera

compleja donde.

s 'gi'dj:idsjsoc"i‘aﬁles.‘ PaE

T L T e T .

» La influencia del structuralismo ;en las’ ciencias sociales y la
repercusion de e;fés eﬁ él estudio de las organizaciones.

» Los estructura'ii's‘taol:is' vefan 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 eilas.

» Los estructuralistas enfocaron su visién a los grupos sociales para
comparar sus comportamientos con el de las organizaciones y asi
obtener un resultado benéfico. Ellos entendian que los grupos no

eran recientes y que con el paso del tiempo y el numero creciente de
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personas iban haciendo a los grupos mas complejos hasta formar

organizaciones.

Se puede ver gue esta escuela contempla y homogeniza las
anteriores propuestas del Desarrollo Organizacional dando un enfoque

mads real y contemporaneo a nuestros dfas.

los: diferentes enfoques que han

permitieron llegar a tener una visién mas
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,NECESIDADES DEL DESARROLLO - :
+ORGANIZACIONAL = - L ﬁ

Identificar el tipo de necesidades que tiene una organizacién nos
va a permitir saber si es pertinente la aplicacion de un modelo de

Desarrollo Organizacional, y poder dar alternativas y soluciones.

Nos dice khard ‘que ‘los programas de: Desarrollo

Organizacional pueden  aplicar. si ‘se  identifican ' las  siguientes

necesidades

1. Nece%ida"d de cambiar u’qa gétrategia administrativa.
2. Necesidad ‘de/en olvérg’ va:‘ la  organizacién en. un clima mas
consis\tgrnte‘”cokn_ las: hgéeSidadéé individuales y las necesidades
cambiantes del émbienute.l

3. Necesidad de cambiar normas culturales.

duccion a la Teoria General de 1a Admini ion Edi. Mc Graw-iill,

** Chiavenato Idalberto, Intr
Meéxico 1989, payg. 416
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4. Necesidad de cambiar estructuras y posiciones.

5. Necesidad de mejorar la colaboracién intergrupal.

6. Necesidad de mejorar y perfeccionar el sistema de comunicacion,
plantacién y establecimiento de metas.

7. Necesidad ‘de cambio de motivacién en el gquipo de trabajo.

8. Nocesidad de éd;\ptacién de un nuevo ambiente, sea por el cambio

de producto o'de mercado

Para: la implementacién de un modelo de Desarrollo
Organizacional es necesario considerar las caracteristicas y necesidades
particulares. de cada organizacién para que éste pueda funcionar

adecuadamente.

Aqui se ha»consi‘cyleradob algunas de las necesidades de las
organizaciones, pero pueden existir otras, dependiendo del momento,
el ambiente exterior, el giro, etc. Para lo cual se requiere que se sigan
desarrollando cada vez mas estudios que satisfagan nuevas

necesidades.
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lLas organizaciones que no estén conscientes de la necesidad de

un cambio parea enfrentarse a los avances cientificos y tecnolégicos de
los ultimos anos tienden al fracaso y peor al.'xn a desaparecer. Estos

camblos eXlgen a Ias organxzacxones esta en una renovaCIOnes constante

para poder sobrevxvnr y mejor atn sobresalu‘ y ser excelente.

La oréanizaciénﬁﬁe desee ser competitiva y busque destacar en

el mercado’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

organizacion.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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“Otra importancia del Desarrollo Organizacional es la manera de
manejar y optimiza los recursos dia a dia 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 forma de ser actuar, con lo que se dice

combeatir. la. resistencia al

cambio, las modificaciones’de la conducta, ‘actitudes y ‘hasta la misma

organizacién porque permite la colaboracién entre el agente de cambio
y los componenteside:la organiéacién se puede decir que maneja una

filosofia social

“El Desax;xlolio :Organizacional da importancia a los estados
psicolégicos que limitan la habilidad de los empleados para

comunicarse o interactuar con otros miembros de la organizacion, esto

al. Edi. Trillas. México 1994, Pag. 20

 Audirac Camarena. Carlos. ABC del Desarrollo O
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es: La necesidad de abrir un sistema de comunicacion al igual que

mejorar la colaboracion de grupos.”37

*7 1. Gibson, James. Qreani C Estructura v Proceso, Edt. McGraw- Hill, México

1994, Pag. 4162
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3.1 CONCEPTO DEAGENTE DE CAMBIO " - §

ILa figura del agente de cambio siempre a estado presente en la
historia de las organizaciones, es quien busca obtener la maxima
efectividad en las tareas y por lo tanto en los resultados de toda la

organizacion.

‘éb‘e’_tyeAne'r ‘el:respaldo de la gefencia para

poder realizar su_tar M's"in limitantes 'y'm‘as bien con todo el apoyo de

los directivos

Para tener una.idea mas clara de lo que es el agente de cambio y
su papel dentro de la organizacién, revisaremos algunos conceptos que

nos regalan los estudiosos en la materia.
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“Es aquella persona capaz de desarrollar, en la organizacion, actititdes y
procesos que permitan a la organizacion tratar proactivamente con los diversos
aspectos del wmedio interno y externo”. 38

Lic. Archilles F, Fernando

En este concepto se aborda el aspecto profesxonal que debe

poseer el agente de camblo, puesto que tendré que tuarvde una forma

Lic. Lawrence , Paul R

El .zi‘u‘to:r(,'_simplgménte manifiesta que al agente de cambio es una -
persona con una preparacion adecuada en las ciencias del
comportamiento que permita llevar a cabo un cambio exitoso en la

organizacion.

™ Archilles de Faria Mello. Fernando. Desarrollo Or i ional, Edi. Limusa, México 1983, Pag.

101.
e, Paul R, Desarrollo de las Organizaciones, Diagnostico v Accién, Fondo Educativo

* Lawre
Interamericano. México 1973, Pag. 113,

1o



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

“Personas que actiian coio catalizadores y asumen la responsabilidad
de administrar los cambios. 0

Lic. Robbins , Stephen P.

En este concepto se habla ya de la responsabilidad por parte del
agente de cambio  que ix;\plen1enfara el proceso .de Desarrollo

Organizacional y que vigilara cada una de sus etapas. .

“Es ¢l - profesional  que.  cuenta -:con *la’ experiencia y preparacion

yrrectamente el cambio. 41

académica para poder ejecutar

Ay " M.A. Gonzdalez L., Sandra Luz

En este. ultimo concepto se considera la agente de cambio como

alguien capaz detasumir-la responsabilidad de realizar un cambio

eficiente y exitoso dentro de una organizacién.

* Rabbins Stephen P. C imi Or izacional. Ci Controversias v A
Prentice-11all Hispanoamericana, México 1971, Pag. 113,

Y L.A.y M.A Gonzilez Lépez Sandra Luz. Cambio Organizacional y su Influencia en ¢l Factor
Humano en una Empresa de Control de Fauna Nociva, Tesis Maestria, UNAM. F.C.A. México 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 la

organizacién.
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3.2/CARACTERISTICAS DEL © ‘
“AGENTE DE.CAMBIO

1.0

El agente de cambio es parte fundamental para realizar con éxito

los planes de cambio de una organizacion.

» Debe contar:con suficiente inteligencia o talento para saber
analizar la problematica de la Organizacién para darle una solucion
adecuada.

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

comportamiento respetuoso y eficiente para brindar un servicio.
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P Debe ser una persona responsable, es decir, debe contar con la
capacidad de respuesta al asumir un compromiso.

> El agente de Cambio debe ser tenaz, esto es tener firmeza en los
planes o acciones a realizar, debe ser constante e incansable para que

se pueda llevar hasta su conclusxén el proceso de canﬂ:uo deseado.

» El Agente de’ Can'xbxo debe contar cox senhdo comun, esto cox151ste

en saber aplicar

métodos vérﬁﬁiéﬁ‘ y escrité;. :

» Debe contar con ifﬁaginaéién, es decir, teniendo una mente abierta le
ayudara a encontx;af las soluciones a los diversos problemas a
afrontar, claro esta sin dejar de ser realista y objetivo.

P Se necesita una clara visién y centralizacion en cuanto a las

decisiones, es decir, debe contar con determinacién para tomar

decisiones, ya que debera tomar decisiones adecuadas, oportunas y

14
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precisas, acordes con los problemas de la organizacion para no perder

tiempo en desacuerdos.

» Ll Agente de Cambio debe estar consciente de que tan importante es
la colaboracion, es una de las caracteristicas mas importantes, ya que
es la base para alcanzar con eficiencia objetivos comunes y por lo

tanto llegar al éxito del cambio esperado.

rlo con efectividad.

» Debe ser creativo, debe’idear:las formas u opciones con que pueda
contar para resolver cualquier problema que se presente dentro de la
organizacion y asi decidir la solucién mas viable y conveniente, es

decir, debe contar con un espiritu constructivo e innovador.
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> El Agente de Cambio debe contar con la suficiente sensibilidad, esto
es, debe ser perceptivo para detectar las actitudes de la gente y su
disposicién hacia los cambios que este pretende implantar y asi
conocer el grado de resistencia.

P Debe saber aprovechar. el tiempo, que deberd adecuar todas sus

retos y aprovechar las oportunidades.
» Es muy recomendable. que el Agente de Cambio cuente con
conocimientos de como operar computadoras y equipos de oficina,

también se requiere que por lo menos maneje otro idioma.42

LEdt. hi ricana. México 1993,

** p. Robbins. Stephen, Comportami or
Pig.689
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Ademas el Agente de Cambio debe contar con:

Iniciativa

Discrecion.

IFacilidad para trabajar en equipo.
Estabilidad emocional.

Etica profesionél.

Mente analitfcé.

Objetividad. '

Capacidad de ﬁegociéciéh.

YYVYYVYVYVYVYY

Inspirar confianza.

En resumen :Agehte de Cambio debe ser un profesional con
una adecuada preparacion en las ciencias del comportamiento y con la
habilidad y capacidades suficientes para enfrentar todo tipo de retos

dentro de una organizacion.

17
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3.3 PERFIL DEL AGENTE DE CAMBIO

“El Agente de Cambio debe conseguir el liderazgo para las
dimensiones de tarea, y para las dimensiones de clima y dinamica
psico-social, de modo de ayudar a los clientes y demads participantes del

sistema objetivo a desarrollar, en el comportamiento humano.

Paré que se:pueda:lograr la.maxima eficiencia en estas areas, es

preferible qij"e"el agente de cambio tenga el siguiente perfil:

Autoconocimiento. Conciencia realista de su personalidad, sus puntos
fuertes y débiles; capacidades y limitaciones, motivacion y necesidades

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

Comprensién de la organizacién. Conocer entender la organizacion, lo

que requiere, ya sea conocimientos teoricos o practicos de Desarrolio
Organizacional, experiencia de trabajo en la empresa, identificacion de

problemas, oportunidades, potencialidades y limitaciones del objetivo.
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Competencia personal. Capacidad de relacionarse eficazmente con los
clientes y participantes del esfuerzo del D.O, creando un clima de

confianza, apertura, respeto, colaboracién y ayuda mutua para si y

entre los demas.

Aptitud para la ensefianza o para crear oportunidades para aprender.

Capacidad para hacer frente a la resistencia _al cambio v saber

combatirla.

El trabajo de un Agente de Cambio debe ser un trabajo abierto,
confiable, augentiqb y;vde mutua colaboracién con los clientes y demas

participantes involucrados en los cambios.” 43

Es muy. importante que el Agente de Cambio pueda combinar
sus conocimientos y la capacidad para emplearlos, por lo que debe

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

4* Archilles de Faria Mello, Fernando, Desarroilo Or I, Edt. Limusa, México1983, Pag. 102-

103.
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considerando la capacidad y motivacion de sus participantes en el

cambio adaptandose a las realidades del sistema.
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3.4 TIPOS DE AGENTE DE:CAMBIO

“El agente de Cambio puede ser un administrador ajeno o
relacionado con la empresa, es decir, interno o externo, el cual sera
determinado por la propia organizacion dependiendo de sus

necesidades.

El Agente d" Cambxo Extemo puede ofrecer una perspectlva ‘mas

obJetxva qu' el

de la org nizacion es decxr, pueden dar sugerencias o posibles

soluciones sinestar. 'olucrado con alguna amistad que impida ver la

realidad.’

Es necesario que este tipo de agente de cambio se empape de la
historia, cultura procedimientos de operacién y del personal de la
organizacion para evitar los cambios drasticos que pudieran perjudicar

a la misma.
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El Agente de Cambio Interno es una persona o varias que se
encuentran dentro de la Estructura de la organizacion y perciben un
salario.

A diferencia de los externos suelen ser mas cautos en sus
resultados, por el temor de ofender a comparfieros y amigos de tiempo,

lo cual afecta a los intereses de la empresa.”+4

alaremos algurias ventajas’y:desventajas de
los Agentes:de m| ternos y externos, a fin de comparar. ambos
tipos, an que es importante mencionar que se utiliza alguno de ellos a

partir de las necesidades particulares de la organizacion.

Ventajas del Agenté de Cambio Externo:

» Regularmente cuentan con mas experiencia que el consultor interno.
» Tienen mas libertad de actuar y mayor aceptacion dentro de la alta

gerencia, por la confianza depositada en él.

** Archilles de Faria Mello, Fernando, Desarrallo Or i i 1, Edulimusa. Méxicol983, Pag.
03.
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» Cuenta con una visiéon imparcial de la Organizacién.

P La experiencia adquirida en el campo de trabajo para resolver
problemas similares bajo diferentes circunstancias.

» Puede ver con mayor claridad la situacién de la organizacion.

> No tiene interés en prot'egef o fédeﬁecer a nadie en particular.

» Recibe emolumentos ca51 _v'siei;{ﬁre significativos por efectuar su
trabajo. : B

» Como él solo sé'égdipa a dar asesorias, generalmente conoce los

medios mas modernos de investigacién y esta en constante

actualizacion. -

Desventajas de Agéﬁte de Cambio Externo:

P Conoce menos los detalles y aspectos muy formales de la

organizacion.

P No dispone de informacién muy detallada sobre aspectos internos.
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> El personal de la organizacién considera su labor como una

intrusion.

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

v

debe comenzar a conocerlos.
Enfrenta una resistencia natural,

Tiene mayor presion para proporcionar resultados.

No cuenta con un'pod gmai dentro de la organizacion.

v vYyvy

.son temporales, por lo cual sélo se

papel limitado en las operaciones de la

externo, las decisiones que llegase a tomar cuentan con una visién mas
amplia, por la experiencia que tiene al emplearse en otras
organizaciones, permitiendo un proceso de cambio con mayor

efectividad.
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Ventajas del Agente de Cambio Interno:

P Al ser parte de la Organizacion conoce las necesidades y recursos de
cada una de las partes que integran la misma.

» Los integrantes de la organizacién ya lo conocen y por lo cual
pueden tener facil acceso a los individuos que participan en ella.

> Esta directamente en la”organizacién, es decir, se halla disponible
para prestar coﬁstaﬁte aténcién al desarroilo de los cambios.

P Posibilidades mas: amplias de implantar el proyecto en menor
tiempo, porque nortienen que vencer una resistencia al cambio tan
fuerte.

» Puede justificar con mas facilidad un retraso en el desarrollo de sus

trabajos.
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Desventajas del Agente de Cambio Interno:

> Existe menor objetividad al analizar variables internas.

> Se le dificulta detectar con certeza donde se necesita de un cambio
ya que esta dentro de la organx'za;ién.

» Al estar dentro‘ de la o‘;r:ganiza‘c‘i‘énblas per_sonas lo conocen y lo que
podria ser una venta}as convertu'é en desventaja si los individuos
tienen sentimiéﬁ&dsvnegabvos’l':xavci; el

» No todos los miembros de la organizacion lo consideran experto.

» Denota mayor conformismo porque no se le paga en forma especial
para realizar un estudio: s6lo cumple con su funcién.

P> A veces tiene dificultad para conducirse con la alta gerencia.

» No cuenta con la libertad necesaria para hacer y decidir en algunos
aspectos.

» PPuede actuar en su propio beneficio.

» También puede tener interés en proteger alguna area en especial.
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Al tomar la decision del cambio y por ende la utilizacion de un
experto para llevario a cabo, es importante considerar todas las ventajas
y desventajas de los agentes de cambio tanto internos como externos

para poder tomar una mejor decisiéon basandose en las necesidades de

la organizacion.
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3. 5 NECESIDADES DEL"AGENTE DE CAMBIO 5

“Existen diversos motivos para requerir un agente de cambio,
esto va a depender de las necesidades de cada organizacion, algunas

de estas son”45;

» Consiste 'en el’estudio de recursos, resultados,

Estudio de:la emg-re'sa‘

polincas ylestructuras du‘echvas del orgamsmo, con el propésito de

determmar, fuerzasf Y. debllldades, asfi como os problemas

fundamentales que 1mpllca el fin deseado.

Elaboracién de soluciones para problemas determinados. Puede ser que

se le pida la elaboracion de una nueva Estructura Organizativa, un

sistema de informacién o un plan de capacitacién, etc.

Actuar como facilitador de procesos. El consultor ayuda al cliente a

optimizar su eficiencia a través de la observacion, percepcion

4% Audirac Camarena, Cartos. AIRC del Desarrollo Organizacional. Edt. Trillas. México 1994, Pag. 69
S ———
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entendimiento y vivencias de su propio comportamiento
(principalmente) para con él, para con otras personas y para con su

entorno, ayudandole a hacerse consciente de los efectos de éste.

Investigaciones _especiales. Investigar los nuevos instrumentos

especificos, su operatividad, conveniencia y vialidad.

Ayudar en poner en practica una solucion. Se solicita su ayuda para

poner en marcha cualquier solucién, por ejemplo: la seleccién y
capacitacion 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 adaptacién a las

modificaciones aceleradas del mercado.
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3.6 IMPORTANCIA DEL AGENTE DE CAMBIO |

Il agente de cambio es de suma importancia en las
organizaciones que tengan la necesidad de modificaciones, ya que va a
permitir crear un ambiente adecuado al interior de la organizacién a fin
de facilitar tal proceso. Otro aspecto que se debe considerar es que el

agente de cambio buscara alcanzar los objetivos mediante el adecuado

cambio; con los menores _para las organizaciones que se veran

ico fin del mejoramiento de la organizacion.

Edgar Shein escribe una analogia referente al papel que juega el
Agente de Cambio, comparédandola con la situacién que se presenta en la

relacién médico-paciente . “el modelo médico-paciente consiste en que
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el cliente: Primero le dice al consultor lo que anda mal dentro de la
organizacion, esto en forma de sintomas y consecutivamente espera

que el consultor le recete un remedio para el problema.”

En este mismo orden de ideas, el agente de cambio no tan solo
receta sino acompafia a su paciente durante todo el proceso, para

vigilar que se llegue al fin deseado.

" PBurke Wyatt Warner. Desarrollo Organizacional. Punto de Vista Normativo, Sistemas Téenicos de
Edicion., 19958, New York. pag. 154,
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Banco Nacional 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 Banco Nacnonal ‘de México naci6 el 2 de j junio de 1884, a partir

de Ia fusxén de Banco Nacijonal Mexicano y Banco Mercantil Mexicano
con la parhclpacxén de 23 empresarios, <on recursos dque no

sobrepasaban los ocho millones de pesos.

Desde su creacién BANAMEX ha jugado un papel relevante en el
apoyo y construccion de la vida econ6mica y financiera del pais,
producto del esfuerzo de miles de personas que integran esta
institucion y que han trabajado durante mas de 115 afios en sus oficinas

tanto en México como en el extranjero.




UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 5

Acciones y Valores de México

En el afio de 1971 un grupo de especialistas del medio bursatil,
encabezado por Roberto Hernandez Ramirez y Alfredo Harp Helq,
deciden unir esfuerzos y experiencia, fundando Acciones y Valores de

Mémco para brxndar un - servicio profesxonal e integral a los

el rnercado de valores

ionera en operaciones de corretaje, mercado de
corporativas, ha mantenido wuna posicién

preponderante en el mercado, siendo también la casa de bolsa que ha

captado la mayor cantidad de recursos para inversién, entre los que se
puede destacar las ofertas globales y simultaneas de Teléfonos de

México y Telévisa.
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En Septiembre de 1991, dentro del marco de la reprivatizacion
bancaria, Acciones y valores de México realizé la oferta de mayor
cuantia en la historia del mercado accionario mexicano para la
adquisicion de Banco Nacional de México.

Grupo Financiero Banamex-Accival.

Fl grupo fmanc1er anamesx Accival fue constituido el 18 de

Septxembre e:1991 con’las aportacwnes realizadas por mas de 5,000

1nversnonxsta de dxferentes regxones y sectores del pafs. Al concluir el

embre’de 1991 el grupo ya habia adquirido practicamente la

totalidéd'del a cial del Banco Nacional de México.

Banamex, contaba en ese momento con aproximadamente una

cuarta parte de los activos totales del sistemma bancario mexicano,
mientras Accival ocupaba el primer sitio en operatividad del mercado

accionario mexicano, con un 29% del total correspondiente al aiio 1991.




Asi se inicia la trayectoria de un nuevo equipo, cuya meta
principal es la satisfaccion de las necesidades financieras de los clientes,
con la ambicion de poderse comparar con las mejores instituciones

financieras de todo el mundo, teniendo como objetivos los siguientes

puntos:

~ Serun moéor de des‘a’x;rollo’del pais.
<+ Ser iniciador de sérVicios.

w Ser generador de empresas.

w Estar ala vanguardia én tecnologia.

<« Ser lider en productos y servicios.
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ANTECEDENTES CRONOLOGICOS DE BANAMEX

Enfoque de Vanguardia.

1884 Con el nacimiento de Banco Nacional de México, se reglamento la

practica bancaria moderna en México.

1885 Sc inicia el servicio de cuentas corrientes a corto plazo.

1886 Banco Nacional c'le'M > ico 's'pronero en la administracién de Fondos de

Pensiones Privados en nuestro ‘pais.' S

1928 Banamex se‘conviex;té"exfxvel' : er banco que obtiene de la SH.C.P. la

concesion para actuar como fiduciario, iniciando sus operaciones en 1935.

1929 Banamex es el primero en implantar el servicio de Cuenta Ahorro en el

pais.




1966 Se instala ol primer computador Bull GE-415 en le Centro de Proceso

Meéxico, iniciandose la era de la automatizacion.
1968 Banamex introduce en el mercado nacional la primera tarjeta de crédito.

1972 Comienzan a dar servicio las 24 horas del dia las primeras cajas

permanentes con operador.”

1983 Por primera vez en la historia de la banca mexicana, Banamex alcanza la

cifra de un bill6n de pesos en activos totales.

1986 Se lanza al mercg‘\‘db' Cuénga Maestra Banamex, marcando nuevas pautas

a la forma de hacer banca en México.

1987 Banamex es el primer emisor dual de tarjetas en México con las marcas

internacionales Visa y MasterCard.

1992 Se lanza al mercado Superservicio Banamex, dando alternativas a

nuestros clientes de servicios bancarios en horario de supermercado.
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1996 Banamex, la unica institucion de Banca que logrd accesar  en forma

exitosa recursos de capital de mercados financieros del exterior.
Enfoque de Crecimiento.

1884-19910 Banco Nacional de Meéxico' inicia la cobertura nacional con la

apertura de 57 sucursales y agencias directas en el interior del pafs.

1921 Durante toda la 'década de los veinte, el Banco se expande y diversifica

sus operaciones.

1929 Banamex da un primer gran paso hacia la internacionalizacién, abre una

agencia de representacion en Nueva York.

1935-1952 Banamex pasa de 30 a 140 oficinas incluyendo 4 en el extranjero,
con un personal en némina de 5,496 y aumenta en 5 ocasiones su capital
social.

Obtiene el permiso de elevar al rango de sucursales todas sus Agencias.
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1976-1977 Sc moderniza la identidad corporativa de la institucion.
Sc¢ incorpora a la Socicdad Mundial de Telecomunicaciones Financieras

(SWIFT).

Banamex sc¢ transforma en Banca Mualtiple al absorber a sus filiales:
Financiera Banamex, S.A.; Hipotecaria Banamex; Financiadora de’ Ventas

Banamex, S.A.

Y junto con Seguros orma el Grupo Financiero y

de Seguros.

1981 El numero de oficinas de' Banamex crecio cerca de 5 veces en relacién’a -

1957.

1988 Se fundo la empre nal Paym nt System, a ﬁn de facilitar a

los traba)adores que resxde en'el extran)ero la transferencxa de Sus recursos a

México.

Se establece en el Reino Unido, Banamex Investment Limited.

1991 Se conforma el Grupo Financiero mas importante del pais: Banamex-

Accival.
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1995 Inicia operaciones, Avantel empresa conformada por el Grupo
Financiero Banamex-Accival y MCI Comunications Co. Para operar una red
publica de telecomunicaciones.

Se establece una alianza estratégica con Aegon N.V. para participar en el

mercado de seguros en México. Como resultado de este acuerdo, Seguros

Banamex cambia su nombre a Seguros Banamex-AEGON.:"

1996 El Grupo Fmancnero Banamex-Acc1val se:reestructura‘en’ tres llneas de

Negocxo Grupo Fxnancxero, Banca de Inversién y Banca' _Comermq. -

e Cambio:Euromex se

Se conbohd dgina de Xntemet Banamex, para acercarse al,

modu‘na carretex'a de 1nformac1én, siendo una de’ los prlmeros bancos de

Meéxico en accesar a esta tecnologfa.

1997 Se pone en operacion el edificio Plaza Corporativa Santa Fe, el cual
representa uno de los inmuebles mias modernos a nivel de Ameérica Latina

por la infraestructura de comunicaciones y sistemas con que cuenta.
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infracstructura que le ha merecido el titulo de edificio “inteligente”  ya que

las herramientas instaladas permiten al edifico estar “vivo”.

2001 Se anuncia la compra de Banamex por Citigroup e inicia desde entonces
las tarcas de integracién, con impactos estructurales, capacitacion, tecnologia,
requisitos corporativos, procesos y culturales.

A finales de este afio se 'cém':luye‘ la primera 'eytrapabde integracién.

2002. A inicios dve’ este afio  sé intégran totalmente la’ plataforma informatica

de Banamex y Citibank.". o

2003. Se concreta la nueva imagen de Gru‘pvdFinbanciero Banamex-Citigroup.




ppumiay

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO  ®57%

ESTRUCTURA DE ORGANIZACION DEL GRUPO

El aprovechamiento de los c¢ambios viéndolos como
oportunidades es indispensable para que el grupo permanezca a la
vanguardia, ya que es condicién  indispensable en un entorno

intensamente competido, dohde‘ las necesidades de los clientes y las

condiciones de los mercados financieros varian rapidamente.

Banca Comercial * [  Banco Nacional de México, S.A.
Banca de Inversion l:> Acciones y Valores de México, S.A. de C.V.

Grupo Financiero :> Grupo Financiero Banamex-Accival, S.A.
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CUERPO DIRECTIVO

COMISION EJECUTIVA
Direccion General

- Grupo Financiero Banamex-Accival.

‘r

Banco Nacional de México.

Principales empresas

L 4 Acciones y Valores de México
- AFORE Banamex

- Avantel

- Banco Bansud

- California Comerse Bank

- Scguros Banamex-AEGON
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NEGOCIO DEL BANCO

El negocio de Banco se resume en una sola actividad:

PRODUCTOS . SERVICIOS- . : ~_“PRODUCTOS

BANCARIOSY =~ . ' DE.

DE CAPTACION*

. FINANCIEROS =~ COLOCACION

“ [ INTERMEDIACION
~FINANCIERA

El Banco capta recursos de las personas que desean invertir,
ahorrar y hacer rendir su dinero y los coloca a través de créditos o
financiamientos a quienes necesitan recursos y estan dispuestos a pagar

por ellos.
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El conjunto de estas actividades de intermediacion financiera se
traduce en una importante participacion en el desarrollo del pais, a

traveés de:

<« Respaldo a programas de vivienda.
~ Financiamiento de actividades agropecuarias, comerciales y
turisticas.

+ Desarrollo de productos industriales e inmobiliarios. -

+ Promocién especializada del comercio exterior.

< Participacién en mercados internacionales.

< Accesoriaen desarrollo de actividades prodixctiyas. :

- llnpulsd de as‘egi.u'a‘miehto y fiduc: rias.

+ Financiamiento al consumo.

146



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

META PRINCIPAL DEL GRUPO FINANCIERO BANAMEX

I.a meta 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.

POLITICAS INSTITUCIONALES
Grupo Financiero Banamex

Barreras de informacion (firewall)
Declaracién de practicas del negocio
Inversiones personales de empleados

Programa general para prevenir el Lavado de Dinero.

$ 3 8 3

Requerimientos minimos de seguridad de la informacion

del Grupo Financiero Banamex.
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Banco Nacional de México

» Administracion del personal

% Compras y servicios.

ESTRATEGIAS INSTITUCIONALES

® COB: Continuity of Business
» Compliance
® Secguridad de la informacién

& Voz del empleado.
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OBJETIVOS GENERALES

El Grupo Financiero Banamex empresa de Citigroup, tiene cinco

principales objetivos generales los cuales les permitiran consolidarse

como el mejor grupo financiero de México, dichos objetivos son:

4

Ser lider en servicios financieros en México."

Ser . la . mejor i propuesta‘ide; valor' para . empresas, familias e

individuos.
Ser el niés réﬁtaj\bﬁvle,’ el mas eficiéhte, el mas dinamico.
Ser un modelo de mtegramén den la globalizacion.
Ser el grupo féfnpre:sééiai donde las mejores personas quieran

trabajar.
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MISION DEL GRUPO FINANCIERO BANAMEX

IZl Grupo Financiero Banamex debe ser rentable a través del
desarrollo y comercializacién, en el mercado mexicano, de servicios y
productos bancarios vinculados con tarjetas, con el crédito para la
adquisicion de .bieﬁés de consumo duradero y con el acceso a

dlsposxhvos de vanguardla tecnolégica, que satisfagan a la clxentela por.

la calxdad de los productos y lo eficiente y oportuno de los servicios.

DEBILIDADES Y FORTALEZAS

Grupo Financiero Banamex 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 que diariamente debe esforzarse por alcanzar los

objetivos de cada puesto, drea y de la propia organizacion.
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El resultado del diagnostico cultural para el fortalecimiento de

este aspecto, ha arrogado cinco elementos basicos:

Orientacién al cliente
Enfoque a resultados.
Mejora continua.

Trabajo en equipo y

L 2R R BRI

Meritocracia.

AMENAZAS EN EL AMBIENTE BANCARIO

- Entre los cambios mas sobresalientes que actualmente ocurren en
el mundo, en México y en la banca que afectan a Grupo Financiero

Banamex-Accival estan:

w Globalizacién de la economia.
< Apertura de mercados.

+ Competencia agresiva y en crecimiento.
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Evolucién de las necesidades de los clientes.
Reduccion significativa de los margenes financieros.
indices de calidad y productividad en constante crecimiento.

Tendencia mundial de las  instituciones financieras a la

reorganizacién estructural.

OPORTUNIDADES DEL GRUPO

Recursos humanos capaces.
Avances tecnolégicos permanentes que propicien mejores formas de
operar,

Calidad de la cartera.

Eficiencia operativa.

Evolucién permanente de productos y servicios.
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PRINCIPIOS QUE RIGEN AL GRUPO

Busqueda de la excelencia en el servicio.
Enfoque hacia la rentabilidad.
Desarrollo continuo del personal.

Visién y compromiso de largo plazo.

Confianza en México

Cercania con el cliente y los mercados.
Mantenimiento de estructuras agiles y flexibles.
Formacion de un equipo profesional, leal y entusiasta.

Sentido de oportunidad y constancia en las decisiones.
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DIRECCION DE ADMINISTRACION DE RIESGO CREDITO AL

CONSUMO.

La Direccién de Administracién del Riesgo crédito al consumo es
una entidad perteneciente a la Direccién de Administracién de Riesgo
al consumo y Recuperacion de Cartera de Banamex. Tiene como
responsabilidad . principal el controlar. el . riesgo  de: crédito, la
dictaminacién de crédito al consumo y prevenir el fraude en la

operacion de las tarjetas de crédito y débito.

VISION DE ADMINISTRACION DEL RIESGO DE CREDITO AL
CONSUMO, SUBDIRECCION PREVENCION DE FRAUDES

Administraciéon del Riesgo de Crédito al Consumo que permita a
Banamex proveer servicios y productos personalizados, rentables y

con calidad para sus clientes, manteniendo asi la vanguardia y el

liderazgo en el negocio.
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MISION DE ADMINISTRACION DE RIESGO DE CREDITO AL
CONSUMO, SUBDIRECCION PREVENCION DE FRAUDES

Esta mision esta definida de la siguiente manera:

Asegurar que los productos, servicios y recursos de Banca de
consumo operen bajo riesgo controlado en sus distintas etapas de

vida.

VALORES PROFESIONALES DE ADMINISTRACION DEL RIESGO
DE CREDITO AL CONSUMO, SUBDIRECCION PREVENCION DE

FRAUDES

Adaptabilidad. Realizar las tareas conciente v voluntariamente para

adecuar las caracteristicas personales a los cambios del entorno.

Compromiso. ldentificacion con los principios en los que se cree para

cumplir con los convenios y obligaciones acordados con los demas.
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Confiabilidad. Actuar de acuerdo con todos los principios v valores

universales en las relaciones con los demas.

Discrecion. Guardar y proteger la informacion a la que se tiene acceso.

Exceclencia. Desarrollar un t—raba;o de calidad superior, que satisfaga

plenamente las expectahvas y necesxdades de qulenes lo usan.

Honradez. Proceder de forma recta y con honor, respetando los bienes

de los demas, usando los devl-’,rGr‘upo Financiero Banamex y de los

clientes s6lo para el tréB'anv_ l.a forma, tiempo y lugar establecidos

por la organizacién.

Productividad. “Esfuerzo . continuo y persistente hacia la utilizacion
6ptima, eficiente y eficaz de los recursos asignados para el trabajo y el

servicio, asi como el tiempo disponible.




e

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO T

Profesionalismo. Practica encaminada a poner todo el esfuerzo y

capacidades personales para hacer lo que debe hacerse en forma

correcta.

Respeto. Atencién y consideracién a la dignidad y a los derechos

inherentes a la naturaleza del ser humano.

Servicio a las Comunidades. Radicar el sentido de los de mas valores

profesionales en servir a las comunidades de las cuales se forma parte.

POLITICA DE ADMINISTRACION DEL RIESGO DE CREDITO AL
CONSUMO, SUBDIRECCION PREVENCION DE FRAUDES

El compromiso es la calidad
con los clientes y proveedores
en el camplimiento de los valores profesionales

en la mejora continua y hacia cada persona que

integra el departamento.
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OBJETIVOS DE ADMINISTRACION DEL RIESGO DE CREDITO AL

CONSUMO, SUBDIRECCION PREVENCION DE FRAUDES

® Establecer un programa de mejora continua de atencion al Cliente

= [ograr indices competitivos de productividad y eficiencia operativa

® [istablecer un programa integral de desarrollo y capacitacién del
personal

% Mantenimiento suficiente a la plataforma tecnolégica pai‘a soportar

la operacién.

ESTRATEGIAS DE ADMINISTRACION DEL RIESGO DE CREDITO
AL CONSUMO, SUBDIRECCION PREVENCION DE FRAUDES

= Cada coordinacion establecera su programa de mejora.
% Cada coordinacion participara en la determinacion de las metas de

la subdireccion de prevencion de fraudes.
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®» Se debe cuidar que a travées de los Proveedores, se le dé

mantenimiento suficiente a la plataforma tecnoldgica para soportar

la operacion.

MEDIO AMBIENTE
Fortalezas

® Areas con todos los servicios (comedores acoédiéionadoé,'teléfonos
para llamadas privadas, salas, etc). B ‘

®» Lugares de esparcimiento y deportes.

% Competencias laborales sanas y producﬁvaé.

= Buena relacién entre empleados.
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Debilidades

IEn ocasiones las relaciones informales son excesivas.

La ayuda de los supervisores no esta correctamente definidas.

¢FEn 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 diseifado exclusivamente

para

la

informacién que se requiere para el analisis del comportamiento del

tarjetahabiente.

Informacion suficiente para el analisis de transacciones.
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® Intranet; Internet interno que permite tener todo tipo de informacién
acerca de los dltimos acontecimientos e informacién necesaria para

tomar decisiones tanto laborales como personales.
Debilidades

® Por actualizaciones y. mejoras, en ocasiones, se afecta la_plataforma
de informacion y prpgré\mas'de computo que se estan utilizando en el
momento

=» El programé'csnéexhéﬁd; 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 estan realizando, ocasionalmente se vuelve lento.

% El programa FALCON], que informa de operaciones riesgosas que se

esta realizando en el momento, ocasionalmente se vuelve lento.
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CONDICIONES LABORALES DEL PERSONAL
Fortalezas

Prestamos superiores a los de la ley
Servicio médico particular

Sueldo apropiado v

25 dias de vacaéiqﬁéé anuales

Prestamos para auto, hipotecario y personales.

Debilidades

Jornadas labor#ies‘ que ;fectan actividades sociales, familiares y
personales. V 3

Sin rotacion de turhos, estos son permanentes.

No hay condiciones laborales similares los fines de semana (bafos,
aire acondicionado, arreglo del inmueble) aun cuando el

departamento trabaja los 365 dias del afio y las 24 horas del dia.
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OPORTUNIDADES

Actitud positiva y buena voluntad de los supervisores para mejorar

los procesos.

Actitud positiva y buena voluntad de los analistas para coanyuvar a

la mejora continua.

Confianza de la Direccién hacia su personal para las mejoras en las

tareas del Departamentdc'l‘e' Fraudes, reflejadas en resultados.

Canal de comulnicia‘cién‘ abierto entre Direccion-Empleados y

viceversa, en todos los aspectos.
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AMENAZAS

El Staff que gestiona y canaliza las demandas y cambios a la

Direccion, le resta importancia a las propuestas de mejora.

La respuestas a las demandas de mejoras canalizadas al Staff , son

parciales, en muchos casos.. "

La nueva transicién porla que atraviesa Banamex, por la compra

por parte de Citigroup ‘ocupa:todo el tiempo en imponer nuevas

normas y politicas’ en”su’ ' mayoria generales, descuidando los

aspectos particulares

La monotonia de las actividades provoca desesperacion en los
empleados. Basados en dilemas, por una parte condiciones y

ambientes de trabajo calificados como buenos y por otra la misma
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actividad en toda la jornada laboral y todo el tiempo que se esta

trabajando en el departamento.

l.os cursos para manejar nuevos programas de computo, son dados

de manera inadecuada con pérdidas de tiempo considerables.
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4.2 PROF’UESTA DEL F’ROCESG) < DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL DE LA L. A. Y M: A. GONZALEZ LOF’EZ
SANDRA:LUZ -

Sy x,mmj

En capitulos anteriores se hablo de procesos de Desarrollo

Organizacional de expertos en esta materia y lo cual nos da la
oportunidad de un conocimiento amplio por un lado y por otro
seleccionar el mas adecuado para este trabajo. Es importante considerar

un proceso vanguardista, claro y sobre todo practico, sin ser simple y

llano; esto nos"vada-'dar’f]a'ventajavde tener el control total en todo el

proceso asi como obtener 10s mejores resultados.

rollo Organizacional que se ha seleccionado y

que reuneiilas sticas deseadas para nuestra empresa es el

Proceso de::Desarrollo-Organizacional de la M.A y L.A. Sandra Luz

Gonzélez Lépez, catedratica de la Universidad Nacional Auténoma de

Meéxico, ES 1mportante mencionar que una de las grandes ventajas de
utilizar este proceso es que la L.A. Y M.A. Sandra Luz Gonzalez Lépez
es especialista en esta 4rea y es directora de este trabajo de tesis, lo cual

garantiza el éxito, basado en su amplia experiencia y conocimiento en la
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implementacion de este proceso. Dicho proceso consta de tres fases,

que a continuacion se detallant7:
1. Recoleccion y Andlisis de la Informacion.
®~ [n esta primera fase se recopila todo tipo de informacién que ayude

a conocer a'la’organizacién a detalle.’

= La informacién: basica” que se utiliza son los antecedentes de la

organizacién,’ los objetivos que tiene, sus polfticas, procedimientos,

etc.

&= Es importante tener un conocimiento grafico del area u organizacion

en la que se implementara dicho proceso.

Una vez teniendo toda esta informacion se analiza con el fin de
comprender el funcionamiento que ha tenido hasta ahora el area u
organizacién obteniendo un reporte veraz y preciso para que se pueda

avanzar a la siguiente fase.

*7 L.A. y M.A Gonzilez Lépez Sandra Luz, Cambio Organizacional y su Influencia en el Factor
2 ]
S

Humano en una Empresa de Control de Fauna Nociva, Tesis Macstria, UNAM, F.C.A, México 2001.
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2. Diagnoslico y Plaueacion.

T Aqui se interpreta el comportamiento y actitudes del personal que

labora en el drea u organizacion.

- Se diagnostica una situacién determinada para poder identificar sus

elementos y causas.

= En esta fase se da respuesta y solucién a las causas que originan las
deficiencias, brindado opciones para lograr aumentar la eficacia y

eficiencia del drea u organizacién en cuestiéon; de esta manera se

procede a la altima fase.

3. Ejecucion.

& Por ultimo se pone en practica todas las recomendaciones de la fase
anterior, y ademas se verifica que todo sea aplicado en base a lo antes

planeado para asegurar el éxito.
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# [I] Desarrollo Organizacional beneficia a la organizacion facilitando
alcanzar sus objetivos, mejora su calidad laboral asi como también
aumenta su eficiencia y eficacia; todo esto en base a alcanzar
objetivos individuales manifestados en una mejora en toda la
organijzacion.

El Desarrollo Orgahi al e_s’ta,baéadojen el elemento humano, en

Ia’ mbﬁ\}aéién ‘y la identificacién del

empleado con su organizacién, buscando una armonia en el sistema

Organizacional.

B No se debe olvidar que cualquier proceso de este tipo implica la
participacion de todos los miembros de la organizacion y un Agente

de Cambio profesional.

A continuacion se aplicara el proceso de Desarrollo Organizacional
al caso del Departamento de Deteccién y Monitoreo de Banamex,

detallando paso a paso el proceso.
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1. Recoleccion y Andlisis de Ila Inforimacion del Departammento de

Deteccion y Monitoreo de Banamex.

Razdn Social: Banco Nacional de México, S.A.
Centro de Operaciones Banamex.
Direccion: Periférico Sur # 6666

- Col. Ejidos de Tépepan.

o Délegacién ‘Tlalpan.

Giro: rios'y- i?inancieros
Clnsij?cnci&iz. i-ciz:il y"‘c'l\erlx’-.nvérsién.
Tamaiio: ',Gra‘nd’e:(x:n’as’ de45,000 empleados)
Mercado: ‘. E ‘Nag:lc;haie In;ernacional.
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A continuaciéon se muestran las funciones que se llevan a cabo en el
Area de Deteccién y Monitoreo, creadas con el fin de Prevenir el
Fraude, sin afectar la transaccionalidad realizada diariamente con las

tarjetas de Débito y Crédito Banamex — Citibank.
Departamento de Prevencion de Fraudes

~= Area de Deteccién y Monitoreo

Funciones del Area

€ Emisor

7%+ Monitoreo de Transacciones.

7 Referidos

€3 Entradas y Autorizaciones Especiales

7% Monitoreo

~ Validacion de Informacion par;: Negocios Afiliados

7 Atencion de Llamadas para Validar Informaciéon Directamente con

el Cliente.
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¥ Adquirente
7+ Monitoreo Adquirente
~ Alertas.

& PCC (punto comun de consumo)
A continuacién se detallaran cada una de estas funciones con el
propésito de conoq:'erk'inejor‘elproceso de Prevencion de Fraudes y con

ello localizar y perfeccionar las tareas que permitan incrementar la

productividad del area.
< Emisor.

Monitoreo de transacciones. Aqui se analizan y evaluan las

operaciones que diariamente se registran en los sistemas del banco, a
través de programas disenhados para este fin, como son Falcon Fraud

Detection, SIAF, ADMWIN, SHELL.
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Se monitorean tarjetas de Crédito y Débito Banamex — Citibank, para
detectar operaciones sospechosas que puedan afectar a la institucion y

que puede significar perdidas.

Referidos.  La gente en cargada de esta tarea da seguimiento a las

cuentas analizadas en Monxtoreo de transacciones y.que son altamente

'ebe locallzarv al clxente para validar

sospechosas de fraude

informacion que se 1j gistra
€ Entradasy autorizaciohéé especiales.
Monitoreo. Al igual que el monitoreo de transacciones.

Validacion de Informacién para Negocios Afiliados. _Los encargados de

esta funcién reciben llamadas telefonicas de los negocios afiliados al
banco como pueden ser Mexicana de Aviacion, Telcel, E-global, etc.
para verificar informacion del cliente que intente pagar en estos

negocios con tarjetas Banamex - Citibank, permitiendo la operacion o,
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en su defecto, activando un candado de seguridad por datos

incorrectos.

Atencién de lLlamadas_para Validar Informacién Directamente con el

Cliente. El personal de esta tarea atiende las llamadas que entran como
respuesta de telegramas y/o mensajes enviados a los clientes, por parte

de l‘a’ftinci‘é 'de Emisor-salid ara -validar las ultimas operaciones

realizadas en: su i;a'geta bai - ‘citibank ya que no pudieron ser

contactados eén el primer tratamiento.
£ Adquirente

Monitoreo__Adquirente. El persona encargado de esta tarea realiza

también analisis de las operaciones de las tarjetas de Débito y Crédito
Banamex -Citibank, s6lo que pone mayor atencion las partes de Emisor

y Adquirente para que resulten lo menos afectadas en los casos en que

se haya consumado el fraude.
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Alertas. Esta tarea permite poner en aviso a las demas funciones, sobre
una posible comportamiento recurrente en las transacciones con alto
grado de probabilidad de fraude. Teniendo interrelacion incluso con

otros bancos.
& PCC (punto comun de consumos)

Las personas encargadas de esta tarea analizan los fraudes
consumados .y detectados en todo el departamento a fin de detectar
patrones de consumos y principalmente Detectar Puntos de Compra

Comun, con el fin de adelantarse a intentos de compra fraudulentos.
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2. Diagnostico y planeacion del Departamento de Deteccion y

Monitoreo de Banamex.

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 préductividad d»e‘todo‘el departamento.
co de la funcién de Emisor e
Iéheaéién de mejora. Este sera el

i6n del departamento.
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< Diagnostico de la funcién de Emisor.

Causas:

En el momento de registrar los comentarios en los programas SIAF y

FALCON, para detallar aspectos relevantes de la su:uacxén del plasnco

medxante el anal

much'ls OC&‘ISI nes no uedan claro 105 comentanos o - no se anotan' los

motivos por lo c ales se dejan los contactos, xlocalnzable, con mensa)e,

1nnecesano» O por que se desmarca una cuenta.

Al refex"ir‘una cuenta (poner candado de seguridad) no se indica el
motivo. o suposicién de fraude en los comentarios grabados en los

programa SLAF.

Se tiene autn problemas con las cuentas Citibank en cuanto a la

informacion necesaria para su analisis.
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El programa ONDEMAND, el cual permite conocer los antecedentes
de compra de las tarjetas de Débito Citibank y Banamex, en muchas
ocasiones no esta disponible de manera inmediata como los otros

programas.

No se cuenta con los nombres de los negocios en el extranjero en el

momento de las transacciones, sélo‘hasta uno o dos dfas después.
Efectos:

Al no regisuar correctamente, o con informacién suficiente los
comentarios;f.éri los programas que correspondan para su futuro
seguimiento, el préximo analista tiene que deducir cual fue el motivo
por el que ha quedado pendiente el caso, provocando invertir mas

tiempo y aumentando el riesgo de dejar abierta una cuenta con fraude.
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IEn el caso de no contar con detalles o comentarios adecuados y
claros, por los que se ha decidido referir una cuenta ( candado de
seguridad) aumenta el riesgo de dejar un posible caso de fraude.

En el caso de no contar con mayor informacion de algunos

productos citibank o tener problemas con el programa ONDEMAND

limitan  la: acertivida n: el ‘momento- de’ tomar ' una: decisién. para

calificar el caso'que se esta’

Al carecer.de estos elementos, en el momento de la realizacién de la

operacion_de compra,:limita: el analisis’adecuado: de las ,tax"j‘e‘tas', no -

permitiendo actuar de manera'inmediata y'efig:ienfe.’ o

< Planeacién de.la furcién'de Emisor.

Deben manejar‘ requisitos minimos para los contactos que se
registren en los programas SIAF Y FALCON como: mencionar si la
cuenta tiene algun PCC, el tiempo de compra es demasiado breve, los

montos son inusuales, las compras son fuera de zona y parametros, sin
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antecedentes en negocios, etc. Y adicionar comentarios breves y claros
que considere importantes tanto para la ubicacién del cliente como

aspectos que quieran ser considerados.

Contar con informacion  actualizada de promociones y ventas

nocturnas con las tarjetas Banamex y Citibank

Contar. con mapas.de:las ciudades con mayores indices de fraudes

especificar por 'que son’operaciones sospechosas detalles como: montos

inusuales, fuera de zona, tiempo de compra inusuales, sin antecedentes

en negocios u algin detalle que lo lleve a pensar en un posible fraude

En el caso de dejar mensajes se debe anotar la persona que toma el

mensaje y la informacién que aporte para facilitar el seguimiento y
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comentarios breves y claros que considere relevantes y utiles para los

otros analistas.

En todo el proceso de prevencién de fraudes lo mas elemental que se
debe contar es con informacién suficiente a través de los diferentes .

sistemas y programas de computo, por lo que se debe de disponer con

>tro | sistemaalternativo - al i programa

aiforma’de:consultaide las’ tar]e’tans‘ert;lba;nkV, con las

cuales todavia existen problemas, para disponer de m%lnbévra‘inm_e'diata y
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Diagnostico de la funcion de Entradas y Autorizaciones

Especiales.

Causas:

Los comentarios que registran, las personas encargadas de esta

funcxén, en ]os programas como SIAF y FALCON, manejan coédigos en

oca51ones confusos o por lo meno no son del todo claros.

El personal de esta funcién en muchos casos titnicamente se limitan a

bloquear las cuentas sin brindarle una mayor atencién 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 momento en que otro analista hace una nueva revisién del caso
antes visto por la gente de Entradas y Autorizaciones Especiales no
queda muy claro el motivo para dejar pendiente una cuenta v se tiene

que invertir’ n\és txempo en desc1frar el comentano, asi como

a mala decxsxén para calificar el caso.

1ncrementarl pr bal:nl

Al ‘limit: y!_ exclusivamente al bloqueo de cuentas sin

dedicarle s de atencién a la situacién o comportamiento de

otros casos smulares se pierde importante informacion que puede

las” otras funciones del departamento como PCC'S o

negocios de Vp'x"ueba de tarjetas.
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% Planeacion de la fitncion de Entradas y Autorizaciones

Especiales.

l.a gerencia debe estimular en las diferentes funciones del
departamento la conciencia de colaboracién con otras funciones, pero
de manera especial’en esta funcién. El personal encargado de esta

actividad :no se debe concentra ani exclusivamente en bloquear las

te i‘a’autorizar o declinar una operaciéon

gun patrén de conducta o reincidencia en

intentos de lgan negocio, etc. Y comunicar informacién que
considere relevante ‘o que sea 1util para los demas analistas como:

mocién mayor transaccionalidad, probables PCC,

negocios’ e

probab‘le n gqciés de prueba de tarjeta etc.

Al personal en cargado de esta funcién se le debe proveer también
de los resultados tanto de la nueva funcion de PCC'S, como de la
informacioén relevante de las otras funciones para que participar en el

desarrollo del departamento de manera enriquecida y actualizada.
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El personal de esta funcién debe contar con toda la informacion de
nuevos productos y cambios que se realicen en las tarjetas fisicamente
ya que ellos tiene mayor contacto con los intentos de operaciones en el
momento y necesitan validar la originalidad de los plasticos a través de

los negocios que llaman para pedir autorizaciones.

>+ Diagnostico de la_'ﬁﬁzcié;z:‘dexAdqzviiiv‘Erfzte.'v‘ o

Causas:

aneja esta funcion es de manera discreta para

nto de prevencién de fraudes.

La comunicacién con esta funcién es mas compleja y aislada que con
otras funciones lo cual limita a conocer la informacioén que se maneja y
que seguramente sera de gran ayuda para facilitar la tarea de los demas

miembros del departamento.
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En ¢l caso de las alertas, que de manera formal se sabe que manejan,
son dadas a conocer de manera breve e inmediata pero unicamente a la

funcion encargada de las estrategias de informacién, no a los analistas

directamente.
Efectos:

El no conocer con detalle sus tareas, se pierden ventajas de contar

En el caso ’devlaéAalertas, que son manejadas por esta funcién, y por

la relacién qu'e:guardancon otros: bancos, conocer la informacion alli
manejada pernﬁtiria tener un amplio panorama del comportamiento

del fraude.
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% Planeacion de la funcién de Adquirente

En importante realizar juntas y cursos donde se puedan conocer a
detalle las funciones que se realizan en todo el departamento a manera
de retroalimentacién, a fin de rescatar informacién que pueda ayudar a

mejorar y facilitar las tareas de lqs,eni'pleados dé todo el departamento

generandos :
enla bﬂSqueda def un

una’ produ'chvx_dadfelév.ad‘a.
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< Diagnostico de la funcién de PCC (punto connin de

consunio)

Esta funcién es un nuevo proyecto dentro del departamento y del

cual se han conseguido importantes logros para prevenir el fraude a

traves del estudio . del modus operandi en los casos detectados como

fraude.

También reaiiian 'Anélisis de casos especiales - Negocios PCC con

reincidencia, Fechas control “de las  tarjetas que manejen los
defraudadores, la mensajerfa que puede estar coludida con el robo de

u-:fonnacxén y tarjetas, etc:

La informacién- 'generada de esta funcién ha permitido tener un
mejor control de los negocios comprometidos y de las tendencias del

comportamiento del fraude.




aemezsey

i& %

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTGONOMA DE MEXICO  Sea0gt

Causas:

A pesar de ser una funcién nueva empieza a caer en el vicio de
registrar comentarios ambiguos en los programas de computo que todo

el departamento 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 otros" analistas provoca todo tipo de confusiones primero al

na“cuenta’ por prevencién, que es el proceso que sigue una

CCily que muchas personas piensan que por el hecho de
haberv sic}o .trata‘da‘,‘ la cuenta por la funcién de PCC'S debe ser
bloquéada sin mas cuestionamientos y no siempre debe ser asi, segun la
funcion especifica en el comentario de las cuentas, que s6lo esta en

investigacién tal o cual negocio; y segundo los resultados de cuentas
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bloqueadas por fraude arrojan resultados falsos del comportamiento

del fraude que a su ves es utilizado como referencia por otros analistas.

2> Planeacién de la funcion de PCC (punto contin de consumo)

comunicaci
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Con la implementacion correcta de los planes creados para las
diversas funciones que integran el Departamento de Deteccion y
Monitoreo de Banamex, facilitara y agilizard las tareas de todo el
personal en el proceso de Prevencion de Fraudes pero sobre todo

permitira alcanzar el ‘Vobjetivo que dio origen a este trabajo, el

incrementar la:productividad en todo el departamento, teniendo como

hérrarﬁiéh ip'a"l»el"Proceso de Desarrollo Organizacional de la

L.A. y M:Al'Sandra Luz Gonzalez L6pez.

do positivo que se alcance en todo el departamento sera
mediante la suma de las mejoras y el incremento de la eficiencia en

cada una de las funciones.
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La participacion de todo el personal que labora en el Departamento
es determinante, tanto para llevar a cabo el Proceso de Desarrollo

Organizacional como. para concretar los resultados; de esta forma se

alcanzan los objetivo.

de evolucionar:d

t: nte',_contar con departamentos fuertes,

innovadore ontinua asf también el manejo de un alto

indice de P od

De acue ] a hipé6tesis establecida al inicio, que sentenciaba

un resultad pgslﬁvb en el aspecto productivo del area, que a la letra

dice: “Proc de ‘Desarrollo Organizacional para Incrementara la

Productividad en el Area de Deteccién y Monitoreo de una Institucion
Bancaria”, ‘se ha podido comprobar su eficacia al poder detectar las
desventajas que en el area se tienen, y para las cuales se han ofrecido ya

soluciones que permiten el 6ptimo funcionamiento de todas las

funciones que alli se llevan a cabo, permitiendo elevar la

productividad con un proceso de cambio para seguir evolucionando.
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En estos ultimos anos, las organizaciones en general que han
logrado permanecer a los embates de un mercado cada vez mas
exigente y competido, el aspecto de la productividad ha sido clave para
la subsistencia de éstas, ya que no basta con ser una empresa enorme,

con . gran cantidad de recursos y empleados, sino también que estos

recursos seanutilizados lo mas eficientemente posible, reduciendo
gastos'y aumentando utilidades para asi obtener las mejores y mayores
ventajas en relacién a sus competidores, esto s6lo se logra a través de

man'ejar una ideologia de trabajo eficiente y eficaz.

En resumen la necesidad de obtener estos dos ultimos elementos,
unicamente se puede traducir en la busqueda de mayores ganancias
como principio basico de toda organizaciéon. Es por ello la importancia
que al ejecutar un programa de esta magnitud se garantice que la
organizacién obtenga mejores resultados y logre su permanencia en el

mercado.
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