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Introduccion.

Hoy en dia vivimos en una sociedad marcada por los acelerados cambios en
practicamente cada uno los aspectos de la vida del ser humano, siendo la actividad
econdmica el motor principal que transforma las relaciones entre los individuos
inmersos en grupos sociales u “organizaciones” que forman parte de un intrincado
sistema de produccion y consumo de bienes y servicios a nivel global. Muchas de
estas organizaciones han traspasado las fronteras geogréficas y las decisiones que
ahi se toman, tienen implicaciones no solo a nivel local, en ocasiones pueden afectar
la vida de una comunidad, un pais, una region e inclusive tener implicaciones
globales.

En la reciente contraccion econdmica mundial que comenzé a manifestarse en el
verano de 2007 como resultado de la crisis en el sector financiero de los Estados
Unidos, pone a prueba la capacidad de respuesta en la toma de decisiones de los
directivos de las organizaciones para generar ventaja de una situacion adversa que
para muchos no tiene precedentes. Por ello, la necesidad de adaptacion se convierte
en un factor indispensable para la supervivencia de muchas organizaciones, y son
los directivos quienes deben generar y saber implementar las estrategias que
contrarresten los efectos negativos en un entorno cada vez mas competitivo.

Los recursos humanos y su direccion son el factor diferencial mas importante en las
organizaciones. Existe la creencia difundida de que todo administrador ejerce
influencia sobre otras personas y que con el tiempo esta influencia crece en mayor o
menor medida bajo ciertas condiciones. Por consiguiente, parece que toda persona
normal puede desarrollar sus capacidades de direccion y convertirse en jefe, al
realizar un esfuerzo e influir directamente en las actividades y comportamientos de
las sus colaboradores. De ahi surge la necesidad de sensibilizar a este personal
para que sean ellos quienes tomen las mejores decisiones para el éxito de las
empresas de las cuales forman parte.

El cambio en las organizaciones es un problema apremiante para los
administradores. Algunas empresas han creado departamentos de asesoria cuyo
objetivo es la planeacion del cambio y desarrollo organizacional; otras mas recurren
a especialistas externos para realizar los cambios necesarios. El desarrollo
organizacional (DO) en un sentido estricto se refiere a alguna forma de educacion de
la sensibilidad, y en un sentido mas amplio a todo intento planeado a fin de mejorar
la eficacia y la eficiencia de una organizacion por medio de la aplicaciéon de
conceptos, teorias y enfoques de la ciencia de la conducta.
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Histéricamente la empresa SE ha presentado una problematica en el clima
organizacional al existir un choque de intereses entre la administracion central y los
trabajadores sindicalizados, la cual se vuelve cada vez mas critica por la presion de
un pais que debe responder no solamente a las demandas internas, sino por estar
inmerso en un entorno de economia global, a los requerimientos de competitividad
mundial para atraer inversiones del extranjero que acarreen consigo el desarrollo
gue tanto anhelan los mexicanos, siendo el sector eléctrico factor clave que requiere
de una direccion capaz de conciliar los intereses e implantar las acciones de
modernizacion las cuales llevan varios afios de retraso en la empresa SE.

Estamos en la era del conocimiento, por ello las comunicaciones juegan un papel
sumamente importante en el desarrollo de las organizaciones. Al estar conscientes
de esta situacion, el presente trabajo tiene como propdésito realizar un analisis de la
problemética que presenta el departamento de Telecomunicaciones de la empresa
SE, y hacer una propuesta de mejora de las conductas individuales y de las
relaciones interpersonales mediante las herramientas del DO para generar un clima
organizacional que favorezca el trabajo en equipo y asi coadyuvar en la
modernizacion de la empresa.

La estructura de la presenta investigacion, consta de cuatro capitulos estructurados
de la siguiente forma.

El primer capitulo, describe la unidad de estudio, sus antecedentes, las
caracteristicas del departamento de Telecomunicaciones SE, para entender cual es
el papel que desempefia en el desarrollo de este organismo paraestatal, asi como
de la problemética que presenta. Se presenta su estructura organizacional su mision
y vision y los valores en que se fundamenta, asimismo se establecen las preguntas
gue dan origen a esta investigacion de como y qué tipo de estrategias del DO
podrian implementarse para generar la sensibilizacion al cambio para mejorar el
clima organizacional.

Las generalidades del mundo empresarial, son presentadas en el segundo capitulo,
asi como las organizaciones mas competitivas del presente siglo, el impacto que el
fendmeno de la globalizaciéon ha tenido en las empresas, asi como el entorno en el
gue se desarrolla la unidad de estudio el departamento de Telecomunicaciones de la
empresa SE, se analiza su competencia, y la posicion que ocupa en México. Este
apartado pretende explicar: ¢cémo se puede capitalizar el conocimiento en las
organizaciones a traves de la conceptualizacion de que estas son organismos que
aprenden a través de la gestion de su capital humano?
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En el tercer capitulo se establece el marco teodrico, estructurado a partir de la
revision de autores involucrados en estudios en el campo del desarrollo
organizacional; el desarrollo a través de los afios, las cinco raices de las que
proviene, diferentes definiciones y conceptos utilizados en esta area, asi como los
modelos para llevar a cabo los cambios planeados en la organizacion, sus alcances
y caracteristicas.

Por ultimo en el cuarto capitulo, se presenta el caso practico, mismo que inicia con
un diagndstico situacional obtenido a partir de la aplicacion del cuestionario de la
Fundacion Europea para la Calidad en Administracion de Excelencia (EFQM por sus
siglas en inglés), del cual se desprende un analisis detallado del criterio de liderazgo
en el departamento de Telecomunicaciones de la empresa SE, para establecer las
estrategias de implantacion de un modelo de DO que ayude al mejoramiento de la
relacion entre la administracion central y el personal operativo.

Finalmente se muestran propuestas de mejora que ayuden a la conformacién de un
clima organizacional propicio para la generacion de ideas y toma de decisiones para
la solucion de los problemas que aquejan a la entidad.
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Capitulo 1

Unidad de Estudio: la empresa SE
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1.1 Descripcion del caso.

La presente investigacion se enfocara al analisis, estudio y propuesta de estrategias
de cambio planeado para el mejoramiento del clima organizacional en el
departamento de Telecomunicaciones de la empresa SE, el cual en los ultimos afios
ha presentado sintomas de deterioro por la desconfianza prevaleciente entre la
administracion y el sindicato de trabajadores. La necesidad de contar con un
adecuado clima organizacional es un aspecto que hasta el momento no ha sido
considerado como factor determinante en la eficacia y eficiencia de los procesos que
ahi se desarrollan para proporcionar en forma oportuna y con calidad los servicios
de comunicacion que la empresa SE necesita.

1.2 Unidad de estudio.

El departamento de Telecomunicaciones de la empresa SE, el cual es la unidad de
estudio de la presente investigacion, se encuentra ubicada en la Delegacion
Cuauhtémoc en el Distrito Federal que cuenta con una superficie de 32.4 km
cuadrados, representando el 2.1% del area total del Distrito Federa, a una altitud
media sobre el nivel del mar de 2,230 metros; predomina el clima templado con
lluvias en verano, y colinda al norte con la Delegacién Azcapotzalco y Gustavo A.
Madero, al sur con las delegaciones Iztacalco y Benito Juarez, al poniente con
Miguel Hidalgo y al oriente con la delegacion Venustiano Carranza. Véase la imagen
1.

La Delegacion Cuauhtémoc, tiene influencia de la arquitectura europea
caracterizada por grandes construcciones que albergaron a la primera Universidad
en América, la primera imprenta, el Arzobispado, la Casa de Moneda, la Academia
de Artes y el Palacio de Mineria, solo por mencionar algunos, lleva este nombre en
honor al Ultimo emperador mexica que vivio de 1496 al 1525. Véase imagen 2.
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Imagen 1. Ubicacion Geografica de la Delegacion Cuauhtémoc.
Fuente: Delegacion Cuauhtémoc.

Cifras de la Delegacion Cuauhtémoc, revelan que tiene una poblacion de 518, 613
habitantes, es la séptima economia del pais, aporta el 4.6% del PIB, tiene una
poblacién flotante diaria de 5 millones de personas, transitan en un dia comun, un
promedio de 800 mil vehiculos al dia, el 53.17% de la poblacion esta conformado por
mujeres mientras que el 46.83% por hombres, las actividades economicas de la
poblacion, estan enfocadas al comercio, cuenta con 38 mercados publicos, y de
locatarios con 14,434, tiene 25 teatros, 123 cines, y 9 centros deportivos
delegacionales, 7 lineas del metro con 34 estaciones cruzan la demarcacién y una
linea de tren suburbano, Delegacion Cuauhtémoc (1).

Imagen 2. Logotipo de la Delegacion Cuauhtémaoc.
Fuente: Delegacion Cuauhtémoc.
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La empresa SE es un organismo publico descentralizado, con personalidad juridica y
patrimonio propio, que distribuye y comercializa energia eléctrica en la zona Central
de México. Es una empresa paraestatal que tiene como funcion proporcionar el
servicio de energia eléctrica a los hogares, oficinas y empresas que estan dentro de
su area de cobertura, con el objeto de promover el desarrollo econémico y social de
la regidon, empresa SE (2).

La empresa SE suministra energia eléctrica en una de las zonas mas densamente
pobladas del mundo, conformada por la ciudad de México y los municipios
conurbados del Estado de México, abarcando también algunas poblaciones de los
Estados de Puebla, Hidalgo, Michoacan y Morelos, beneficiando a una poblacién
superior a los 20 millones de habitantes. Véase imagen 3.

TLAXCALA
ESTADRO DE

MEXICO

AREA DE ATENCION: 20,531 KM?
EQUIVALE APROXIMADAMENTE A
1.04% DE LA SUPERFICIE DEL PATS,

Imagen 3. Aérea de operaciones de la empresa SE.
Fuente: empresa SE.

Los origenes de la empresa SE comienzan cuando el ingeniero Frederick S.
Pearson constituye la empresa “The Mexican Light and Power Company, Limited”, al
obtener la concesion para explotar los rios Tenango, Necaxa y Catepuxtla el 24 de
marzo de 1903. Se requirié un capital de 12 millones de dolares y mas de dos afios
para que el 6 de diciembre de 1905 iniciara operaciones la planta generadora de
Necaxa, abasteciendo de energia eléctrica a la Ciudad de México con una linea de
transmision de 159 kilémetros, el cual se considera como el primer sistema eléctrico
de gran magnitud en nuestro pais.
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El 27 de septiembre de 1960, el presidente de la republica, Lic. Adolfo Lopez Mateos
decreta la nacionalizacion de la industria eléctrica. Con una erogacion de 650
millones de pesos, le permite entrar en posesion de los activos que representan mas
de 3 mil 375 millones de pesos. Fue en este periodo en el que la Mexican Light and
Power Company cambia su nombre, y fue en el afio de 1974 cuando el gobierno
federal autoriza los tramites y actos necesarios para la disolucion de la empresa SE,
decretando su liquidacién el 22 de septiembre de 1975.

El 9 de febrero de 1994 el presidente de la republica, Lic. Carlos Salinas de Gortari
firma el decreto mediante el cual se crea la empresa SE, con personalidad juridica y
patrimonio propios, dando por concluido el proceso de liquidacion, iniciando asi el
proceso de modernizacion y reestructuracion administrativa de esta empresa,
empresa SE (3).

La mision de una organizacion es su razon de ser, su propdsito, Shermerhorn. (4), la
empresa SE tiene como mision: “Proporcionar el servicio publico de energia eléctrica
en la zona central del pais, dentro del marco legal, en condiciones adecuadas de
cantidad, oportunidad, precio y con una cultura laboral orientada a la atencion del
cliente, promoviendo el desarrollo técnico, econémico y social, asi como respetando
los valores de la sociedad, en un contexto de proteccion y mejoramiento del medio
ambiente.”

Ademas establece que sus funciones esenciales son: generar, transmitir,
transformar, distribuir y comercializar energia eléctrica que tenga por objeto la
prestacion del servicio publico, en su &rea de atencion en la zona central del pais,
comprendida por el Distrito Federal, y parcialmente por los Estados de México,
Morelos, Hidalgo y Puebla, asi como ejercer las funciones que determine la Ley del
Servicio Publico de Energia Eléctrica y sus Reglamentos, con base en las politicas y
prioridades que derivan del Plan Nacional de Desarrollo y que se establece en el
programa sectorial de la Dependencia Coordinadora del Sector Energético que
asume la Junta de Gobierno del Organismo.

Para lograr lo anterior la empresa SE ha establecido como objetivos estratégicos los
siguientes:

e Satisfacer la demanda de energia eléctrica

e Desarrollar un sistema eléctrico de alta confiabilidad

e Conformar una organizacién eficaz, productiva y administrada con criterios
modernos de administracion y gestion.

e Crear y proyectar una imagen corporativa de eficiencia y calidad en el
suministro del servicio.
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e Asegurar la disponibilidad de recursos humanos y promover su desarrollo
personal y profesional.

e Operar con criterios de rentabilidad econdmica y financiera sin menoscabo de
la funcién publica y social del servicio que presta.

e Proteger el ambiente y promover el bienestar social, en el marco de un
desarrollo sustentable, empresa SE (5).

La visidbn segun Robbins, “comprende una imagineria clara e irresistible que ofrece
una manera nueva de mejorar, que reconoce y aprovecha las tradiciones y entrelaza
las acciones”, Robbins (6). Ademas este sirve de criterio para definir la cultura actual
y decidir si los cambios propuestos son compatibles con los valores basicos de la
empresa, Cummings (7).

La vision de la empresa SE es ‘“Llegar a ser una empresa de calidad mundial,
moderna, eficiente, financieramente sana y con autonomia de gestién, que cumpla
con sus atribuciones legales y atienda plenamente el requerimiento y las
expectativas de sus clientes y de la poblacién en general. Ademas, que se desarrolle
en armonia con el medio ambiente, que promueva entre su personal una nueva
cultura de compromiso con el trabajo y eleve el sentido de responsabilidad, en el
marco de un desarrollo sostenible y sustentable”, empresa SE (8).

La conducta en las organizaciones, se ve afectada en parte por la clase de valores
que existen en ella, los cuales son definidos por Cummings como: “creencias
amplias acerca de lo que es o0 no adecuado”, Cummings (9).

La empresa SE cimienta todas sus actividades en los siguientes valores:

Compromiso.
Responsabilidad.
Lealtad.
Honradez.
Servicio.
Laboriosidad.
Eficiencia.

La empresa SE opera un complejo sistema integrado por plantas generadoras,
subestaciones, lineas de transmision, redes de distribucion, talleres, almacenes,
oficinas administrativas y oficinas de atencion al publico mediante una plantilla que
rebasa los 44,000 trabajadores, organizados dentro de una estructura administrativa

11
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formada por 9 subdirecciones y 3 unidades autbnomas que dependen de la direccién
general. En la imagen 4 se presenta un esquema a grandes rasgos del proceso de
generacion, transformacion y distribucion del suministro de energia eléctrica.

Red de transporte . 110-380 KV

3 Red de reparto

L

25132 kv
I ——
2
Central generadora Estacion o
g elevadora Suhestat:lun'de
tranformacion
Red de distribucion en media tension
125-220 v 330 kv
: & e Y F -
- fr =
ol '
|':' [ |
Cl_ien'te_ Centro de Cliente Estacion tranformadora
residencial transformacion industrial de distribucion

Imagen 4. Suministro de energia eléctrica.
Fuente: empresa SE.

La Subdireccion de Servicios Técnicos administra los servicios informaticos y
sistemas de cémputo del Organismo, ademas del procesamiento electronico de la
nomina y facturacion del consumo de electricidad. También se encarga de la
instalaciébn y mantenimiento de los sistemas de telecomunicaciones, pruebas de
aceptacion y funcionamiento de equipos y materiales, calibraciéon de instrumentos de
medicion, asi como de la coordinacion de los programas de aseguramiento de la
calidad.

A continuacion se muestra el organigrama de la empresa SE, donde se puede
visualizar nuestra unidad de estudio: el departamento de Telecomunicaciones.
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Imagen 5. Organigrama del departamento de Telecomunicaciones en la empresa
SE.
Fuente: empresa SE.

La mision del departamento de Telecomunicaciones es proporcionar tanto a los
usuarios internos como externos de la empresa SE, servicios de comunicacion para
voz, datos y videos mediante procesos de trabajo en mejora continua, que se
enfoquen en atender las expectativas de los clientes promoviendo el desarrollo
técnico y profesional de sus trabajadores, optimizando el uso y aplicacién de los
recursos asignados en la atencién de los servicios e incorporando con oportunidad la
tecnologia de vanguardia mas conveniente.

La visidn que se tiene en el departamento de Telecomunicaciones es “Ser un area
constituida por personal capacitado y con vocacién de servicio, en un clima
organizacional de respeto y comprometido con la empresa SE que atiende a sus
clientes con amabilidad y cortesia, brindando servicios y canales de comunicacion
con tecnologia de vanguardia y con acciones eficaces y eficientes en su trabajo”,
empresa SE (10).

La presente investigacion se enfoca en el andlisis, estudio y propuesta de mejora del
clima organizacional, en el departamento de Telecomunicaciones de la empresa SE
para la motivacién del personal y conciliacién de intereses entre la administracion
central y los trabajadores sindicalizados en el logro de los objetivos.
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1.3 Unidad de analisis.

Actualmente y desde hace ya varias décadas el sector eléctrico es considerado
como un detonador del desarrollo y crecimiento econémico en los paises como el
nuestro en vias de desarrollo. La empresa SE suministra aproximadamente el 24%
de la energia eléctrica en el 1.04% del territorio nacional e histéricamente ha
presentado una problemética en el clima organizacional al existir un choque de
intereses entre la administracion central y los trabajadores sindicalizados, lo cual es
poco favorable para implantar acciones de mejora que ayuden a la modernizacion de
la empresa y asi responder a la demanda de una nacién en crecimiento.

La imagen 6 muestra el diagrama organizacional de la unidad de andlisis de la
presente investigacion; la Subgerencia de Operacion y Mantenimiento (SOM)
perteneciente al departamento de Telecomunicaciones, en donde en los ultimos
afios son mas frecuentes los desacuerdos entre la administracion y el personal
operativo en el departamento de Telecomunicaciones, lo que propicia una falta de
cooperaciéon para el desempefio de las actividades cotidianas, ocasionando que los
recursos escasos no sean bien aprovechados y que el ambiente laboral no sea el
MAas propicio para la generacion de ideas y soluciones a los problemas y demandas
de los usuarios y clientes internos.

Imagen 6. Organigrama de la Subgerencia de Operacion y Mantenimiento de
Telecomunicaciones.
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1.4 Métodos.

Método significa camino a seguir mediante una serie de operaciones y reglas
prefijadas de antemano aptas para alcanzar el resultado propuesto, Ander—Egg (11).
Se utilizaron los métodos auxiliares de: induccion, deduccién, analisis y sintesis,
para este trabajo de investigacion.

El método de induccion implica la aplicacion sistematica de un esquema que va de lo
particular a lo general, el método de deduccién es considerado como un método
qgue utiliza procesos dinamicos avocados a realizar o sistematizar operaciones
l6gicas basadas en la acumulacion de experiencias, Sanchez y Angeles (12).

Andlisis significa la acciébn de separar un cuerpo, o un elemento de sus principios
constitutivos, en el campo de la ciencia consiste en fragmentar el conocimiento o un
objeto en las partes que lo estructuran. Pero el andlisis no es separar por separar, €s
un exhaustivo proceso dirigido a la fragmentacion de un conocimiento o un objeto en
las partes que lo estructuran, Sanchez y Angeles (13).

1.5 Tipo de investigacion, alcance y enfoque.

La investigacion efectuada en el presente trabajo se basé en la aplicacién del
método cientifico, debido a la rigurosidad del mismo para comprobar diversos
eventos, el cual esta conformado por un conjunto de procesos sistematicos y
empiricos, que se aplican al estudio de un fenémeno, Hernandez (14).

Existen cuatro fases principales, por las que se lleva a cabo la aplicacion del
cientifico, Padilla (15):

El planteamiento del problema.

Formulacion del marco teérico.

Establecimiento de los objetivos

Presentacion de resultados y de las conclusiones.

PR
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La investigacion por ser “un proceso de recoleccion que analiza y vincula datos
cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio o una serie de investigaciones para
responder a un planteamiento del problema” sera de tipo mixta, Hernandez (16). El
disefio de la investigacion, sera descriptivo-no experimental, debido a que
Unicamente se analizara como se manifiesta el fendmeno y sus componentes, y de
tipo correlacional, porque se trata de vincular los diversos conceptos expuestos en la
investigacion.

La unidad de estudio contempla un muestreo de la poblacién en la empresa SE en
su departamento de Telecomunicaciones, lo que corresponde a una investigacion
cuantitativa,

1.6 Preguntas de investigacion.

Las preguntas de investigacion que se tiene en este estudio y que se resolveran son
las siguientes.

¢, Qué es el desarrollo organizacional?

2. ¢Qué beneficios obtendra la empresa SE en su departamento de
Telecomunicaciones si implementa el modelo de desarrollo organizacional?

3. ¢Qué tipo de estrategias de desarrollo organizacional deberan
implementarse en el departamento de Telecomunicaciones para mejorar el
clima organizacional y los conflictos entre los dos grupos antagonicos
existentes en la empresa SE?

4. ¢De qué forma se podra establecer el modelo de desarrollo organizacional en
el departamento de Telecomunicaciones de la empresa SE?

5. ¢Qué desventajas representaria para la empresa SE en su departamento de
Telecomunicaciones no implementar ningdn modelo de desarrollo

organizacional?
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1.7 Justificacion.

El Desarrollo Organizacional es: “un proceso planeado del cambio en la cultura de
una empresa que se realiza utilizando la tecnologia, la investigacion y la teoria de
las ciencias de la conducta, capitalizar el conocimiento es un tema que las
organizaciones de hoy deben tomar en cuenta, ya que estas deben convertirse en
generadoras de aprendizaje, fomentando el desarrollo organizacional y el
incremento de su capital humano, el cual certifica que se cuente con la persona
ideal, en el lugar preciso y en el momento oportuno”, Burke (17).

El modelo de desarrollo organizacional que se busca implementar en el
departamento de Telecomunicaciones de la empresa SE es el: Modelo de
investigacion de la accion. El cual segun Cummings (18) se centra en el cambio
planeado como un proceso ciclico en el que la investigacion inicial de la empresa
suministra informacién para guiar acciones subsecuentes. Posteriormente se
evallan los resultados de la accién para proporcionar a su vez mas informacion y
guiar mas acciones de cambio en la empresa. Este modelo consta de ocho los
cuales se muestran a continuacion:

Identificacion del problema.

Consulta a un experto en ciencias de la conducta.
Obtencion de datos y diagndstico preliminar.
Retroalimentacion al cliente o al grupo importante.
Diagnastico conjunto del problema.

Planeacién conjunta de la accion.

Accion.

Obtencién de datos después de la accion.

ONoUR~WNE

Se pretende implementar dicho modelo en el departamento de Telecomunicaciones
de la empresa SE y disefiar un programa integral de DO a corto, mediano y largo
plazo para mejorar el clima organizacional esperando que con estas acciones se
incremente la productividad de la operacion en materia de telecomunicaciones.

En el supuesto que la empresa SE, tomara la decision de no adaptar un modelo de
DO en el departamento de Telecomunicaciones, esta area se veria sujeta a
deteriorar aln mas su relacién entre la administracion y el personal operativo,
propiciando un clima y ambiente organizacional desfavorable para hacer mas
eficientes las operaciones, incurriendo asi en mayores costos.
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1.8 Los objetivos.

General:

Describir la implementacion de un modelo de DO como una herramienta
administrativa tedrico-practica que coadyuve positivamente al mejoramiento del
clima organizacional del departamento de Telecomunicaciones de la empresa SE,
para el incremento de la productividad en la operacion del sistema.

Particulares:

1. Diagnosticar el clima organizacional del departamento de
Telecomunicaciones mediante la aplicacion del modelo EFQM, a nivel
gerencial para la determinacion de la percepcion que tienen los niveles
gerenciales de la organizacion; y la aplicacion de cuestionarios, a nivel
operativo, para la visualizacion de un panorama mas amplio del clima
organizacional.

2. Disefiar diferentes estrategias para la implementacion de un proceso de
cambio planeado en la organizacion sujeto de estudio.

3. Implementar un modelo de desarrollo organizacional adaptable al
departamento de Telecomunicaciones de la empresa SE con la finalidad del
mejoramiento del clima organizacional.
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Capitulo 2

El Universo Empresarial
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2.1 Las organizaciones.

Las organizaciones existen como consecuencia de las limitaciones humanas
individuales (fisicas, bioldgicas, psicologicas y sociales). A través del tiempo los
seres humanos se han visto obligados a cooperar entre si, para obtener sus fines
particulares 0 comunes, agrupandose para administrar y desempefiar diversas
tareas. Las relaciones humanas se han ido modificando a partir del surgimiento de
las organizaciones y estas ultimas con el paso del tiempo, han visto incrementadas
su grado de complejidad. Algunos estudiosos de las ciencias sociales han definido a
las organizaciones como sigue:

e Lasorganizaciones, son entidades que permiten a la sociedad perseguir las
aspiraciones que no podrian alcanzar de manera individual, Gibson (1).

e Unidades sociales o agrupaciones humanas deliberadamente construidas
para alcanzar fines especificos, Pearsons (2).

¢ Organismos sociales, sujetos a cambios, que acumulan conocimiento y
aprovechan la experiencia de sus integrantes, Datft (3).

En toda organizacion existen elementos que configuran su estructura y delimitan sus
funciones en beneficio de la actuacién ordenada y controlada de esta; mediante un
analisis del disefio de las estructuras organizacionales. El disefio de una
organizacion se refiere a las acciones y decisiones que dan como resultado la
estructura de la organizacion, este proceso puede ser explicito o implicito, de una
sola vez o secuencial, y lo puede realizar un gerente o un equipo de gerentes. El
disefio de la organizacion se deriva de cuatro puntos o decisiones, Gibson (4):

e Division del trabajo: es el proceso de division de las actividades en puestos
relativamente especializados, para lograr las ventajas de la especializacion, la
cual se puede hacer de tres maneras: por especialidades personales
(contadores, ingenieros, médicos, etc.) por actividades secuenciales de
trabajo (maquinado, ensamble, terminados, etc.) y por plano vertical de la
organizacion (gerente general, gerente de departamento, director ejecutivo,
etc.) El proceso de definir las actividades y la autoridad de los puestos es de
naturaleza analitica por eso debe de hacerse bajo un criterio especial y un
namero especifico de tareas.
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e Departamentalizacién: es el proceso mediante el cual se divide
estructuralmente a la organizacion al combinar los puestos en departamentos
segun alguna base o0 caracteristica compartida, ejemplos de
departamentalizacion son los siguientes:

- Funcional

- Territorial

- Por producto.
- Por Cliente.

- Matricial.

e Control: es el nimero de personas o individuos que dependen de un gerente
especifico, resultando tres factores importantes: contacto requerido, el grado
de especializacion, y la comunicacion.

e Delegacion de Autoridad: proceso de distribuir de manera descendente la
autoridad dentro de la organizacion; cualquier puesto en particular implica un
abanico de configuraciones alternativas de delegacién de autoridad

2.2 La estructura de las organizaciones.

Las estructuras de las organizaciones varian segun las decisiones que tomen los
gerentes; si concebimos cada una de las cuatro caracteristicas de disefio, las dichas
estructuras tienden hacia un extremo u otro sobre cada continuo: organizaciones
clasicas, formales, estructuradas, burocraticas y mecanicistas u organizaciones
informales, no estructuradas, no burocraticas y orgénicas. El lugar exacto donde se
encuentre una organizacion en las caracteristicas de disefio tiene implicaciones
tanto para el desempefio como para el comportamiento de los individuos y grupos.

Las organizaciones pueden ser definidas como grupos sociales estructurados,
permanentes y con una finalidad. Los elementos conceptuales de cualquier tipo de
organizacion son los siguientes, Aguirre (5):
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e Un grupo humano definido.

e Con permanencia en el tiempo.

e Orientado a un fin comun.

e Dotado de una jerarquia de autoridad y responsabilidad

e Area donde sus miembros desarrollan actividades y tareas diferenciadas
e Que requiere una coordinacion racional e intencionada

e Que interactian con el ambiente externo

La estructura basica de la organizacibn estd compuesta de tres partes
fundamentales, segun Mintzberg (6):

1. Nucleo de operaciones: conformado por aquellos miembros de la empresa
gue realizan el trabajo béasico relacionado con las produccién de bienes y
servicios propios de la entidad, en esta parte los inputs (entradas), son
transformados por outputs (salidas, es decir los productos finales, los bienes y
servicios)

2. Apice estratégico: este elemento se encarga de que la organizacién cumpla
sSu mision y satisfaga convenientemente sus intereses de los grupos o
personas involucradas, implicando basicamente ciertas actividades como la
de supervisar todas las actividades, mantener las relaciones con su entorno
bajo un clima favorable, y desarrollar las estrategias de la organizacién
manteniendo una adaptacion permanente entre aquella y el entorno.

3. Linea media: su misidbn consiste esencialmente en enlazar el apice
estratégico con el nucleo de operaciones, transmitiendo y ejecutando
decisiones y directrices superiores sobre asuntos que le competen.

Ademas de las tres partes antes descritas, la estructura organizacional, se
complementa con las unidades de apoyo, las cuales son érganos especializados,
cuya principal funcién es la de proporcionar asistencia a la organizacion, al margen
del flujo de trabajo, como ejemplo se puede citar, el departamento de relaciones
publicas, el servicio médico y el del comedor, entre otros.

Otra unidad complementaria es el personal tecnocréatico, conformado por analistas
gue operan sobre el trabajo de los demas miembros de la misma, estas personas no
intervienen directamente en el flujo de las operaciones, pero si lo disefian, lo
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planifican, lo cambian y preparan a las personas encargadas de realizarlo, ejemplo
de esto: contabilidad y presupuestos, control, programacion de la produccion entre
otros.

Imagen 7. La estructura basica de la organizacion.
Fuente: Mintzberg. Managerial work: analisys from observation.

Las partes que anteriormente se describen y se visualizan en la imagen 7, estan
enlazadas a través de complejos y variados vinculos llamados sistemas de flujos
tales como:

e De autoridad
e De trabajo.
e De informacion.

e De decision.

2.3 Las empresas.

Las empresas como unidades basicas de produccidén, son las encargadas de realizar
las actividades econdémicas que nos permiten satisfacer las necesidades humanas.
El encargado de la direcciébn organizacional es el empresario o en su caso, los
administradores de areas funcionales, quienes asumen los riesgos y obtienen éxitos.
Sin importar su tipo o tamafio, lo comdn que tienen todas ellas, es que las
constituyen grupos de personas y una diversidad de recursos (materiales, técnicos,
financieros).
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Toda empresa tiene planes, objetivos y programas; asigna un puesto a cada uno de
sus miembros, quienes deben desempeiar un papel contemplado en el plan integral
de la empresa. En general una empresa “Es un sistema social deliberadamente
establecido para llevar a cabo algun propdésito definido. Consta de cierto nimero de
personas, de acuerdo con una pauta de relaciones”. Su primer objetivo es el servicio
a la sociedad, que consiste en producir bienes o servicios que atienden las
necesidades que nuestra sociedad requiere, Luthe (7).

La gente, crea y administra una empresa, esta es un organo de la sociedad y su
propésito es la de crear un cliente, la primera prueba que debe pasar toda empresa
es la obtencién de una utilidad suficiente para cubrir los riesgos de la actividad
econdmica, y de ese modo evitar pérdidas, esta tiene dos funciones basicas. Una es
un sistema, conformado por un conjunto de elementos (objetos reales, activos fijos,
como la maquinaria, los productos, y objetos ideales, como la informacion, las ideas,
los numeros) que se relacionan entre si con las propiedades de cada uno y con su
objetivo particular, el cual estard determinado por cada empresa. Serra (8).

La eficacia de las empresas depende cada vez mas de determinantes sociales y
politicas, del funcionamiento general del sistema econdémico, que se extiende al
conjunto de los aspectos de la vida social: ordenacion territorial, formacion
profesional, inversiones para investigacion, etc. El éxito de las empresas se basa en
diagnosticar o detectar una necesidad de la sociedad y dar satisfaccion a ella. Es
evidente que los requerimientos del ser humano son muy variados y cubren un
panorama muy amplio. Véase la siguiente tabla:

Necesidades

Orientadas a los aspectos de alimentacién, vestido, casa,

Primarias seguridad, salud, etc.

Son aquellas orientadas a satisfacer comodidades:
De comodidad refrigeradores, lavadoras, televisores, articulos, eléctricos y
electrénicos.

Se refieren a lo intelectual mediante estudios universitarios,

Espirituales - . - L . .
seminarios, cursos, libros, periédicos, musica, revistas pintura.

De convivencia social Estan orientadas a las reuniones, ferias, exposiciones.

Tabla 1.Necesidades que cubren las empresas
Fuente: Luthe, La empresa humana.
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En la imagen 8, se muestra la clasificacion de las empresas de acuerdo a varios
criterios, Mendez (9).

Imagen 8. Clasificacion de las empresas de acuerdo con varios criterios.
Fuente: adaptado de Méndez, La economia en la empresa.

Por su tamafo

Existen varios elementos que permiten clasificar a las empresas segun su tamafio,
entre estos destacan:

e Magnitud de sus recursos econdmicos, principalmente capital y mano de
obra.

e Volumen de ventas anuales.
e Area de operaciones de la empresa que puede ser local, regional, nacional e

internacional.
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Esto significa que los principales criterios para clasificar el tamafio de una empresa
son:

e Produccion: explica la forma de producir, la cual puede ir de la rudimentaria y
artesanal a la tecnificada.

e Mercadotecnia: explica cuanto mercado absorbe la empresa de acuerdo con

su tamafio.
e Financiacion: analiza el monto del capital, el pago de impuestos, el tipo de

sociedad, etcétera.

Estos criterios al adaptarse y aplicarse a un pais, deben modificarse conforme a las
circunstancias economicas, entre las que sobresale el movimiento de precios que
produce cambios en el monto de ventas anuales como criterio para definir el tamafio.
En el caso de México, el 31 de enero de 1999, el Consejo Nacional de la Micro,
Pequefia y Mediana Empresa acordd, con aprobacién de Nacional Financiera, los
nuevos criterios para clasificar a las empresas del pais, segun su tamafo. Estos
criterios solo toman en cuenta el nidmero de empleados como variable de
estratificacion, Nafinsa (10). Véase la tabla 2.

TAMANO INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
Microempresa 0-30 0-5 0-20
SEguEli 31-100 6-20 21-50
empresa
Mediana 101-500 21-100 51-100
empresa
Gran empresa 501 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

Tabla 2. Clasificacion de empresas en México de acuerdo al nUmero de empleados.
Fuente: Nafinsa.

Por su origen

Las empresas nacionales son aquellas que se forman por iniciativa y con aportaciéon
de capitales de los residentes del pais. Los empresarios nacionales se asocian con
el objeto de organizar y dirigir, controlar y poner en marcha empresas que les
permitan obtener ganancias por las aportaciones de capital. Sin embargo, el capital
no tiene nacionalidad y la competencia entre empresarios no sélo se da a nivel
interno, también a nivel internacional, por lo que muchas empresas no se conforman
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con operar en el mercado nacional y deciden ampliar sus actividades con el objeto
de participar en el mercado internacional.

De esta forma nacen las empresas extranjeras, las cuales operan en cierto pais,
aunque sus capitales no son aportados por los nacionales, sino por extranjeros.
Generalmente la forma de presentacion se realiza a través de la inversion extranjera
directa, estableciendo filiales en los paises en que se desea participar. A estas
empresas también se les llama transnacionales, nombre que se ha popularizado,
siendo de uso general, el cual indica con precisibn que son empresas que se
localizan y operan mas alla de las fronteras de una nacion.

Cuando existe una alianza entre empresarios nacionales y extranjeros que se
asocian y fusionan sus capitales, entonces se forman las empresas mixtas,
compuestas de una parte de capital nacional y otra extranjera: las empresas mixtas
surgen porque la legislacibn de muchos paises no permite la participacién de
empresas cien por ciento extranjeras, por lo cual éstas para poder operar, se
asocian con capitales nacionales (publicos o privados) de acuerdo con la legislacion
vigente, Méndez (11).

Por su aportacion de capital

Otro criterio importante en la clasificacion de empresas es el que se refiere al origen
y aportacion del capital, segun el cual se encuentran tres tipos de empresas:
privadas, publicas y mixtas.

La empresa privada es una organizacion que representa a la base del capitalismo y
se forma con aportaciones privadas de capital. Sus principales caracteristicas son:
Jiménez (12).

e Los particulares invierten capital con el fin de obtener ganancia.

e La toma de decisiones se realiza segun el objeto de la ganancia,
considerando los riesgos y el mercado al cual se dirige la produccion.

e Los empresarios deben evaluar la competencia y realizar lo prioritario de
acuerdo con el principio de racionalidad econémica.

e Los medios de produccion pertenecen a los empresarios capitalistas.

e Contratan a sus trabajadores, a los cuales se les paga un salario.
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Una de las caracteristicas principales del sistema capitalista es la propiedad privada
sobre los medios de produccion, es decir, los empresarios particulares son los
duenos del capital, por lo que pueden organizar y dirigir empresas mediante la
compra de medios de produccion y contratando la fuerza de trabajo. En este sistema
las actividades econdmicas principales dirigidas a la produccion y distribucién de
bienes y servicios que satisfacen necesidades humanas estan reservadas en forma
prioritaria a la iniciativa privada, a los inversionistas que colocan sus capitales para
crear y desarrollar empresas de diversos géneros.

Las empresas publicas

En México una empresa publica se define como: una organizacién que es propiedad
de las autoridades publicas, incluyendo autoridades centrales estatales o locales, en
una proporcién de 50% o mas y que esta bajo el control de la alta direccién de las
autoridades publicas propietarias. Dicho control puablico, incluye entre otros, el
derecho de designar a los altos directivos y formular decisiones criticas de politica.

Crear una empresa publica permite el logro de un conjunto definido de propdsitos
publicos, los cuales pueden tener un caracter multidimencional y como
consecuencia, se encuentra colocada bajo un sistema de responsabilidad publica;
participa en actividades de caracter comercial, involucra la idea basica de
inversiones y rendimientos y comercializa su produccion en forma de bienes y
servicios, Méndez (13).

La empresa publica surgi6 como una necesidad del sistema capitalista que requiere
en la actualidad del funcionamiento de este tipo de empresas para continuar el
proceso de crecimiento y desarrollo de la sociedad. Algunas funciones importantes
gue realizan las empresas publicas son:

e Contribuir a impulsar y desarrollar actividades que el Estado considera
prioritarias para el desarrollo del pais (petréleo, electricidad, agricultura,

construccion).

¢ Intervenir en actividades econdémicas que en general no son atendidas por el

sector privado, como en el caso de los servicios publicos y la infraestructura.

e Actuar como elemento regulador de la producciéon o comercializacion.
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e Producir y distribuir bienes y servicios que resultan mas baratos que si fueran
atendidos por el sector privado.

e Colocar el ahorro del publico en inversiones productivas a través de la
capitalizacion.

e Ultilizar los ahorros de la poblacion en actividades productivas.

e Contratar una porcion importante de la poblacién econdmicamente activa.

e Absorber y atender a empresas en mala situacion econémica, con problemas
y en situacion de quiebra inminente, con el objeto de que no se pierdan
fuentes de trabajo.

e Comprar y vender al sector privado los vienes y servicios que necesita o
produce.

e Contribuir al desarrollo tecnolégico mediante el apoyo a la investigacion

cientifica y tecnoldgica.

Debido a que el objetivo es la atencién de las necesidades sociales y no las
ganancias, muchas empresas operan con pérdidas porque se manejan de forma
ineficiente; costos que son pagados por la sociedad en su conjunto a través de los
impuestos. En muchas de estas empresas existen vicios burocraticos propios de
grandes organizaciones, por lo que sus servicios y atencion al publico no son los
méas adecuados. No se realizan las inversiones necesarias, y los recursos son
desperdiciados, presentdndose en ocasiones malversaciéon de fondos por el
comportamiento deshonesto de algunos directivos.

Auln con todas sus ventajas y desventajas, las empresas publicas actian por una
necesidad historica del sistema capitalista y, en la actualidad, no se puede regresar
al liberalismo econémico del siglo XIX en el que solo actuaba la empresa privada. En
México, aunque han sido muy criticadas estas empresas, su funcionamiento es muy
importante porque contribuyen al crecimiento y desarrollo del pais, al atender
necesidades de la poblacion, que no son de interés econdmico para las empresas
privadas.

Las empresas mixtas son aquellas que se forman con la fusion de capital publico y
capital privado o extranjero; la forma de asociacion puede ser muy diversa, en
algunos casos el capital publico puede ser mayoritario, en otros puede ser
mayoritario el capital privado y en otros el capital extranjero.
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Otras clasificaciones de las empresas.

Ademés de las ya mencionadas, existen otras formas de clasificar a las empresas,
entre las que destacan las siguientes: Reyes (14).

De acuerdo con la actividad econdmica que realicen, es decir la rama o sector en
gue participen las empresas pueden ser: industriales, agricolas, ganaderas,
pesqueras, manufactureras, bancarias, comerciales, educativas, etcétera.
Conforme la competencia que enfrenten, las empresas pueden ser. competitivas,
oligopolicas o monopolios.

Si se dedican a la produccién o distribucion, las empresas pueden ser:
productivas o manufactureras, comerciales con venta al detalle y mayoristas o
distribuidoras.

Segun su organizacion y administracion, la empresa puede ser individual si tiene
un solo propietario que la dirige y colectiva si tiene varios.

En lo concerniente a nuestro pais las empresas colectivas de organizan en
diversas clases de sociedad de acuerdo con los lineamientos que marca la Ley
General de Sociedades Mercantiles, las cuales pueden tener alguna de las
siguientes modalidades: sociedades en nombre colectivo, sociedades en
comandita simple, sociedades en comandita por acciones, sociedades de

responsabilidad limitada, sociedad andnima y sociedad cooperativa.

Permanencia y ciclo de vida de las empresas

Cuando los obijetivos de realizacion y permanencia no se aclaran, se puede mezclar
y provocar una confusiébn que impida el cumplimiento de los objetivos. La
permanencia de la empresa tiene una mayor probabilidad de lograrse cuando se
obtienen los objetivos de servicio y realizacion personal, aunque la permanencia de
la empresa es un objetivo general, cumple la funcion de medio. En otras palabras, la
permanencia es una condicidn que se necesita para que los objetivos de servicio y
realizacion personal puedan lograrse, Adizes (15).
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El objetivo de la permanencia posibilita distinguir el concepto de empresa del
concepto de negocio. La empresa busca la permanencia, en cambio el negocio no.
Este dltimo es una transaccion comercial a corto plazo. La especulacion forma parte
del concepto de negocio, pero no asi para el concepto de empresa. El negociante se
distingue por ser un oportunista y no por aprovechar las oportunidades en relacion
con los objetivos organizacionales; por su vision de corto plazo, puede ganar dinero
a través del concepto de negocio, pero no generar empresas que busquen
permanencia.

La generacion de riqueza econdmica es un medio que permite lograr los objetivos de
servicio, realizacion personal y permanencia de la empresa, debido a que la
generacion de rigueza econémica es una garantia de que la empresa puede
continuar con la prestacion del servicio y con la atencion a las necesidades de la
sociedad, y tiene los medios para facilitar la realizacion de las personas que trabajan
en ella, con lo que se dan las condiciones adecuadas para su permanencia a largo
plazo, Rodriguez (16).

Cuando los fines o actividades son valiosos, cuidamos de tener los medios para
lograrlos y para tratar de garantizar el medio. Sin embargo como la riqueza
econdmica es un medio necesario y muy importante, se corre el riesgo de
confundirlo con el fin de la organizacion. Ya que la riqueza econOmica que es un
medio que necesariamente debe lograrse, por que si no, desaparece la empresa al
no serle posible atender todos los compromisos y gastos que necesariamente
ocurren en ella, la atencion se centra en tratar de garantizar la generacion de dicha
riqueza material, pudiendo esto ocasionar un gran dafio.

Todas las empresas pasan por etapas de desarrollo que presentan caracteristicas
diferentes. Al igual que en los organismos vivos, el crecimiento, la madurez y el
envejecimiento se hacen presentes. Cuando son jovenes, las organizaciones son
muy flexibles, pero no siempre son capaces de autocontrolarse. En la medida en que
van madurando, la flexibilidad y control tiende a emparejarse, pero cuando
presentan sintomas de envejecimiento, el control aumenta y la flexibilidad disminuye.
El paradigma de que la empresa grande se come a la empresa pequefia ha
cambiado, hoy en dia una empresa capaz de transformarse velozmente tiene mayor
ventaja competitiva.

El tamafio y el tiempo no son las causas del crecimiento ni del envejecimiento, ya
gue una empresa grande, con tradiciones arraigadas, no es necesariamente vieja, al
igual que una pequefia, carente de tradicion, no siempre es joven. La caracteristica
de juventud se refiere a que la organizacion puede cambiar con relativa facilidad,
dado su bajo nivel de control, es dificil predecir lo que hara, por el contrario el ser
vieja significa que, aunque tenga capacidad de control, la organizacion es inflexible y
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tiene poca propensién al cambio. Cuando la empresa es al mismo tiempo flexible y
tiene capacidad de control, tiene las ventajas tanto de la juventud como de la
madurez; a esto se le denomina como una empresa en plenitud, Adizes (17).

Las empresas, como los seres humanos, nacen, crecen, alcanzan estabilidad y
posteriormente declinan. En México se observa que de cada 100 empresas que
inician actividades, sélo el 20% alcanzan a cumplir dos afios de operaciones. El ciclo
de vida es la fuerza motriz basica que hace importante comprender el
desenvolvimiento de una empresa. En la imagen 9, se muestra el ciclo de vida
normal de una empresa como una curva “S” con cuatro fases contiguas: fase de
iniciacion, de crecimiento, de madurez y fase de la declinacion.

Imagen 9. Ciclo de vida de una empresa
Fuente: Adizes, Administracion de empresas “teoria y practica”.

En la fase de iniciacién, los problemas de las empresas consisten en buscar
instalaciones, clientes, financiamiento. Los primeros afios son precarios y es posible
gue se ocupen casi en su totalidad en lograr su supervivencia; principalmente en
encontrar el financiamiento suficiente para dar servicio a las actividades de la
empresa, al desarrollo del sistema administrativo basico, refinamiento del bien o
servicio, asi como a dotar del personal idoneo. La base de la clientela suele ser
pequeia y es posible que la mercadotecnia sea demasiado informal. Durante esta
fase el crecimiento es lento pero firme y la empresa se vuelve cada vez mas estable,
Thomas (18).

La segunda fase conocida como de crecimiento, la empresa habra logrado un mayor
grado de estabilidad, se habran establecido los sistemas funcionales y se habra
logrado el crecimiento tanto de la base de clientes como del nUmero necesario de
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empleados. Demostrar la rentabilidad en forma de dividendos sobre la inversion se
vuelve un factor clave, ya que son importantes los margenes adecuados para
sostener el crecimiento. El propietario o gerente debe ser capaz de confiar y delegar
funciones a sus colaboradores, ya que de esta manera tendra mas tiempo para
administrar y tomar decisiones.

Posteriormente en la fase de madurez esta caracterizada por una mayor cantidad de
problemas nuevos al haber pasado de una empresa pequefia y exitosa a una
mediana o bien de una mediana a una grande. A pesar de que se cuenta con una
reputacion y capacidad técnica comprobada, de pronto los sistemas de control e
informacion se vuelven inadecuados para hacer frente a las crecientes necesidades
y podran surgir problemas imprevistos de liquidez relacionaos con los requerimientos
de capital y financiamiento. Por consiguiente, existe la urgente necesidad de planear
integralmente en la empresa. Esto abarcard areas como las siguientes: Thomas
(29).

e Integrar un equipo administrativo mas formal.

e Formalizar el sistema de administracion de personal.

e Adecuar las instalaciones y actividades de produccién.

e Importancia del financiamiento a medida que la empresa crece.

e Analizar el entorno (fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades).

El envejecimiento de una empresa supone una disminucién en la habilidad para
afrontar los problemas. Sin embargo en las organizaciones este proceso no es
ineludible ya que pueden mantenerse de manea indefinida en su plenitud si se
rejuvenece asi misma. El propdsito de practicar una adecuada administracion es
facilitar el crecimiento y la madurez equilibrados para llevar a la empresa hasta su
madurez y mantenerla alli. Con el tiempo, las necesidades de los clientes cambian y
el mercado de consumo comienza a declinar. Ante esta situacion, el objetivo
consiste en lograr un equilibrio entre el crecimiento de las ventajas, el flujo de
efectivo y administracion del riesgo, Adizes (20).

Dentro de esta fase de declinacion, se pueden apreciar momentos especiales, en los
gue los directivos deben tomar decisiones que afectan la existencia de la empresa,
esto genera diversas opciones, tales como:

e Disolucion de una parte.

e Fusion con otra empresa.
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e Alianza estratégica.

e Cierre definitivo.

Cuando la funcion, la razén de ser no existe o es muy limitada, la organizacion
practicamente muere debido a su ineficacia e ineficiencia a corto y largo plazo. La
declinacion ocurre cuando ya nadie estd comprometido con la empresa y puede
presentarse antes de que llegue la burocratizacion; y se prolonga porque el
compromiso no existe ya con los clientes. En el caso de una empresa, ir4 a la
bancarrota a menos que se adopten medidas urgentes. Estas medidas son
imprescindibles si se quiere que la empresa reviva y encuentre de nuevo su razén
de sery tenga clara una vision de si misma en el futuro, Rodriguez (21).

2.4 El fendmeno globalizador en las empresas.

A principios de los afios 80°s surgié el calificativo “global” en las escuelas
norteamericanas de gestién de empresas y en las celebres universidades de gestion
de negocios “business management schools” de Harvard, Columbia, Stanford.
Algunos estudiosos de las relaciones internacionales coinciden en que el término
describe un proceso de creciente internacionalizacion o mundializacion del capital
financiero, industrial y comercial. La globalizacién consiste entonces en la expansion
total del capital no solo en el ambito geogréafico, sino en todos los ambitos de
actividad humana, incluso de la vida cotidiana, Omahe (22).

El término globalizacion se ha venido utilizando para describir los cambios en las
economias nacionales, cada vez mas integradas en sistemas sociales abiertos e
interdependientes, sujetos a los efectos de la libertad de los mercados, las
fluctuaciones monetarias y los movimientos especulativos del capital. Los ambitos de
la realidad en los que mejor se refleja la globalizacion son la economia, la innovacién
tecnoldgica y el ocio.

La globalizaciéon es mucho mas que un importe de los flujos comerciales, tiene una
base muy importante en la internacionalizacién del capital productivo y el dominio de
unos cuantos grupos transnacionales como agentes del mismo. Las empresas
multinacionales se han beneficiado ampliamente con la apertura del espacio mundial
gue les ha permitido optimizar beneficios en territorios muy distintos.
Consecuentemente la globalizacién es un proceso capitalista que afecta de diferente
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forma a cada nacién y region, por lo tanto las respuestas son igualmente diferentes y
con ciertas ventajea como:

e Liberalizacién del comercio de bienes, servicios y capitales.
e Reduccién de los costos de transporte

e Facilidad y rapidez de la comunicacion;

e Innovaciones en la organizacion de negocios

e Expansion del conocimiento y de los avances tecnoldgicos, mas alla de las
fronteras, Ohmae (23).

Elementos y caracteristicas de la globalizacion.

Una caracteristica importante de la globalizaciéon es la comprension espacial y
temporal del mundo La revoluciéon de la tecnologia en las telecomunicaciones y
transporte han hecho la vida mas dependiente de las actividades de los otros, y
menos distantes en espacio y tiempo. Hoy la distancia no significa necesariamente
separacion fisica y ello se ha hecho factible por la innovacion tecnolégica.

Para muchos la globalizaciéon soélo tiene caracter econémico, como si lo econémico
fuera un factor desvinculado de la cultura de la ubicacion geogréfica y la importancia
geopolitica de las naciones. La imposicion en la globalizacion de factores como por
ejemplo el inglés como lengua del mundo, es una muestra de dominio cultural de
occidente que se traduce en poder econémico y politico. Es decir la globalizacién ha
sido promovida bajo los intereses estratégicos predominantes de la ciencia y la
cultura moderna occidental, Yip (24).

En la integracion de la economia mundial existen, ademas del aspecto cultural, tres
importantes mecanismos: comercio, produccion y finanzas. Estos tres factores
apoyados por el uso y aplicacion de la tecnologia y la empresa transnacional son la
célula de la globalizacion, que pretende integrar al mundo en una sola sociedad,
mas alla de las fronteras, barreras arancelarias, diferencias étnicas, religion,
ideologias politicas y condiciones socio-econémicas o culturales, se trata de la
unificacibon de la sociedad que ha surgido como consecuencia de la
internacionalizacion cada vez mas acentuada de los procesos econdmicos, los
conflictos sociales y los fenbmenos politicos-culturales, Omahe (25).
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Tecnologia y cambios tecnoldgicos

La tecnologia esta modificando la esencia de la competencia y, en consecuencia,
esta contribuyendo a crear entornos competitivos inestables por medio de tres
categorias de tendencias y condiciones, Hitt (26):

e La difusion de las tecnologias y las tecnologias disruptivas.
e La erade la informacion

e Creciente intensidad del conocimiento.

Como resultado de la veloz difusion generalizada de las tecnologias, los ciclos de
vida de los productos se acortan, de hecho cuando los productos se tornan poco
diferenciables debido a la veloz difusion generalizada de las tecnologias, la
velocidad para vender productos innovadores podria ser la fuente primordial de la
ventaja competitiva. Hay quienes afirman que cada vez es mas frecuente que las
innovaciones constantes sean el motor de la economia global. Por logica, estas
innovaciones se deben derivar de la comprension de las normas y las expectativas
globales en términos de funcionalidad de productos.

Las tecnologias disruptivas, es decir, aquellas que destruyen el valor de una
tecnologia existente y que crean nuevos mercados, surgen en los mercados
competitivos de la actualidad (iPods, las PDA, el WiFi, el navegador). Una tecnologia
disruptiva o radical puede crear un nuevo sector industrial o también puede
perjudicar a las empresas que ocupan un lugar en el sector.

En afios recientes la tecnologia informatica ha sufrido enormes cambios. Las
computadoras personales, los teléfonos celulares, la inteligencia artificial y las bases
de datos masivas, son algunos ejemplos de la forma diferente en que, como
resultado de los avances tecnolégicos ahora se utiliza la informacion. Un resultado
importante de estos cambios es que la capacidad para acceder y utilizar la
informacion de forma efectiva y eficiente se ha convertido en una importante fuente
de ventajas competitivas en casi todas las industrias, Abascal (27).

El ritmo de cambio de la tecnologia informatica su difusion seguira aumentando. Por
ejemplo, se estima que la cantidad de computadoras personales en los Estados
Unidos llegara a 278 millones en 2010. Los costos decrecientes de la tecnologia
informatica y la mayor posibilidad de acceso a ella también son evidentes en el
panorama competitivo del siglo XXI. La proliferacion global de potentes
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computadoras relativamente baratas y de sus enlaces a escala mundial por via de
redes de computadoras combinada, ha acelerado el ritmo y la difusion de las
tecnologias informéticas, Hitt (28).

Internet es otra innovacion tecnoldgica que contribuye a la hipercompetencia. Esta al
alcance de una creciente cantidad de personas e todo el mundo y ofrece una
infraestructura que permite llevar informacion a las computadoras en cualquier lugar
en el que estén. El acceso a cantidades enormes de informacibn mas o menos
barata ofrece oportunidades estratégicas a un gran numero de empresas en los
mercados globales. Por ejemplo a mediados de 2005, mas de tres por ciento de las
ventas al detalle (excluyendo a los distribuidores de automoviles y gasolineras) se
realizo por Internet en los Estados Unidos.

El conocimiento (la informacion, la inteligencia y la experiencia) es la base de la
tecnologia y su aplicacion. En el panorama competitivo del siglo XXI, el conocimiento
es un recurso vital de la organizacion y su valor como fuente de ventaja competitiva
ird en aumento. Este se adquiere por medio de la experiencia, la observacion y las
inferencias y es un recurso intangible.

En el panorama competitivo del siglo XXI, la empresa que reconoce que su
supervivencia depende de su capacidad para captar inteligencia, transformarla en
conocimientos utilizables y difundirla con velocidad por toda la empresa, refuerza su
probabilidad de lograr su competitividad estratégica, y se convierten en
organizaciones inteligentes, que capitalizan el conocimiento, como una de sus
principales ventajas competitivas, Chun (29).

2.5 Las organizaciones inteligentes.

En la actualidad, cinco nuevas “tecnologias de componentes” convergen para
innovar las organizaciones inteligentes. Aunque se desarrollaron por separado, cada
cual resultara decisiva para el éxito de las demas. Cada una brinda una dimension
vital para la construccion de organizaciones con auténtica capacidad de aprendizaje,
aptas para perfeccionar continuamente su habilidad para alcanzar sus mayores
aspiraciones, Senge (30).

e Dominio personal.
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e Mapas mentales.
e Construccién de una visidbn compartida.
e Aprendizaje en equipo.

e Pensamiento sistémico.

El dominio personal es la disciplina que permite aclarar y ahondar continuamente
nuestra vision personal, concentrar las energias, desarrollar paciencia y ver la
realidad objetivamente, sin embargo, pocas organizaciones alientan el crecimiento
de sus integrantes. Esto genera un gran derroche de recursos, ya que inicialmente el
personal que ingresa en las organizaciones, se presentan como individuos brillantes,
cultos y entusiastas, rebosantes de energias y deseosos de introducir cambios, sin
embargo al paso de los afios la mayoria pierde estas caracteristicas.

La disciplina del dominio personal, en cambio, comienza por aclarar las cosas que
en verdad nos interesan, para poner nuestra vida al servicio de nuestras mayores
aspiraciones. Aqui interesan ante todo las conexiones entre aprendizaje personal y
aprendizaje organizacional, los compromisos reciprocos entre individuo vy
organizacion, el espiritu especial de una empresa constituida por gentes capaces de
aprender, Drucker (31).

Los “modelos mentales” son supuestos profundamente arraigados, generalizaciones
e imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y actuar. A
menudo no tenemos conciencia de nuestros modelos mentales o los efectos que
surten sobre nuestra conducta. Muchas percepciones acerca de mercados nuevos 0
de préacticas organizacionales anticuadas no se llevan a la practica porgue entran en
conflicto con poderosos y tacitos modelos mentales. La adaptacion continua y el
crecimiento en un ambito cambiante dependen del “aprendizaje institucional, que es
el proceso mediante el cual los equipos de gestion modifican modelos mentales
compartidos acerca de la compairiia, sus mercados y sus competidores, Senge (32).

La disciplina de trabajar con modelos mentales empieza por volver el espejo hacia
adentro: aprender a exhumar nuestras imagenes internas del mundo, para llevarlas
a la superficie y someterlas a un riguroso escrutinio. También incluye la aptitud para
entablar conversaciones abiertas donde se equilibre la indagacion (actitud
inquisitiva) con la persuasion, donde la gente manifieste sus pensamientos para
exponerlos a la influencia de otros.

La practica de la visiobn compartida supone un conjunto de principios y practicas
rectoras; aptitudes para configurar “visiones del futuro” compartidas que propicien un
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compromiso genuino antes que mero acatamiento. Al dominar esta disciplina, los
lideres aprenden que es contraproducente tratar de imponer una vision, por sincera
gue sea. Muchos lideres tienen visiones personales que nunca se traducen en
visiones compartidas y estimulantes. Con frecuencia, la visibon compartida de una
compafiia gira en torno del carisma del lider, o de una crisis que acicatea a todos
temporalmente.

Se sabe que los equipos pueden aprender; en los deportes, en las artes dramaticas,
en la ciencia y aun en los negocios, hay sorprendentes ejemplos donde la
inteligencia del equipo supera la inteligencia de sus integrantes, y donde los equipos
desarrollan aptitudes extraordinarias para la accion coordinada.

Cuando los equipos en verdad aprenden, no s6lo generan resultados extraordinarios
sino que sus integrantes crecen con mayor rapidez. La disciplina del aprendizaje en
equipo comienza con el “dialogo”, la capacidad de los miembros del equipo para
“suspender los supuestos” e ingresar en un auténtico “pensamiento conjunto”,
Kasuga (33).

La disciplina del didlogo también implica aprender a reconocer los patrones de
interaccién que erosionan el aprendizaje en un equipo. Los patrones de defensa a
menudo estan profundamente enraizados en el funcionamiento de un equipo. Si no
se los detecta, atentan contra el aprendizaje. El aprendizaje en equipo es vital
porque la unidad fundamental de aprendizaje en las organizaciones modernas no es
el individuo sino el equipo.

El pensamiento sistémico es un marco conceptual, un cuerpo de conocimientos y
herramientas que se ha desarrollado en los Ultimos cincuenta afos, para que los
patrones totales resulten mas claros, y para ayudarnos a modificarlos. Asi, los
negocios y otras empresas humanas también son sistemas que estan ligados por
tramas invisibles de actos interrelacionados, que a menudo tardan afios en exhibir
plenamente sus efectos mutuos.

Las organizaciones que utilizan practicas colectivas de aprendizaje — como centro de
competencia — estan bien preparadas para prosperar en el futuro, porque seran
capaces de desarrollar cualquier habilidad que se requiera para triunfar. En otras
palabras, la capacidad de ganancia futura de cualquier organizacién esta directa y
proporcionalmente relacionada con su habilidad y capacidad para aprender cosas
nuevas. De este modo, las organizaciones que prosperaran en el futuro seran
“organizaciones inteligentes’, organizaciones que explotaran la experiencia
colectiva, talentos y capacidades de cada persona para aprender a triunfar. Kasuga
(34).
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2.6 Las empresas mas competitivas a nivel mundial.

De acuerdo a la revista Fortune (35), en su edicién especial de julio 2008, Wal-Mart
Stores conservo el liderazgo de la lista Global de las 500 mejores empresas tras un
aumento de casi el 8% en sus ingresos, manteniéndose como el Unico minorista
entre los diez primeros puestos, seguido de cerca por Exxon Mobil (EEUU), Royal
Dutch Shell (Paises Bajos) en tercer lugar, BP (Gran Bretafa) en el cuarto puesto,
Toyota Motor (Japdn) en quinto lugar, Chevron (EEUU) en el sexto puesto, ING
Group (Paises Bajos) en séptimo lugar, Total (France) en el octavo puesto, General
Motors (EEUU) en el noveno lugar y ConocoPhillips (EEUU) en el décimo puesto.

Fortune destacd que de las 500 empresas que aparecen en ese ranking, solo 153
son estadounidenses, "la cifra mas baja de una década", asimismo menciona que
existe una pujanza de los mercados emergentes, los cuales en tan solo una década
han llegado a una cifra récord de empresas: Brasil, México y Rusia colocaron a cinco
compaifiias cada uno, India (7), y China (29), tantas como Espania, Italia y Australia
juntas.

Las mayores ganancias (en miles de millones)

e Estados Unidos: Exxon Mobil (US$40,6), General Electric (US$22.2), Chevron
(US$18.7)

e Europa: Royal Dutch Shell (US$31.3), BP (US$20.8), Gazprom (US$19.3)

e Asia: Petronas (US$18.1), Toyota Motor (US$15), China National Petroleum
(US$14.9)

Puesto mas alto, segun desempeiio.

e Mayores ganancias (en miles de millones, 2007): Exxon Mobil, US$40.6

e Incremento de ingresos brutos (% cambio desde 2006): Tata Steel, 353.2

e Retorno sobre ingresos brutos (ganancias 2007 como % de ingresos brutos):
Akzo Nobel, 69.1

e Mayores pérdidas (en miles de millones, 2006): General Motors, US$38.7

e Incremento de ganancias (% cambio desde 2006): China Life, 1,588.4

o Retorno sobre activo (ganancias 2007 como % del activo): Akzo Nobel, 45.4
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Las cinco nuevas empresas chinas en la lista

Aluminum Corp. of China (puesto 476)

China Communications Construction (puesto 426)

China Metallurgical Group (puesto 480)

Lenovo Group (puesto 499)
Noble Group (puesto 349)

A nivel mundial de acuerdo con la revista Forbes (36), en su edicién especial de las
empresas mas competitivas al 2008, General Electric encabeza la lista.

A continuacion en la tabla 3, se presenta el ranking mundial,

empresas mas competitivas de acuerdo a la evaluacion de
ventas, ganancias, activos y valor de mercado.

de las primeras 10
cuatro parametros:

Rank| Compafia Pais Industria Ventas [|Utilidades | Activos Veler ez
Mercado
General Estados
1 Hecis Ufcls Conglomerados 182.52 17.41\ 797.77 89.87
o |Roval Dutch fPaises Gas y Petroleo 458.36 26.28| 278.44| 135.10
Shell Bajos
3 |Toyota Motor [Japén Bienes duraderos 263.42 17.21| 324.98 102.35
4 |ExxonMobil Eitlg‘?)‘;s Gas y Petréleo 425.70 45.22| 228.05| 335.54
Reino p
5 |BP Ui Gas y Petréleo 361.14 21.16| 228.24| 119.70
HSBC Reino
6 Holdings Uil Banca 142.05 5.73(2,520.45 85.04
7 |AT&T Ef]fg‘g‘s’s Telecomunicaciones | 124.03 12.87| 265.25|  140.08
g | Estados |0 nias al menudeo | 405.61]  13.40| 16343 193.15
Stores Unidos
Banco ~
9 T Espafia Banca 96.23 13.25|1,318.86 49.75
10 |Chevron Ef]tlgggs Gas y Petréleo 255.11 23.93| 161.17| 121.70

Tabla 3. Ranking de las empresas mas competitivas
a nivel mundial en 2008 (cifras expresadas en millones de dolares).
Fuente: Forbes, edicion especial abril 2009.
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2.7 El papel de la empresa SE en el mundo.

Las empresas mexicanas PEMEX, América Movil, Cemex, CFE y Carso Global
Telecom fueron incluidas en la lista de las 500 compafiias mas grandes del mundo
en 2008. La paraestatal PEMEX se ubica en el puesto nimero 42 con ingresos por
103,961 millones de dolares; mientras que la compafiia de telefonia celular América
Movil se coloca en el sitio 283 con 28,513 de ingresos. Cemex logré la posicion 389
con 21,658 millones de doélares de ingresos en 2007; la Comision Federal de
Electricidad (CFE) ocupa el lugar 408 con 20,658 millones de dolares y el grupo
Carso Global Telecom, del empresario Carlos Slim, en el 464 con 17,982 millones de
dolares, Fortune (37).

En México la Comision Federal de Electricidad y la empresa SE son las Unicas
empresas que proporcionan el servicio publico de energia eléctrica. La Comision
Federal de Electricidad, es una empresa del gobierno mexicano que genera,
transmite, distribuye y comercializa energia eléctrica para mas de 26.2 millones de
clientes, lo que representa a casi 80 millones de habitantes, e incorpora anualmente
mas de un millon de clientes nuevos, sin embargo el 22.95% de la capacidad
instalada corresponde a 21 centrales construidas con capital privado por los
Productores Independientes de Energia (PIE), CFE (38).

En cuanto al volumen de ventas totales, 77.2% lo constituyen las ventas directas al
publico; 22.3% se suministra a la empresa la empresa SE, y el 0.5% restante se
exporta. Si bien el sector doméstico agrupa 88.08% de los clientes, sus ventas
representan 26.49% del total de ventas al publico. Una situacion inversa ocurre en el
sector industrial, donde menos de 1% de los clientes representa mas de la mitad de
las ventas. Comision Federal de Electricidad ha tenido una tasa de crecimiento
medio anual de sus clientes de casi 4.4%, durante los Ultimos seis afios.

La CFE es también la entidad del gobierno federal encargada de la planeacion del
sistema eléctrico nacional, la cual es plasmada en el Programa de Obras e
Inversiones del Sector Eléctrico (POISE), que describe la evolucién del mercado
eléctrico, asi como la expansion de la capacidad de generacién y transmision para
satisfacer la demanda en los préximos diez afos, y se actualiza anualmente. CFE

(39).
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Capitulo 3

Desarrollo Organizacional: Estado de la Cuestion
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Los seres humanos somos gregarios, es decir, nacemos y vivimos como miembros
de una agrupacion de personas llamada sociedad; sin la cual no podriamos existir,
porque individualmente, solos y aislados somos los seres mas incapaces e
indefensos. Cada uno de nosotros necesitamos de los demas y a su vez, todos
necesitamos de cada uno. Solamente asi existe la especie humana y ha podido
subsistir y evolucionar hasta el presente. Esta condicion de inevitable e inseparable
unidn entre personas y grupos constituye uno de los distintivos o caracteristicas
esenciales del ser humano.

3.1 Antecedentes del desarrollo organizacional (DO).

El Desarrollo Organizacional es el proceso que aplica los conocimientos y métodos
de las ciencias de la conducta para ayudar a las empresas a crear la capacidad de
cambiar y de mejorar su eficiencia, entre otras cosas un menor desempefio
financiero y un nivel mas alto de calidad de vida laboral. Se distingue de otras
actividades planeadas de cambio porque se centra en darle a las empresas la
capacidad de evaluar su funcionamiento actual y alcanzar sus metas, buscando ante
todo perfeccionar el sistema total: la empresa y sus partes dentro del contexto del
ambiente que los rodea, Cummings (1).

El Desarrollo Organizacional, es una estrategia de intervencion que utiliza el proceso
de grupo para modificar la cultura de la organizacién, con el objeto de que ocurra un
cambio planeado, este método propone cambiar creencias, actitudes, valores,
estrategias y practicas para que la organizacion pueda adaptarse de la mejor
manera posible a su entorno. A lo largo de la historia de la humanidad personajes
importantes como Sdécrates, Platon, Marx, Engels Taylor por mencionar algunos han
contribuido con el DO.

Para Platén, al igual que para Sdcrates, el fundamento del hombre es la moral y lo
Unico real son las ideas, identificando la idea del bien con la mas excelsa expresion
del ser. Lo unico real es el mundo de porque el mundo sensible sélo es una ilusiéon
de los sentidos. Para lograr una mayor comprension de su pensamiento, ilustré su
teoria del conocimiento con la conocida alegoria de la caverna, en su libro La
Republica. Platon consideraba que el progreso del conocimiento no era tanto un
proceso de continua evolucién sino como una transformacion de un estado de
conocimiento menos adecuado a otro més elevado, Platon (2).
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A principios del siglo XIX, el pensamiento social se nutri6 de innumerables
contribuciones de los llamados utopistas. El socialismo utépico animé el debate
sobre la posibilidad de imaginar y construir sociedades mas justas, igualitarias, libres
y habitables, que con mayor o menor repercusion, estimularon las manifestaciones
revolucionarias del primer cuarto de siglo. Marx y Engels hacen un profundo analisis
de esta etapa historica, desentrafiando la estafa social histérica y va al punto clave
de la contradiccion que se inscribe en el nacimiento de dos clases; ademas,
describen varios aspectos del desarrollo humano: la percepcion del trabajo, el
rendimiento, la productividad, la remuneracién, los medios de produccién, y la
satisfaccion integral, Marx y Engels (3).

La escuela de la administracién cientifica, también contribuyé con el DO, esta
comenz6 con los estudios de Frederick W. Taylor para elevar la productividad,
centrando sus estudios en la relacion hombre-maquina-produccion para obtener el
mejor aprovechamiento, el cual llamo “eficiencia productiva”. Taylor desarrolld6 un
enfoque de abajo hacia arriba —operadores a gerentes- para evaluar la productividad
mediante la utilizacién del enfoque cientifico en el analisis y solucion de problemas,
logrando una mayor produccion y salarios mas altos para los trabajadores. Ademas
enfatizd los estudios anatémicos vy fisioldgicos del hombre con la maquina y sus
estudios de tiempos, movimientos, transporte y desplazamiento son el embrion de la
racionalizacion industrial, Schermerhorn (4).

En resumen la escuela de la administracion cientifica consiste en:

Ciencia, no regla empirica.

e Armonia, no discordia.

e Cooperacion, no individualismo.

¢ Rendimiento maximo en lugar de produccién restringida.

e Formacién para cada ser humano, hasta alcanzar su mayor eficiencia y

prosperidad.

Otra aportacion al DO lo tenemos entre los afios de 1924 y 1933, con los
experimentos realizados por Elton Mayo y George Homans, bajo el liderazgo Fritz
Roethlisberger para estudiar la productividad y la moral de los trabajadores, gracias
al patrocinio de la Western Electric Company, sus trabajos de investigacion fueron

subdivididos, de acuerdo a los tipos de empleados y a los tiempos en los que estos
laboraban en la empresa, estableciéndose cuatro categorias.
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La primera de ellas, estaba relacionada con la iluminacioén, la segunda para las
reuniones de trabajo con los grupos del experimento, la tercera enfocada a los
programas de entrevista, y la dltima al archivo de datos, lo cual les sirvié para
documentar su trabajo de investigacion y presentar sus resultados en 1939. Entre
los resultados obtenidos, destaca la identificacibn de factores humanos que
posibilitan el incremento en la productividad y la moral de los empleados debido a
gue se observo gue estos tienen actitudes y sentimientos y que cada uno de ellos es
capaz de establecer su propio ritmo de trabajo.

Comprobaron que cuando el empleado conoce y desempefia adecuadamente sus
funciones se puede reducir la supervision, debido a que el empleado busca ser
reconocido y recompensado por sus esfuerzos sin ser monitoreado constantemente,
ademas los resultados arrojaron la necesidad de disefiar estrategias administrativas
mas humanistas en las condiciones de trabajo, Burke y Horstein (5).

L. Bradford y R. Lippitt, contribuyeron de manera importante en el nacimiento del
DO, con sus investigaciones efectuadas en el afio de 1945, en el Fredman Hospital
en Washington, D.C. en los Estados Unidos de Norteamérica. Douglas McGregor y
John Paul Jones en 1957, en la Union Carbide, en Estados Unidos de
Norteamérica, enfatizaron la importancia de aplicar el entrenamiento de grupos
como solucion al problema de transferencia de aprendizaje. Herbert Shepard, Paul
Buchanan, Robert Blake y Murria Horwitz en 1958 y 1959 en las refinerias de la
Esso Standard Oil, Schermerhorn (6).

Hecho que Benis consideré como el verdadero nacimiento del DO, debido a que de
estos estudios surgio la idea de utilizar la tecnologia de los laboratorios de
“adiestramiento de sensibilidad” a través de dindmicas con grupos entrenados o
grupos T (T por sus sigla en inglés “Training”, de entrenamiento), donde los grupos
autoaprendian de sus propios comportamientos y acciones, y se retroalimentaban
con sesiones de discusiones para lograr el cambio en su comportamiento.
Schermerhorn (7).

Todos los enfoques del desarrollo organizacional, se basan en alguna teoria
referente al cambio planeado, y uno de los primeros modelos fundamentales fue
propuesto por Kurt Lewin, “Modelo de cambio planeado de Lewin”, Rodriguez (8).
Véase la imagen 10.
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Imagen 10. Proceso de desarrollo organizacional.
Fuente: Rodriguez. Direccion moderna de organizaciones.

Kurt Lewin fundd el "Research Center" of Group Dynamics" en 1945, donde
compartio ideas y experimentos con Douglas McGregor, Rohald Lippitt, John French,
Darwin Cartwrigt, Morton Deutsch, Marian Readke, Floyd Mann y Rensis Likert,
también realizé importantes aportaciones en el campo de la psicologia social y en el
DO, por ejemplo en 1946 introdujo el término investigacion de la accion y
retroalimentacion o feedback para estudiar aspectos criticos en ese tiempo como el
fascismo, racismo, las desigualdades econdmicas entre otros, Rickards (9).

En su obra titulada: Desarrollo organizacional: aportaciones de ciencias de la
conducta para el mejoramiento de la organizacion French, Bell y Zawacki afirman
gue el ser humano es el elemento mas importante de la organizacién y el DO es
una estrategia de aprendizaje en gestacion, que permite realizar cambios radicales
de manera sistémica, a su vez Simon refuerza los postulados de sus antecesores
Lewin y Barnard con sus investigaciones sobre el comportamiento administrativo,
French (10).

Homans en 1950 aporté el ultimo eslabdn que constituira la estructura tedrica de lo
gue conoceremos en afos posteriores como el Desarrollo Organizacional con su
legado documental sobre la sociologia funcional de los grupos, Homans (11).
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3.2 Raices del DO.

Se consideran que el desarrollo organizacional ha surgido en gran parte de las
ciencias de la conducta aplicada y tiene cinco raices principales: la primera raiz que
conforma el DO, se basa en las innovaciones de los grupos T “entrenamiento en el
laboratorio”, la segunda se relaciona con Investigacion-accion y retroalimentacion
por encuesta, ambas raices estan entrelazadas con una tercera llamada de
enfoques normativos, la cuarta con la productividad y calidad de la vida laboral y la
quinta raiz es del cambio estratégico.

La primera raiz de los grupos T (Training) comenzo en 1946 cuando la Connecticut
Interracial Comision y el Comité on Community Interrelations of the American Jewish
Congress, pidieron a Kurt Lewin junto con sus colaboradores realizaran una
investigacion sobre la capacitacion de los lideres comunitarios, analizando en primer
plano los siguientes aspectos:

* |as relaciones interpersonales
e Crecimiento personal

e Liderazgo

¢ Dinamica de grupos

De esta manera se formd el primer grupo de entrenamiento llamado grupo T, lo que
dio origen al término “Desarrollo Organizacional”, Cummings (12).

Investigacion-accién y retroalimentacion por encuesta dio origen a la segunda raiz,
Kurt Lewin, John Collier y William Whyte tuvieron una participacion importante
debido a que descubrieron la importancia de vincular la investigacion a la accion,
pues esto representaba el inico modo en que los miembros de las empresas podian
utilizarla para manejar el cambio, estos investigadores, iniciaron recabando datos
acerca del funcionamiento de diferentes empresas con el fin de analizarlos y
encontrar las causas de los problemas y poder disefiar soluciones adecuadas a cada
caso en particular, para su posterior implementacion y evaluacion, siguiendo asi con
el ciclo de recopilacion e intervencion.

En esta clase de estudios surgidé la recopilacion sistematica de los datos de
encuesta, encabezados por el Institute for Social Research y por Rensis Likert quien
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le dio un enfoque cientifico a las encuestas de actitudes, para esto aplicé la “escala
Likert” de 5 puntos que hasta la fecha goza de gran aceptacion, Rickards (13).

La tercera raiz, de enfoques normativos, surge al asociarse la eficiencia de las
empresas con la administracion participativa propuesta por Likert y método Grid (de
cuadricula) propuesto por Blake y Mounton. Acorde a la administracion participativa
de Likert, es posible que las empresas posean uno de los cuatro sistemas de
administracion que se muestran a continuacion:

Sistema | Autoritario.  Este tipo de sistema se caracteriza por la
desconfianza. Las decisiones son adoptadas en la cumbre de la organizacién
y desde alli se difunden siguiendo una linea altamente burocratizada de
conducto regular. Los procesos de control se encuentran también
centralizados y formalizados. El clima en este tipo de sistema organizacional
es de desconfianza, temor e inseguridad generalizados.

Sistema |l: Paternal. En esta categoria organizacional, las decisiones son
también adoptadas en los escalones superiores de la organizacién. También
en este sistema se centraliza el control, pero en el hay una mayor delegacion
gue en el caso del Sistema I. El tipo de relaciones caracteristico de este
sistema paternalista, con autoridades tienen todo el poder, pero concede
ciertas facilidades a sus subordinados, enmarcadas dentro de limites de
relativa flexibilidad. El clima de este tipo de sistema organizacional se basa en
las relaciones de confianza condescendiente desde la cumbre hacia la base y
la dependencia desde la base a la cuspide jerarquica. Para los subordinados,
el clima parece ser estable y estructurado y sus necesidades sociales
parecen estar cubiertas, en la medida que respeten las reglas del juego
establecidas en la cumbre.

Sistema Ill: Consultivos: Este es un sistema organizacional en que existe
mucho mayor grado de descentralizacion y delegacion de las decisiones. Se
mantiene un esqguema jerarquico, pero las decisiones especificas son
adoptadas por escalones medios e inferiores. También el control es delegado
a escalones inferiores. El clima de esta clase de organizaciones es de
confianza y hay niveles altos de responsabilidad.

Sistema 1V: Participativo. Este sistema se caracteriza porque el proceso de
toma de decisiones no se encuentra centralizado, sino distribuido en
diferentes lugares de la organizacion. Las comunicaciones son tanto
verticales como horizontales, generandose una partida grupal. El clima de
este tipo de organizacion es de confianza y se logran altos niveles de
compromiso de los trabajadores con la organizaciéon y sus objetivos. Las
relaciones entre la direccidon y los trabajadores son buenas y prevalece la
confianza en los diferentes sectores de la organizacion, Cummings (14).
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Al igual que el enfoque del sistema 4 de Likert, el método Grig es estructurado e
implica un alto grado de participacion. Blake y Mouton también sostienen que hay un
mejor método de dirigir una organizacién. Su denominaciéon es 9,9, el cual
representa un estilo de gerencia participativa y va mas alla de un diagnéstico con un
cuestionario; es un estudio cultural cruzado de lo que los gerentes consideran
barreras mas comunes que obstaculizan la eficacia de los negocios y la excelencia
de las compaiiias, Blake y Mouton (1968) encontraron que la comunicacion figuraba
en primer lugar de una lista de 10 barreras, y que en segundo lugar se encontraba la
falta de planeacion.

Segun Blake y Mouton, estas dos barreras principales y las otras menos prevalentes
son sintomas, pero no causas de problemas organizacionales. Las causas se
encuentran a mayor profundidad en el sistema. Para corregir estas causas
subyacentes, Blake y Moutton desarrollaron un enfoque del desarrollo organizacional
gue comprende seis fases, en donde se considera tanto el plan estratégico de la
organizacion como la falta del mismo, asi como el estilo o enfoque de la
administracion. Para lograr la excelencia debera crearse un modelo estratégico
organizacional, que habra de cambiarse la direccion de un estilo supervisor a un
estilo participativo.

Fundamentados en un primer trabajo de investigacion acerca del liderazgo, en el
gue las funciones duales del lider recibian distintas denominaciones como iniciacion
y consideracion de la estructura, tarea y mantenimiento, y tarea y comportamientos
socio-emocionales, Blake y Mouton simplificaron el lenguaje utilizando expresiones
mas apegadas a la comprensién de los gerentes: produccidn y personas;
conceptuandolas en un modelo bidimensional, en donde el eje horizontal representa
el interés por la produccion y el eje vertical el interés por las personas; tomando en
consideracion actitudes, mas que comportamientos.

Blake y Mouton escogieron escalas de nueve puntos para describir su modelo y para
calificar el grado de interés del regente para la produccién y las personas; 1
representa un interés minimo y 9 un gran interés. Los gerentes pueden diferir en su
interés por cada una de las funciones gerenciales, pero el modo en que se
entremezclan estas dos preocupaciones en la mente de un gerente dado, determina
su estilo o enfoque gerencial, y define el uso que el gerente hace del poder. Aunque
hay 81 combinaciones posibles, Blake y Mouton, en forma realista decidieron
considerar soOlo cuatro posiciones mas 0 menos extremas representadas por las
cuatro esquinas de la cuadricula, Blake y Mouton (15). Véase la imagen 11.
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Imagenll. Grid gerencial.
Fuente: Blake y Mouton, Building a dynamics corporation through grid organization
development.

La cuarta raiz, referida a la productividad y calidad de la vida laboral esta dividida en
dos partes la primera corresponde a los proyectos europeos diseflados por Eric Trist
y sus colegas en el Tavistock Institute of Human Relations de Londres, donde se
pretendi6 integrar mejor la tecnologia y las personas, con el fin de mejorar su calidad
de vida. Para ellos, el principal problema de los estudios sobre cambio
organizacional es que el contexto en el cual existen las organizaciones esta
cambiando al mismo tiempo a una tasa incremental y se mueven hacia una
complejidad creciente.
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En investigaciones que realizaron acerca de los problemas de produccion de la
industria minera del carbén basada en el enfoque de “longwall”, este grupo encontré
gue no era suficiente con meramente analizar los problemas sociales, sino que, al
tratar los problemas de la industria minera, el sistema técnico (maquinas y métodos)
tenia una fuerte influencia sobre el sistema social. Su descubrimiento fue el
relacionar que las actitudes individuales y el comportamiento de grupo estan
influenciados en gran medida por los sistemas técnicos en los cuales las personas
trabajan.

La solucion planteada por los investigadores fue una nueva forma de organizacién
gue denominaron enfoque de Disefio de Sistemas Sociotécnico basada en el
desarrollo de grupos de trabajo relativamente autbnomos donde los trabajadores
poseen todas las habilidades esenciales para llevar a cabo las tareas y en base a las
cuales es posible un intercambio de los puestos de trabajo, permitiéndoles con una
supervision minima tomar sus propias decisiones en aquellos temas directamente
relacionados con las actividades que realizan.

Por lo tanto, la posicion de esta escuela de pensamiento es que los sistemas social y
técnico deben ser considerados conjuntamente y que es una labor importante del
administrador asegurarse de que ambos sistemas trabajen armonicamente. De este
analisis surge la proposicion de que una produccion eficaz es funcion del ajuste u
optimizacién conjunta del sistema social y del sistema técnico: el mejor desempefio
del todo no puede reducirse a la suma de los mejores desempefos de sus partes
tomadas por separado.

La segunda etapa de la cuarta raiz esta relacionada con la calidad de vida que
surgié en 1979, enfocada a la productividad y a la calidad de vida laboral, fue tal la
aceptacion que se la calific6 de movimiento ideolégico, como se comprobd en la
propagacion de los circulos de calidad en muchas de las compariias japonesas.

Richard Beckhard, contribuy6 a la formacién de la quinta raiz: “el cambio estratégico”
debido a que marco el inicio de las aplicaciones de los cambios estratégicos,
proponiendo la posibilidad de describir y analizar el ambiente de una compafia y su
estrategia basado en su misién, para que de esta manera se disminuyeran las
diferencias entre lo que exigia el medio ambiente y lo que deseaba la organizacion.

Benckhard y Harris, con su formula de cambio, muestran una sencilla y poderosa
herramienta que proporciona una rapida primera impresion de las posibilidades y
condiciones para el cambio en una organizacion. Histéricamente, la ecuacion del
cambio puede ser vista como una contribucion importante en el cambio de desarrollo
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organizacional, al involucrar y comprender la conexion que existe entre el
involucramiento de los empleados y el éxito organizacional. La férmula consiste en:

Insatisfaccion x Vision x First Steps (procesos) > R (resistencia al cambio)

Esta formula identifica diferentes factores clave, los cuales deben estar presentes en
suficiente medida para iniciar y sostener un esfuerzo de cambio. Es una herramienta
de planeacion invaluable, ya que permite desarrollar una idea general acerca de lo
gue se necesita para implantar un cambio. Es también un recurso de diagndstico
gue evalua rapidamente la situacion, Beckhard (16).

Disciplinas claves contribuyeron a la formacion de las raices antes mencionadas,
entre las que destacan la psicologia social, psicologia clinica, terapia familiar de
grupo, etnografia, psicologia y psiquiatria, teatro, semantica general, trabajo social,
administracion de recursos humanos, comportamiento organizacional entre otras,
ademas de los cuatro elementos a los que Benis Warren hace referencia como
condicionantes del origen del DO:

1. Cambio rapido e inesperado en el ambiente empresarial.

2. Aumento en el tamafo de las organizaciones y por ende al crecimiento de las
actividades realizadas en estas.

3. Creciente diversificacion y gradual complejidad de la tecnologia, hecho que
exige una estrecha integracion entre actividades y personas altamente
especializadas y de competencias muy diferentes.

4. El cambio en el comportamiento administrativo: debido al nuevo enfoque
otorgado hacia el ser humano en la empresa, ya que este era entendido,
como un simple empleado que obedecia 6rdenes a través de la coaccién y
amenazas, quien trabajaba bajo sistemas despersonalizados y mecanicistas,
idea que fue reemplazada por el nuevo concepto del ser humano con un
mayor conocimiento, con necesidades mas complejas y cambiantes,
Beckhard (17).

56



Desarrollo Organizacional: estrategias administrativas como instrumento para mejorar el clima organizacional en
el departamento de Telecomunicaciones de una empresa del sector eléctrico (SE).

Las cinco raices y la evoluciéon del D.O a través de los afios se muestran en la
imagen 12:

Imagen 12. Los cinco precedentes de la practica del desarrollo organizacional.
Fuente: Cummings. Desarrollo Organizacional y Cambio.

Aunque es de interés comprender como surgido el DO, es importante también
comprender el medio ambiente cambiante en el cual estan ocurriendo las
actividades contemporaneas del DO. Ese contexto ha cambiado de una manera
dramatica a lo largo de las décadas de 1980 y 1990. La globalizacion de compafiias
es comun en todo el mundo y muchas sociedades previamente centralizadas y
autocraticas se estan moviendo en la direccion de crear instituciones democraticas y
negocios e industrias privatizados. Todos estos cambios crean oportunidades para
las aplicaciones del DO, pero también expanden al maximo las capacidades de los
lideres y quienes practican el DO, Robbins (18).

En la actualidad se estd prestando mucha atencién a la teoria y la practica de los
conceptos emergentes, las intervenciones y las areas de aplicacion de lo que podria
llamarse la segunda generacion del DO. Cada uno de ellos, hasta cierto grado, se
superpone a uno o todos los demas. La segunda generacion del DO, en particular,
tiene un enfoque en el cambio de segundo orden, es decir, en la transformacién
organizacional:
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e Interés en la cultura organizacional.

e Aprendizaje organizacional.

e Interés intensificado en los equipos.

e Administracion de la calidad total (TQM)

e La vision.

Hay otras areas visibles de interés y de atencion en la segunda generacion del DO.
El incremento en el desarrollo de talleres de la diversidad y de administrar y valorar
la diversidad, han sido muy evidentes en afos recientes. También ha sido aparente
el creciente interés en el disefio de sistemas sociotécnicos, que se correlaciona con
los equipos que se autoadministrados y con el control total de calidad. Asimismo, la
investigacion y la conceptualizacion acerca de la investigacién-accion, la consultoria
de procesos, y los roles de terceras partes tienen mayor relevancia. Hay un Interés
renovado en el concepto de la comunidad en relacion con la transformacion de la
organizacion y la creacion de organizaciones de alto desempefio.

Todas estas direcciones son areas fructiferas para la teoria y la practica del DO. Con
la difusion de las técnicas del DO hacia tantas areas, cada vez resulta mas dificil
identificar lo que es y lo que no es el DO. Por consiguiente, cada vez es mas
importante examinar los procesos que sirven de fundamento a los diversos
esfuerzos para el mejoramiento porque los bloques de construccion fundamentales
del DO son los ingredientes vitales para la satisfaccion y el desarrollo de los
participantes, y para la efectividad y la supervivencia de la organizacion, Cummings
(29).

3.3 Definiciones del DO.

Las empresas de hoy en dia deberan reconocer la importancia del aprendizaje
individual como punto de partida, para convertir a la organizacién en una empresa
gue aprende, lo cual exige un replanteamiento de la filosofia empresarial. Las
organizaciones deben desarrollar su capacidad de percepcién, sensibilidad y
adaptacibn como condicion basica para su supervivencia en este ambiente
cambiante, impredecible y turbulento como sistema dinamico y vivo, debe estar
dispuesta a cambiar en pro de la adaptacion y ajuste que le permita afrontar estas
condiciones con éxito, y es en este apartado que el DO tiene mucho por aportar.
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Una buena forma de adquirir una comprension de lo que es el DO es ver la forma en
la cual varios autores han descrito este campo a lo largo de los afios. No existe una
sola definicién aceptada del DO, pero si hay un acuerdo general sobre la naturaleza
del campo y sus principales caracteristicas. Gran parte de éstos autores lo
relacionan con los conceptos de cambio y capacidad adaptiva de las organizaciones
en las nuevas realidades. A continuacion se enlistan algunas definiciones sobre DO
en orden cronoldgico comenzando con la década de los sesenta, la cual se enfoco a
los grupos de trabajo y a los sistemas de investigacion y retroalimentacion.

e Richard Beckhard, fue uno de los primeros precursores del DO, y en la
década de los sesenta lo definié como: un esfuerzo planeado que abarca toda
la organizacion administrativa desde arriba para aumentar la eficacia y salud
de las organizaciones a través de intervenciones planeadas de los procesos
organiacionales, empleando conocimientos de las ciencias del
comportamiento, Rickards (20).

e Blake y Mouton (21) visualizaron al DO como un plan integral que agrupa
conceptos, estrategias, tacticas y técnicas para transformar una corporacion
hacia niveles de excelencia por medio del disefio y aplicacion del modelo
sistémico denominado.

e Warren Benis (22) lo defini6 como: una respuesta al cambio, una compleja
estrategia educativa cuya finalidad es cambiar creencias, actitudes, valores y
estructura de las organizaciones, en tal forma que éstas pueden adaptarse
mejor a nuevas tecnologias, mercados, retos, asi como al ritmo vertiginoso
del cambio mismao.

e French y Bell (23) afirman que el DO es una actividad a largo plazo apoyada
por la alta direccién, cuya finalidad es mejorar los procesos de solucion de
problemas y de renovacién de la organizacion, sobre todo mediante un
diagndstico y administracion de la cultura organizacional mas eficaces (con
especial hincapié en el equipo formal de trabajo y la cultura intergrupal), con
ayuda de un consultor-facilitador y el uso de la teoria y tecnologia de la
ciencia aplicada del comportamiento, incluyendo entre otras cosas la
investigacion de la accion.

e Lippitt (24) conceptualizdé al DO como: método que constituye el
fortalecimiento de todos aquellos procesos en los que interactia el ser
humano dentro de las organizaciones, aportando metodologias orientadas al
mejoramiento del funcionamiento del sistema organico para alcanzar sus
objetivos.
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En los afios setentas, se conceptualiz6 al DO como un sistema sociotécnico
constituido por partes sociales y técnicas que arrojan dos tipos de resultados:
productos (bienes y servicios) y consecuencias psicolégicas como satisfaccion y
compromiso personal.

e Schumuck y Miles (1971) definieron al DO, como: esfuerzo planeado,
aplicado de manera cientifica, a las ciencias del comportamiento humano,
aportando un sistema de métodos auto-analiticos y de reflexion, Schumuck y
Miles (25).

e Beer a principios de la década de los ochenta afirmé que el DO es: un
proceso global de obtencién de datos y diagnostico, de planeacion de la
accion, intervencién y evaluacién, cuya finalidad es la de aumentar la
congruencia entre la estructura, los procesos, las estrategias, las personas y
la cultura con la colaboracion de los empleados que trabajan con un agente
de cambio, aplicando la teoria, la investigacion y la tecnologia a las ciencias
de la conducta, Beer (26).

e Ferrer lo definié como: la aplicacion creativa de largo alcance, de un sistema
de valores, técnicas y procesos, administrado desde la alta gerencia y basado
en las ciencias del comportamiento, para lograr mayor efectividad y salud de
las organizaciones mediante un cambio planeado, segun las exigencias del
ambiente exterior y/o interior que las condiciona, Ferrer (27).

e De Faria Mello (28), afirmé que el DO: es un proceso de cambios planeados
en sistemas sociotécnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y salud
de la organizacion para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus
empleados.

e Estrategia administrativa, enfocada a los procesos y a la creacion de nuevas
culturas en organizaciones, promoviendo el uso de las tecnologias sociales,
resaltando la obligatoriedad de formular diagnosticos situacionales y estudiar
los cambios de comportamiento entre personas y grupos; principalmente los
gue se refieren a la comunicacion, planeacién de la organizacion y toma de
decisiones, Burke y Hornstein (29).

e Metodologia, que posibilita el cambio y desarrollo de manera integral en: la
estructura organizacional, las personas, los procesos y en la tecnologia,
Nielsen (30).

e Proceso planeado del cambio de cultura en una empresa que se realiza

utilizando la tecnologia, la investigacion y la teoria de las ciencias de la
conducta, Burke y Hornstein (31).
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Los afios noventa sefalaron de manera relevante cuestiones sobre calidad y vida
laboral, introduciendo al DO conceptos claves como reingenieria, equipos
autodirigidos, estructuras de red, downsizing, por mencionar algunos, a continuacion
algunas definiciones del DO.

e El desarrollo organizacional es una serie de teorias, valores, estrategias y
técnicas basadas en las ciencias de la conducta y orientadas al cambio
planeado del escenario de trabajo de una organizacion, con el propésito de
incrementar el desarrollo individual y de mejorar el desempeiio de la
organizacion, mediante la alteracién de las conductas de los miembros de la
organizacion en el trabajo, Porras (32).

e EI DO es una aplicacion en todo el sistema del conocimiento de las ciencias
de la conducta al desarrollo y al refuerzo planificado de las estrategias, las
estructuras y los procesos de la organizacién, para mejorar la efectividad de
una organizacion. Cummings (33).

e El desarrollo organizacional es un proceso de cambio planificado en la cultura
de una organizacién mediante la utilizacion de las tecnologias de las ciencias
de la conducta, la investigacion y la teoria, Burke y Hornstein (34).

e Carlos Audirac, estudioso de la materia de origen mexicano en la década de
los noventa en su obra titulada ABC del Desarrollo Organizacional, lo definio
como una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado en
la organizacion, centrado en valores, relaciones laborales, clima
organizacional y actitudes, tomando como referencia principal a las personas,
Audirac (35).

e Guizar por su parte, lo conceptualizd6 como la aplicacion de estudios a los
procesos sociales ocurridos dentro del contexto organizacional, con el
objetivo de ayudar a optimizar la calidad de las interrelaciones de sus
miembros, a identificar los obstaculos que estan bloqueando su efectividad
como grupo, y asi poder influir de manera positiva en la empresa, Guizar (36).

e Stephen Robbins (37), en el afio 2004, lo defini6 como un: conjunto de
intervenciones de cambio planeado, fundadas en valores humanistas y
democraticos, para mejorar la eficacia de la organizacion y el bienestar de los
empleados, basandose en valores como el respeto por las personas, la
confianza y apoyo.

Es importante destacar que el desarrollo organizacional se distingue de la
administracion del cambio y del cambio organizacional. Estos dos ultimos procuran
implementar de modo efectivo el cambio planeado, se ocupan de la secuencia de
actividades, de los procesos Yy tipo de liderazgo que mejoran la empresa pero su
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orientacion a los valores no es igual. EI cambio organizacional tiene un enfoque mas
global pudiendo aplicarse a cualquier tipo de cambio: innovaciones tecnolégicas y
administrativas, decaimiento de las empresas o evolucién de un sistema con el
tiempo.

En cambio el DO es el proceso que aplica las ciencias de la conducta para ayudar a
la empresa a crear la capacidad de cambiar y de mejorar su eficiencia, entre otras
cosas un mejor desempeiio financiero y un nivel mas alto en la calidad de vida
laboral. El desarrollo organizacional se distingue de otras actividades planeadas
porque se centra en darle a las empresas la capacidad de evaluar su funcionamiento
actual para alcanzar sus metas; busca perfeccionar el sistema total: la empresa y
sus partes dentro del contexto del ambiente que los rodea, Kirkpatrick (38).

3.4 Alcances y caracteristicas.

Existen posiciones diversas en cuanto a la conceptualizacion del DO, encontrandose
numerosas posiciones entre los autores que lo tratan. A continuacion se destacan
los siguientes aspectos que se deben tener presentes al abordar el DO.

1. El desarrollo organizacional es una respuesta a los cambios y es, a la vez, un
proceso que estimula el cambio organizacional planeado de largo alcance, a
largo plazo y con la asistencia de consultores, facilitadores o agentes de
cambio.

2. Promueve modificaciones en los niveles culturales y estructurales de la
organizacion, estudia su cultura, valores, comportamientos, actitudes, ideales,
creencias compartidas y promueve la creacion de una cultura que permita el
logro de la eficiencia, eficacia, bienestar, mejora de la calidad de vida y la
salud de la organizacion, ademas de la busqueda de una estructura de
administracion participativa.

3. Reconoce la interaccion existente entre la organizacion y el ambiente, la
constante y r4pida mutacion de éste y, por tanto, la necesidad de continua
adaptacion.

4. Se basa en las ciencias del comportamiento, busca la institucionalizacion de
tecnologias sociales, incluyendo la investigacion-accion.
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5. Reconoce la interaccion entre el individuo y la organizacién, plantea que el
recurso humano es decisivo para el éxito o el fracaso de cualquier
organizacion. En consecuencia, su manejo es clave para el éxito empresarial
y organizacional. Promueve la reorientacion del pensamiento y el 6ptimo uso
de su potencial hacia el andlisis de los problemas organizacionales, busca
equilibrio entre los objetivos individuales y los objetivos organizacionales,
promoviendo en las organizaciones valores humanisticos y democraticos.
Busca la correcta comprensién de la verdadera esencia de la naturaleza
humana.

6. Busca aplicar la dinamica de grupo en los procesos de cambio planeado de la
organizacion y el comportamiento de grupos y grupos informales.

7. Adquiere varias dimensiones de accién como son: diagndstico, planificacién,
investigacion, experimentacion, intervencion y la dimension educativa que
permite que la organizacion adquiera determinadas herramientas para el logro
de la autogestion del cambio y el autodesarrollo de la misma.

El cambio planeado ha sido definido como una serie de actividades mediante las
cuales se logra un buen desarrollo organizacional. No obstante los modelos actuales
describen un conjunto general de pasos a seguir, hace falta mucho mas informacion
de como deberian realizarse en situaciones concretas. En una revision y criticas
muy exhaustivas de esta teoria Porras y Robertson sefialaron que las actividades
deberian basarse en la informacion sobre los siguientes aspectos:

Estructuras que pueden cambiarse.
Resultados deseados.

Mecanismos causales con que consiguen dichos resultados.

A w0Dd

Las contingencias de las que depende un cambio exitoso.

Porras y Robertson resaltan ademas que la clave es el cambio en la conducta de los
integrantes y que falta informacion disponible acerca de los mecanismos causantes
del cambio individual. En términos generales llegaron a la conclusion de que no se
cuenta con toda la informacion necesaria y que se requieren todavia mucho mas
investigaciones y mas reflexién para llenar los huecos, ya que los modelos actuales
proponen un conjunto general de pasos que pretenden ser aplicables a la
generalidad de los proyectos, sin embargo hace falta una reflexion mas amplia de
como las etapas difieren segun el contexto, Porras y Robertson (39).
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Existe la tendencia a describir al DO como un proceso ordenado y controlado en
forma racional. Los criticos aseguran que eso es erroneo, ya que el cambio
planeado tiene una cualidad mas cadtica, a menudo con metas variables,
actividades discontinuas, sucesos sorpresivos y una combinacién imprevista de
modificaciones. Por ejemplo, a veces los ejecutivos lo emprenden sin planes que
clarifiquen las estrategias y las metas. A medida que avanza aparecen otros
interesados y exigen modificaciones que tengan en cuenta necesidades hasta
entonces desconocidas o0 no expresadas. Todo lo anterior hace del cambio un
proceso mucho menos ordenado y mucho mas dinamico de lo que se suele creer.

Ahora bien, no se conoce con precision la relacion entre el cambio planeado y el
desempeiio de las corporaciones. Al desarrollo organizacional siempre le ha sido
dificil determinar si una intervencion produce los resultados observados. La
complejidad de la situacion, la falta de andlisis riguroso y los largos periodos para
obtener los resultados han contribuido a debilitar la evaluacion. Ademas, a menudo
los ejecutivos creen correcto justificar el programa del cambio con testimoniales ad
hoc, con informes de posibles beneficios y con un llamado a apoyarlo. Ante la falta
de una evaluacién y medicion estrictas, no es facil tomar una decisidon sobre la
asignacion de recursos a los programas y determinar cuales intervenciones dan
mejores resultados en ciertos casos.

3.5 Supuestos en los que se basa el DO.

Es importante reconocer que vivimos en tiempos en que el poderio organizacional
basado en coacciones y amenazas retrocede gradualmente, mientras avanza el que
se fundamenta en la colaboracion y la razén, imponiendo la necesidad de ceder
paso a una autoridad administrativa basada en derechos delegados, sobre la base
de principios de organizacion asentados en ideales humanistas y democraticos que
desplazan gradualmente y sustituyen los principios burocraticos de los sistemas
organizativos.

Es necesario tener presente que la Unica forma de producir verdaderos cambios en
las organizaciones es a través del cambio de su “cultura”, lo que significa modificar:
los significados, las representaciones e imaginarios, lo que consecuentemente
conlleva a cambiar los sistemas de vida, de creencias, de valores y de formas
aceptadas de relaciones entre las personas.
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Para el DO, el meollo del desarrollo se halla, por lo comun, en el cambio y se
encausa a perfeccionar la eficiencia de las organizaciones. Progreso y cambio estan
en contradiccion con creencias, sistemas y procedimientos tradicionales. Es
indispensable buscar otros modos y usos que las adecuen a la situacién actual,
naturalmente distinta de la del pasado y que permitan responder a las exigencias
crecientes de cambio, propias del actual contexto historico-social.

En este proceso de transformacion de las organizaciones, los actores fundamentales
del mismo, o sea, los “recursos humanos” ademas de aprender nuevas formas de
manejar las relaciones complejas en los organismos, éstos aprenden a considerar
los cambios como un proceso natural y no como un fendmeno especial. El proceso
de cambio, por lo tanto, puede conjuntarse y fusionarse con los numerosos procesos
restantes de la vida de los organismos, King (40).

Los modelos del DO parten de algunos supuestos basicos, tanto acerca de los
individuos como de las organizaciones y las relaciones que los individuos establecen
con ellas, con otros individuos y con el medio ambiente que los rodea. En términos
generales, esos supuestos han sido clasificados por Ferrer de la siguiente manera:

4.1 Acerca de los individuos. La mayoria de los individuos aspiran a un
crecimiento y desarrollo personal, elementos mas susceptibles a ser
actualizados en un ambiente de apoyo y de reto.

4.1 Acerca de los grupos. La mayoria de la gente desea ser acepada e
interactuar cooperativamente por lo menos con un grupo pequefio de
referencia, usualmente con mas de un grupo; por ejemplo, con el grupo de
trabajo o con el grupo familiar. Psicolégicamente, uno de los mas importantes
grupos de referencia para la mayoria de las personas es el trabajo,
incluyendo a los compafieros y sus superiores. Asi pues, la mayoria es capaz
de aumentar su eficiencia ayudados por sus grupos de referencia para
resolver sus problemas y trabajar eficientemente en un grupo.

Para que un grupo pueda optimizar su efectividad, es menester que todos sus
miembros se ayuden entre si con una direccion efectiva y compafierismo,
dado que el lider principal no puede cumplir con todas las funciones en todas
las circunstancias.

4.1 Acerca de las personas en las organizaciones. Las organizaciones tienden a
ser caracterizadas por las interdependencias sobrepuestas del grupo de

trabajo y por la funcién eslabonada de supervisores y tras necesidades, que
deben ser comprendidas y facilitadas. Lo que sucede en la vasta organizacion
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afecta al grupo pequefio, y viceversa; asi mismo, lo que sucede a un
subsistema (social, técnico, administrativo), afectara y sera afectado por otras
de las partes del sistema.

La cultura en la mayoria de las organizaciones tiende a suprimir los
sentimientos entre las personas y entre los que las mandan. La supresion de
sentimientos afecta adversamente la solucion de los problemas, el desarrollo
personal y la satisfaccion en el trabajo. El nivel de confianza interpersonal,
ayuda y cooperacion, es mucho mas bajo en la mayoria de las organizaciones
de lo que es deseable. Las estrategias “ganar-perder”, aunque realistas y
apropiadas en algunas situaciones, no son Optimas a la larga para la solucién
de problemas organizacionales, Ferrer (41).

3.6 Teorias del cambio.

Son tres los componentes basicos de todo programa de DO: diagnostico, accion y
administracion del programa. El componente de diagndstico representa una
recopilacion continua de datos acerca del sistema total o de sus subunidades, y
acerca de los procesos y la cultura del sistema y de otros objetivos de interés. El
componente de la accidon consiste en todas las actividades y las intervenciones
disefiadas para mejorar el funcionamiento de la organizacion ElI componente del
programa gerencial abarca las actividades disefiadas para asegurar el éxito del
programa, como desarrollar la estrategia general del DO, vigilar los acontecimientos
a lo largo del camino y abordar las complejidades y sorpresas inherentes en todos
los programas.

Todos los enfoques del desarrollo organizacional se basan en alguna teoria
referente al cambio planeado. En ellas se describen las etapas a través de las
cuales se puede realizarse en la empresa y el proceso temporal con que se aplican
los métodos para que los empleados manejen el cambio. Estos modelos conocidos
como “teorias el cambio”, describen las actividades necesarias para iniciar el cambio
organizacional y llevarlo a cabo, Guizar (42).

Modelo del cambio de Lewin

Kurt Lewin introdujo dos ideas acerca del cambio. La primera idea firma que lo que
esta ocurriendo en cualquier punto en el tiempo es una resultante de un campo de
fuerzas opuestas, la segunda es una idea del proceso del cambio mismo; Lewin
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sugirié que el cambio es un proceso de tres etapas: descongelar la antigua conducta
0 situacion, moverla a un nuevo nivel de conducta y volver a congelar la conducta en
el nuevo nivel. Véase la imagen 13.

Recongelamiento

Descnngelamienm

Cambio en si
Cambio

Imagenl3. Modelo del cambio de Lewin.
Fuente: Cummings, Desarrollo Organizacional y Cambio.

Lewin define el cambio como una modificacién de las fuerzas que mantienen el
comportamiento de un sistema estable. Por ello siempre, dicho comportamiento es
producto de dos tipos de fuerza: las que ayudan a que se efectie el cambio (fuerzas
impulsoras) y las que resiste a que el cambio se produzca (fuerzas restrictivas), que
desean mantener el status quo. Cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los
niveles actuales de comportamiento se mantienan y se logra el equilibrio “cuasi-
estacionario’. Para modificar ese estado cuasi-estacionario se pueden incrementar
las fuerzas que propician el cambio o disminuir las fuerzas que lo impiden o
combinar ambas tacticas.

Modelo de investigacion — accion.

La investigacion de la accion se refiere a un proceso de cambio basado en el acopio
sistemético de datos y la seleccion de una accién de cambio fundada en lo que
indica el andlisis de los datos. Su importancia radica en que proporciona una
metodologia cientifica para manejar un cambio planeado, comprende los ocho pasos
siguientes:

1. Identificacién del problema: es cuando un alto ejecutivo, o un miembro de la
empresa con suficiente poder, percibe que algo no funciona bien en a
empresa, que algun proceso presenta anomalias.
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2. Consulta a un experto en ciencias de la conducta: es la evaluacion meticulosa
entre el cliente y el experto, quien trae consigo un marco de referencia y su
propia teoria normativa de DO, que deberd adaptar a cada situacion
especifica en la organizacion.

3. Obtencion de datos y diagnéstico preliminar: este paso es realizado en gran
parte por el experto con ayuda de algunos integrantes de la empresa. La
informacién es recabada a través de diferentes técnicas como son:
entrevistas, observacion de procesos, cuestionarios, y datos sobre el
desempefio organizacional, posteriormente la informacion es analizada, para
averiguar las causas del o los problemas. El experto primero observa, realiza
una encuesta semiestructurada para concluir con un cuestionario que mide la
exactitud del problema detectado en etapas posteriores.

4. Retroalimentacion al cliente o al grupo importante: en este nivel del modelo, el
experto suministra informacién al cliente con respecto a los puntos débiles y
fuertes que ha analizado de la empresa, manteniendo una conducta ética y
de privacidad, con respecto a sus fuentes de informacion. Ademas debera
evaluar que tanto le comunica a su cliente, pues quiza este adopte una
conducta defensiva, o de enfado debido a que no estaba preparado para
escuchar tales comentarios, es por ello que debe estar perceptivo a la
reaccion del cliente e idear la mejor forma de comunicarle sus evaluaciones

5. Diagnostico conjunto del problema: este punto tiene una estrecha relacion con
la obtencién de datos, y con la retroalimentacién, ya que el experto recaba los
datos para su posterior validacion y de esta manera construir un diagnostico
gue debera ser discutido con los miembros de la empresa, para saber si estan
dispuestos o no a trabajar en el problema en cuestién.

6. Planeacion conjunta de la accién: en esta fase se inicia el proceso de
transicibn o cambio, como Lewin lo describié en su respectivo modelo. La
empresa esta lista para alcanzar otro equilibrio casi-estacionario, a traves de
la modificacion de las fuerzas tendientes a mantener el statu quo.

7. Accion: etapa que se da la transicion de un estado a otro, requiere de un
periodo de cambio mas lento, debido a que las medidas implementadas en la
organizacion requieren cierto tiempo de adaptacion en la misma.

8. Obtencion de datos después de la accion: al ser un modelo ciclico, los datos
se recaban una vez mas, después de efectuada la accién para medir y
determinar sus efectos y de este modo ser comunicados al cliente, y de ser

necesario volver a realizar un diagnaostico y otra intervencion mas, Cummings
(43).
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Modelo del cambio planeado de Faria Mello

Faria Mello presenta un modelo ciclico de cambio planeado el cual se divide, en
fases o etapas de consultoria. La fase de entrada puede considerarse como algo
gue comienza a acontecer por lo menos en parte, antes del establecimiento del
contrato. Es una especie de sub-fase del contacto. Igualmente, la consideran como
la fase entre el primer contacto y el contrato inicial. El autor afirma que contacto,
contrato y entrada se funden en una gran fase inicial de multi-contactos,
precontratos y subcontratos, con diferentes grados de profundidad o como extension
de la entrada, Faria Mello (44).

Imagen 14. Modelo de cambio planeado de Faria Mello.
Fuente: De Faria Mello, Desarrollo organizacional, enfoque integral.
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Se puede decir que un “contacto” se trata de una exploracion entre consulta y
cliente, lo cual permite iniciar un conocimiento mutuo y de reconocimiento preliminar
de la situacion por parte del consultor. En definitiva, es importante reconocer que
todo proceso de cambio implica, para aquel que lo experimenta abandonar habitos,
actitudes, rutinas o costumbres que quizas por afios han significado su patrén de
comportamiento y que en infinidad de ocasiones estan ligados a paradigmas o
estereotipos que rigen su conducta, desde la fase inicial como se observa en la
figura antes sefialada, recoleccion de datos, diagnéstico, la planeacién de
intervenciones, la evaluacion debe considerar la participacion activa de todos los
actores involucrados en el proceso de cambio.

El modelo positivo

A diferencia del modelo de cambio planeado de Lewin y del modelo de investigacion-
accion que se basan principalmente en encontrar los problemas que le atafien a las
empresas para su posterior solucion, el modelo positivo se concentra en lo que se
estd haciendo bien, y pretende explicarles a los empleados, como aprovechar los
niveles 6ptimos de desarrollo que la empresa experimenta cuando atraviesa por
épocas de éxito, para que de esta manera puedan obtener resultados aun mejores.

Esta basado en la “escuela organizacional positiva” la cual le da prioridad a las
dindmicas positivas en las organizaciones que producen resultados extraordinarios.
Comprende cinco fases:

1. Iniciar la Investigacién: en este primer paso se elige el tema de cambio,
basado en casos positivos, dandole especial importancia a la participacion de
los integrantes de la organizacion.

2. Investigacién de las practicas Optimas: comprende recabar informacion de
sucesos buenos que haya experimentado la empresa, para que sirva de base
a los empleados que se encargaran de disefiar el protocolo de entrevista,
con el fin de formar un compendio de nuevas ideas, basadas en proyectos
gue fueron desarrollados e implementados con éxito en el pasado.

3. Descubrimiento de los temas: en esta etapa son los empleados quienes
examinan las historias de éxito de la empresa, con el fin de identificar los
temas que representan las dimensiones comunes de las vivencias,
describiendo todos los mecanismos que contribuyeron a generar y respaldar
los temas, con la finalidad de facilitar la transicién de “lo que es” a “lo que
puede ser”.
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4. Imaginar un futuro preferido: realizado con base a la critica por parte de los
empleados del statu quo, describiendo un futuro atractivo, basados en el éxito
pasado de la empresa, visualizan de manera conjunta un futuro con varias
posibilidades.

5. Disefio y entrega: es la culminacion de los cuatro puntos anteriores, esta fase
disefia el plan a seguir y describe cada actividad tendiente a lograr el futuro
deseado, posteriormente pasa a la etapa de accién y evaluacion, tal y como
los dos modelos anteriores, Cummings (45).

El DO, a pesar de haber surgido en la década de los afios sesentas, en la actualidad
representa ser una herramienta estratégica, para realizar un cambio planeado que
aporte un mejor ambiente de trabajo que abata problemas relacionados con el
agotamiento personal, despersonalizacidén y baja realizacion personal; reflejadas en
desarrollo de actitudes negativas, de cinismo hacia los demas, o baja autoestima
hacia la labor desempefiada entre otros, lo que conlleva una resistencia al cambio,
baja productividad y una cultura organizacional contaminada.

Por ende, en el siguiente capitulo, son aplicados los principios teéricos del DO en
una organizacién que presenta algunos de los problemas y conflictos enunciados.
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Caso Practico
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Los programas de DO son esfuerzos planeados y continuos a corto, mediano y largo
plazo. La Alta Direccidn se enfrenta a una situacion de conflicto y trata de cambiarla.
Los directivos establecen contacto con un experto del DO, y juntos exploran si dicho
desarrollo organizacional es pertinente para la tarea que tienen encomendada. Una
caracteristica importante del DO es difundir la participacion y el interés: incluir en el
acto a tantas personas como sea posible. Después se desarrolla un plan o una
estrategia general, que incluye una serie de actividades, cada una de ellas con la
intencion de lograr un resultado que haga que la organizacion avance hacia las
metas deseadas.

Una diferencia fundamental entre el desarrollo organizacional y otros programas de
mejoramiento de la organizacion es el papel del consultor en DO y su relacion con
los clientes. Los consultores en DO establecen una relacion de colaboracion de
relativa igualdad con los miembros de la organizacién, a medida que juntos
identifican los problemas y las oportunidades y emprenden una accion. El papel de
los consultores en DO es por lo comun estructurar las actividades para ayudar a la
organizacion a resolver sus propios problemas y aprender a hacerlo mejor. Los
consultores en DO son coaprendices, asi como colaboradores, a medida que
ayudan a los miembros de la organizacién a encontrar formas efectivas de trabajar
problemas.

Los consultores en DO no proporcionan soluciones a los problemas; sirven como
facilitadores y asistentes. La meta de dejar a los miembros de la organizacién mejor
preparados, para resolver sus propios problemas es un aspecto caracteristico del
desarrollo organizacional. En la literatura se llama "auto renovacion”, "aprender la
forma de aprender” o "aprendizaje organizacional”, pero se refiere a ensefiar a los
clientes las habilidades y el conocimiento claves, requeridos para su auto
superacion. Este método de consultoria fomenta la competencia, el crecimiento, el
aprendizaje y la delegacion de la autoridad a todo lo largo del sistema del cliente.

4.1 Identificacion del problema.

En el desarrollo del presente trabajo se ha hecho énfasis que contar con un clima
organizacional adecuado fomenta un mejor desempefio de las capacidades
humanas y de grupo para el logro de los objetivos de la organizacién. Cuando existe
una buena comunicacion y los integrantes de una empresa entienden y estan
comprometidos con los objetivos de la entidad, las actividades son desempefiadas
con mayor eficacia, se ahorran recursos Yy la satisfaccién de los clientes aumenta al
proporcionarle productos y servicios de mejor calidad.
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La relacion entre la administracion y los trabajadores sindicalizados (personal
técnico e ingenieros) en la empresa se ha venido deteriorando en afos recientes,
por lo cual en este trabajo de investigacion se plantea implementar un modelo de
DO que permita realizar un cambio planeado en el departamento de
Telecomunicaciones, como un proceso ciclico en el que la investigacion inicial de la
empresa suministre informacion para guiar acciones subsecuentes y de esta manera
mejorar las actitudes de los protagonistas para generar un mejor ambiente laboral.

Determinada la problemética anteriormente expuesta, dos alumnos egresados de la
Maestria en Administracion de las Organizaciones de la Universidad Nacional
Autonoma de Meéxico, propusimos a la administracion, la realizacion de un
diagndstico situacional en este departamento a fin de obtener la informacion
necesaria que muestre las areas criticas para implantar las acciones que mejoren la
situacion actual.

4.2 Diagnadstico situacional.

El diagndstico administrativo es “el proceso de acercamiento gradual al conocimiento
analitico, de un hecho o problema de gestion que permite destacar los elementos
mas significativos de una alteracion en el desarrollo de las actividades de una
institucion, a través de la sistematizacion de la informacidn cuantitativa presente y
asi como de sus tendencias, Martinez (1).

El criterio metodologico para realizar el diagnostico esta basado en tres fases:

1. Inicia con la planeacion y captacion de la informacion.
2. Andlisis de la informacion basica para el estudio.

3. Presentacion del diagnéstico de la organizacion.

Particularmente, para el desarrollo del diagndstico situacional de la organizacion
sujeto de estudio, aplicamos el modelo European Foundation Quality Management of
Excellence, (EFQM), el cual es una herramienta para la gestién de la calidad que
posibilita orientar la organizacion hacia el cliente, siendo uno de sus frutos la
sensibilizacion del equipo directivo y del factor humano staff en aras de la mejora de
sus productos y/o servicios.
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Se trata de un modelo de aplicacién continua en el que cada uno de sus nueve
elementos (criterios) se desglosan en un cierto nimero de subcriterios, pudiendo
utilizarse de forma independiente o conjunta. Los criterios que a continuacion se
enumeran, se evallan y ponderan para determinar el progreso de la organizacion
hacia la excelencia.

Liderazgo.

Politica y Estrategia.
Personas.

Alianzas y Recursos.
Procesos.

Resultados en los clientes.
Resultados en las Personas.

Resultados en la Sociedad.

© © N o g bk w0 DdPRE

Resultados Clave.

4.3 Muestra.

La muestra consideroé la aplicacion de 5 cuestionarios a personas claves en la toma
de decisiones de la organizacién, gerencial y de jefaturas de departamento, de un
total de 10 colaboradores abarcando las siguientes areas:

e Gerente de Operacion y Mantenimiento (1 persona).
e Jefatura de Ingenieria de Proyectos (1 persona).

e Jefatura de area (3 personas).

La recoleccién de los datos fue realizada por dos personas, quienes entrevistaron a
cada uno de los directivos, en un ambiente confortable en la sala de juntas de la
empresa, de manera individual y sin identificar los cuestionarios para mantener la
opinidn expresada en forma andnima; asi se generd la confianza para que las
respuestas fueran lo mas objetivas de acuerdo a la percepcion de cada uno de los
encuestados.
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4.4 Registro y presentacion de los resultados del diagnadstico.

Los datos obtenidos fueron capturados en una hoja de calculo del programa
Microsoft Excel y posteriormente se realizaron las operaciones y graficas
correspondientes para un mejor analisis y presentacién de los resultados. Véase el
anexo 1.

4.5 Diagnadstico preliminar a nivel gerencial: resultados del
modelo EFQM.

La tabla 4 y la imagen 5, muestran una sintesis de los resultados obtenidos de la
aplicacion del modelo EFQM, en donde a primera vista se destaca que el criterio de
Liderazgo obtuvo el porcentaje de calificacion mas bajo.

No. CRITERIO %
1 | LIDERAZGO 47.13
2 | POLITICAY ESTRATEGIA 60.20
3 | PERSONAS 54.10
4 | ALIANZAS Y RECURSOS 77.30
5 | PROCESOS 68.75
6 | RESULTADOS EN LOS CLIENTES 69.00
7 | RESULTADOS EN LAS PERSONAS | 58.57
8 | RESULTADOS EN LA SOCIEDAD 73.00
9 | RESULTADOS CLAVE 72.57

Tabla 4. Resultados del método EFQM aplicado al departamento de
Telecomunicaciones de la empresa SE.
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Imagen 15. Representacion grafica de los resultados del método EFQM aplicado al
departamento de Telecomunicaciones de la empresa SE.

Liderazgo

El liderazgo es el esfuerzo que se efectia para influir en el comportamiento de los
otros para cambiarlo con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales,
individuales o personales. Ciertamente, el individuo que dirige una huelga no
autorizada es un verdadero lider, pero trabaja en sentido contrario a los fijados por la
organizacion. Es evidente, por tanto, que existe una supervision como una distincion
entre un administrador (lider formal) y un lider (Qque puede ser un lider formal o
informal), Davis (2).

Los lideres definen la mision y visidn de la organizacion, estableciendo la posicidon
gue su organizacién ocupa Y fijando la meta la que dirigirse. También vemos como
los lideres se implican personalmente en el desarrollo, implantacion y mejora
continua del sistema de gestion de la organizacién y cobmo se comprometen con los
clientes, aliados de negocios y representantes de la sociedad, Por ultimo vemos el
papel de los lideres en la motivacidén, apoyo y reconocimiento de las personas de la
organizacion.
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El criterio 1 <<Liderazgo>>, est4 intimamente ligado a los criterios 2 <<Politica>> y
Estrategia-, 3 <<Personas>>. La imagen 15 muestra la representacion grafica del
criterio 1 con la relaciones entre subcriterios y con el resto de los criterios del
Modelo.

Imagen 15. Representacion gréfica del criterio 1 del Modelo EFQM.
Fuente: Martinez, Innovacion y mejora continua segun el modelo EFQM de
excelencia.

Tomando como base las preguntas evaluadas en el criterio de Liderazgo del modelo
EFQM, se obtuvo un promedio del 47.13%, lo que representa la calificacion mas
baja obtenida en los nueve criterios, siendo esto un indicador de que la organizacion
tiene serios problemas para encausar el potencial del personal y es necesario crear
un plan estratégico que refuerce las cualidades vulnerables de los lideres del
departamento de Telecomunicaciones.

En general el personal, salvo contadas excepciones, tiene la percepcion que en el
departamento se valora poco la cooperacion y el entusiasmo, ademas que
actualmente no existen mecanismos para el reconocimiento publico del esfuerzo
excepcional de los trabajadores.
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Referente a la pregunta ¢La direccion, mejora su propio liderazgo tomando en
cuenta a todos los miembros de la organizacion? Se realiz6 el comentario de que si
bien no es un proceso cotidiano, la administracion, cuando existe alguna vacante
primeramente considera a los integrantes del mismo departamento para ocupar el
cargo con base en su experiencia y desempeiio.

Ademéas el personal piensa que solo algunos lideres ocasionalmente se
comprometen con el equipo de trabajo, ya que se han presentado situaciones en las
gque no cuentan con el equipo y herramientas adecuadas para desempefar sus
actividades. Debido a que la empresa SE es una empresa grande, los procesos para
la adquisicion de equipo y herramienta es tardado ocasionando insatisfaccion de los
clientes; siendo en numerosas ocasiones los trabajadores quienes deben dar
explicaciones de los errores administrativos.

Para poder llevar su labor de manera eficaz, el administrador debe tener plena
conciencia de las actividades humanas, de las cuales el es parte. No sélo debe tener
tal conciencia sino que, al mismo tiempo, debe comprender en qué medida influye
sobre otras personas y éstas sobre él. La sensibilidad respecto a las relaciones es
esencial si un directivo espera influir sobre los hechos humanos que lo rodean, y es
evidente que la direccion debe dejar sentir su influencia para cumplir su misiéon si
desea que se materialice la labor a través de otros, Lechuga (3).

El sistema de direccion esta estrechamente relacionado con la estructura de la
empresa. La estructura proporciona el disefio para la forma en que habra de
funcionar la organizacion. La estructura legitimiza ciertas normas de comportamiento
y la direccidon define un medio que conduzca a esos comportamientos. La direccion
es el proceso que permite despertar en otros miembros de la organizacion una
accion debidamente orientada hacia unos objetivos dados. La direccion constituye
una funcion estrechamente interrelacionada con el personal, es un sistema
particularmente con las reacciones en la conducta y las relaciones interpersonales.

En la imagen 16 se representa el sistema de direccion, la cual es una fuerza que a
través de la toma de decisiones basada en conocimientos y entendimiento, relaciona
entre si e integra, por medio de los procesos de unidn apropiados, a todos los
elementos del sistema organizado para lograr los objetivos previamente
establecidos, Rodriguez (4).
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Entrada Salida
Recursos humanos \
Recursos materiales Proceso de Comportamiento
Recursos financieros direccion apropiado del /
Recursos técnicos personal . /
Otros /

b |

Retroalimentacion

Imagen 16 .El sistema de direccion.
Fuente: Rodriguez, Introduccion a la administracion con enfoque de sistemas.

El proceso que sigue el sistema de direccion, implica la ejecucion de ciertas
actividades administrativas necesarias por medio de las cuales se lleva a cabo la
accion de dirigir. La imagen 17 muestra las actividades principales del proceso de
direccién, Rodriguez (5).

—

MANDO/AUTORIDAD MOTIVACION

SUPERVISION COMUNICACION
—

Imagen 17. Actividades del proceso de direccion.
Fuente: Rodriguez, Direccion Moderna de Organizaciones.

Politica y Estrategia

El segundo criterio del Modelo EFQM de Excelencia evalia cémo y en base a qué la
organizacion establece su politica y estrategia. Una vez definida dicha politica y
estrategia, se tratara la manera en que la implanta, la revisa y modifica, de manera
gue sea la adecuada a la situacion de la organizacién en cada momento. Estas
etapas quedan recogidas en cinco subcriterios:
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1. Las necesidades y expectativas actuales y futura de los grupos de interés.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacién para:

e Efectuar la recopilacion y andlisis de la informacion para ayudar a definir el
mercado y el segmento del mercado en el que opera la organizacién, tanto

en la actualidad como en el futuro.

e Comprender y anticipar las necesidades y expectativas de los clientes,

empleados, accionistas y de la sociedad en general, segun convenga.
e Comprender y anticipar los avances que se producen en el mercado,

incluidas las actividades de la competencia.

2. La informacién procedente de las actividades relacionadas con la medicion del
rendimiento, investigacion, aprendizaje y creatividad.

Seran importantes los indicadores financieros mas relevantes como la evolucién
de la facturacion, beneficios, margenes, flujos de caja, costos, activo circulante,
retorno de la inversion, etc. Igualmente son importantes los indicadores de
eficiencia de los procesos y aquellos que miden indirectamente cual pueda ser la
satisfaccion del cliente. La organizacion también debera recoger y comprender el
resultado de las actividades de aprendizaje, por ejemplo el niumero de empleados
gue participan en actividades de mejora o de los programas de formacion.

Ademas del rendimiento de la propia organizacion, es importante también el
rendimiento de la competencia, para asi poder establecer comparaciones acerca
de la efectividad de la gestién de la organizacion. Para la definicion de la politica
y estrategia, no hay que olvidar el entorno social al que pertenece, Asi debera
recopilarse informacion sobre regulaciones gubernamentales, evolucién
previsible de los parametros generales de la economia (tipos de interés,
impuestos, aranceles, etc.) y de las tecnologias emergentes que tienen relacion
con la actividad desarrollada.

3. Desarrollo, revision y actualizacion de la politica.

A la hora de definir la politica y estrategia no se debe olvidar las necesidades y
expectativas de los grupos de interés, asi como tomar en cuenta la situacion
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interna de la organizacion y la evolucion previsible del entorno exterior, tanto
general (aspectos politicos, econémicos, legales, tecnoldgicos y socioculturales),
como especifico (clientes, proveedores y competidores). De este modo se podran
desarrollar escenarios alternativos de actuacién y se podran proveer riesgos,
permitiendo establecer planes de contingencia para su manejo. En la imagen 18
se muestra un ejemplo del proceso de planificacion estratégica.

Imagen 18. Ejemplo de planeacién estratégica.
Fuente: Membrado, Innovacién y mejora continua segun el modelo EFQM de
excelencia.

4. Despliegue de la politica y estrategia mediante un esquema de proceso clave.

No existe una receta que permita definir cuales son los procesos clave, cada
organizacion debera definirlos y dotarlos de los recursos necesarios para el
despliegue efectivo de la politica y estrategia, asi en este criterio se puede incluir
gué hace la organizacion para:

e Identificar y definir el esquema de procesos clave necesarios para llevar a
efecto la politica y estrategia de la organizacion.

e Establecer los propietarios de los procesos clave.

e Definir los procesos clave, incluyendo la identificacion de los distintos
grupos de interés implicados.

e Revisar la efectividad del esquema de procesos clave a la hora de llevar a

efecto la politica y estrategia.
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5. Comunicacion e implantacion de la politica y estrategia.

Para asegurar que los planes operativos conduzcan al cumplimiento de las
estrategias, cada organizacidbn empleara un proceso que le asegure transmitir
eficazmente la planeacion. Una herramienta muy practica es conocida como
“despliegue de objetivos” con la cual el equipo directivo es encargado de
transmitir los objetivos generales a través de objetivos mas especificos a sus
colaboradores y con esto asegurar que con el cumplimiento de los objetivos
particulares se contribuya al logro de los objetivos globales marcados en la
estrategia. Existe otra herramienta llamada “cuadro de mando” en donde se
establecen los indicadores y los objetivos referentes a todas las areas de interés
del negocio.

El método que elija la direccion debe, una vez que ha asegurado que los
miembros de la organizacion han recibido los objetivos referentes a su
participacion en la organizacion, hacer una evaluacion del grado de aceptacion y
comprension de los mismos y de esta forma constatar la eficacia de los
mecanismos de comunicacion y si hay que realizar cambios a la politica y
estrategia. Para ello debera realizar encuestas periodicas las cuales serdn una
ayuda para que los directivos mejoren los mecanismos de implantacion, al mismo
tiempo que incorporan opiniones expresadas por los empleados.

Como ya se menciono, este criterio analiza como se desarrolla la misién y la vision
en una organizacion orientada hacia las distintas personas que interactian en ella.
El resultado obtenido en este aspecto fue del 60.20%, lo cual no sorprende, ya que
por ser una empresa con una trayectoria reconocida y con ya mas de 100 afios de
operaciones, ha desarrollado mecanismos que le permiten clarificar e implantar afo
con afio su politica y estrategia.

Personas

EL tercer criterio estudia como la organizacion gestiona su capital humano de forma
individual y grupal para contribuir con el buen funcionamiento de todas las areas que
conforman la empresa, ademas de la planificacion para apoyar a su politica y
estrategia. El resultado obtenido fue de 54.10%, lo cual muestra una deficiencia
considerable en la relacion existente entre los mandos intermedios y altos vy el
personal. Esto representa una importante area de oportunidad para la atencién y
reconocimiento de las personas, el desarrollando sus capacidades y conocimientos.
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La iméagenl9 muestra en proceso

de gestion de satisfaccion de empleados -

Chiavenato (6)- y en la imagen 20 se describe cdmo este criterio se relaciona con los

demas criterios del EFQM.

Admision de personal:
-Reclutamiento y seleccion

Monitoreo de personas:

- Bases de datos

- Sistemas de informacion
gerencial

Mantenimiento de personas:

- Disciplina

- Higiene, seguridad y calidad
de vida

Aplicacion de personas:
- Disefio de cargos
- Evaluacion del desemperio

Compensacion del personal:
- Remuneracion
- Benefcios y servicios

Desarrollo de personas:
- Entrenamiento

- programas de cambio

- Comunicacion

Imagen 19. Proceso de Gestion de Satisfaccion del Empleado.

Fuente: Adaptado de Chi

3.- Personas H

N

Conocimiento y capcidad

- Conocimiento y competencias
— - Planes de formacion

- Oportunidades de aprendizaje
- Establecimiento de objetivos

+

- Participacion
- Empowerment

+

+

Recopensas, reconocimiento
las personas

- Reconocimiento

- Beneficios sociales
- Instalaciones y servicios

Imagen 20.

- Evaluacion del rendimiento / ayuda

Implicacion y asuncion de responsabilidades

Dialogo entre personas y organizaciones
——> - Necesidades de comunicacion
- Politicas y estratégias de comunicacion

- Remineracion / asuntos laborales

- Concienciacion / implicacion en seg. / hig.

avenato, Gestion del talento humano.

Planificacion, gestion y mejora de los RRHH
- Politica y estrategia de RRHH
- Planes de RRHH coherentes con la P&E

1.- Liderazgo ——— 2 .- P&E ——=> - Seleccion del personal

- Imparcialidad y justicia
- Utilizacion de encuestas
\ 7 .- Resultados en
/ las personas

Medidas de la percepcion
- Motivacion
- Satisfaccion

+
Indicadores de rendimiento
- Logros

- Motivacion e implicacion

- Satisfaccion
- Servicios proporcionados

REDER Q

Criterio 3. Personas.

y atencion a

Fuente: Membrado, Innovacion y mejora continua segun el modelo EFQM de

excelencia.
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Alianzas y recursos

Evalia como la empresa administra sus recursos internos, tecnolégicos, materiales,
financieros, intelectuales, incluidas las alianzas estratégicas con proveedores,
distribuidores, clientes. La aplicaciéon del EFQM arrojé un 77.30% que significa la
necesidad de implementar acciones para aumentar el grado de aprovechamiento y
contribuir al mejoramiento de la eficiencia de sus procesos. La imagen 21 muestra la
representacion grafica del criterio 4.

Recursos Tecnolégicos
- Tecnologias alternativas y
emergentes
Recursos econdmicos y financieros| | - cartera tecnoldgica Edificios, equipos y materiales
- Gestién en apoyo a la P&E - Innovar - Mantenimiento y uso de los activos
- Desarrollo de estratégias y procesos - Explorar tecnologia existente - Seguridad de los activos
econdmicos y financieros - Aprovechar tecnologia para Impactos de los activos en la

- Evaluar inversiones mejorar organizacion: Seguridad e Higiene
- Garantizar una estructura de - Sustituir viejas tecnologias - Optimizacion de inventarios
recursos eficacaz y eficiente - Disminuir y reciclar residuos
- Gestionar los riesgos - Conservar rec. no renovables

4. Alianzas

Y
Recursos

P&E (2)

Alianzas externas U U Informacion y conocimiento
- "Partners" clave y oportunidades de - Gestion 1&C en apoyo P&E
alianzas estratégicas - Personas (3/7) - Acceso adecuado a 18C
- Compatibilidad de cultura - Procesos (5) ] - validez, integridad y segquridad de
- Apoyo del desarrollo mutuo - Resultados en la sociedad (8) | | |3 informacion
- Filosofia innovadora - Percepcion - Propiedad intelectual
- Suscitar sinergias - Indiadores intemos - Conocimiento
- Afiadir valor - Resultados clave (9) - Innovacién y creatividad
- Resultados de rendimiento
- Indicadores de rendimiento

Imagen 21. Representacion grafica del Criterio 4 del Modelo EFQM.
Fuente: Membrado, Innovacién y mejora continua segun el modelo EFQM de
excelencia.

Procesos

El quinto Criterio del modelo EFQM se refiere a la forma en que una organizacion
identifica y gestiona sus procesos, entendiendo como proceso a un conjunto de
actividades relacionadas entre si, en donde intervienen uno o mas departamentos
para transformar materiales o informacion en un producto con un valor
incrementado. El resultado para este criterio es de 68.75% destacando el siguiente
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cuestionamiento: ¢Se ha desarrollado y se encuentra operativo un sistema de
gestion de procesos preferentemente basado en normas del tipo ISO 9000, gestion
medio ambiente, etc.?

A pesar que la organizacion ha realizado esfuerzos para implementar acciones para
mejorar sus métodos y procedimientos para la gestion de sus procesos, estos no
siguen la metodologia 1ISO9000.

Para el mejoramiento de la organizacibn se debe comenzar por identificar los
procesos que la conforman, asignar un responsable para cada proceso, quienes
estaran encargado de su disefio, del establecimiento de indicadores que muestren
la eficiencia y eficacia de las actividades que ahi se desempefian, identificando las
areas criticas que requieren de una implementacién de mejoras. Posteriormente
debera gestionar los recursos necesarios para la aplicacion de las acciones, y

finalmente se debe establecer un sistema de mejora continua que permita a la
organizacion mantener o elevar su posicion en el mercado.

Clientes

Analiza la manera en que la organizacién gestiona las relaciones con sus clientes,
asi como: el disefio, desarrollo, produccion y venta de sus productos y servicios con
el fin de satisfacer plenamente sus necesidades y expectativas. En este apartado se
obtuvo el 69% lo que refleja que la companiia tiene plena conciencia que el servicio
gue proporciona es de vital importancia para sus clientes, es por eso que en los
ultimos afios se han hecho grandes esfuerzos para llevar el servicio a los lugares
mas apartados de su area de influencia, ya que actualmente la poblacion que cuenta
con el servicio supera el 99.5%, Empresa SE (7).

También un punto central de la Politica y Estrategia de la empresa SE es la
reduccion del Tiempo de Interrupcién por Usuario (TIU), el cual a pesar de los cortes
de energia debido a la sobre carga de las lineas de transmisién por robo de
electricidad, fenomenos meteorolégicos, accidentes viales y fallas del propio
sistema, se tiene contemplada una reduccion paulatina de 106 minutos en el 2008 a
90 minutos por usuario para el 2012. Asi mismo se han establecido metas
importantes relacionadas al tiempo de atencién de fallas y de atencién a los clientes
en la contratacion del servicio y de quejas, SENER (8).
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Resultados en el desarrollo de las personas

El valor obtenido fue de 58.57%, este criterio comprende lo que la organizacion esta
consiguiendo en relacién con el desarrollo de las personas, incluido su nivel de
satisfaccion y motivacion obtenidas a través de encuestas 0 entrevistas. Estos
mecanismos son una importante herramienta de la direccién para ademas, obtener
informacién de la efectividad de su liderazgo, el grado de conocimiento y
comprension de la politica y estrategia, la eficacia de la comunicacion interna y otros
aspectos relacionados a la gestion de la organizacion que afectan directamente a los
empleados.

Es importante destacar que no obstante los empleados y trabajadores de la empresa
SE cuentan con uno de los contratos colectivos de trabajo con mayores beneficios
en comparacion con el promedio de los trabajadores de la republica mexicana, el
nivel reflejado en la aplicacién del cuestionario EFQM revela que el personal no esta
lo suficiente motivado y comprometido con la organizacién, por lo que se deben
encontrar las causas que van mas alla del aspecto econdmico y asi encauzar las
habilidades y conocimientos de cada miembro para su maximo aprovechamiento.

Resultados en la sociedad

Se refiere a lo que la organizacién esta consiguiendo en cuanto a satisfacer las
necesidades y expectativas de la sociedad en general, arrojando un resultado del
73%, lo que revela que la organizacion debe realizar acciones encaminadas a
comunicar el trabajo, la atencién y seguimiento a las demandas que los usuarios han
manifestado como inconformidad, ya que la gran mayoria son atendidas, sin
embargo se presta poca importancia a la difusion para que la sociedad esté
debidamente informada ya que en determinado momento esta es una valiosa
referencia de la orientacion que debe tener la compaiiia.

La percepcion que tiene los diferentes grupos sociales, que en el caso de la
empresa SE, ademas son clientes y usuarios, no debe ser un objetivo en si mismo;
esta debe ser una consecuencia logica del establecimiento de una politica y
estrategia, la cual considere el impacto de sus operaciones en cada uno de estos
grupos integrantes de la sociedad. Para ello la organizacién debera establecer
indicadores que reflejen la responsabilidad social, ademas de estrategias de
comunicacion y difusiéon de los beneficios producto de su principal actividad, del
tratamiento de los subproductos y de la preocupaciéon por atender problemas que la
sociedad considera importantes.
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Resultados clave

Este criterio engloba lo que esta consiguiendo la organizacién en relaciébn con su
desempefio proyectado, y en la satisfaccion de las necesidades y expectativas de
aquellos que tienen un interés financiero o de otra indole en la misma, asi se obtuvo
un valor promedio de 72.57%, siendo el segundo mejor calificado ya que por ser una
empresa paraestatal, estd sujeta a las politicas y restricciones gubernamentales
principalmente presupuestarias. Los resultados pueden hacer referencia a los
siguientes aspectos:

e Resultados econdémicos y financieros, incluyendo:

= Precio de la accion.
= Dividendos.

= Margenes brutos.

= Beneficios netos.

= Ventas.

=  Cumplimiento de los presupuestos.

e Resultados no econdémicos, incluyendo:

= Cuota de mercado.
= Tiempo de lanzamiento de nuevos productos.
= Volumenes.

* indices de éxito.

4.6 Andlisis FODA (nivel gerencial).

Una de las aplicaciones del analisis FODA es la de determinar los factores que
pueden favorecer (Fortalezas y Oportunidades) u obstaculizar (Debilidades y
amenazas) el logro de los objetivos establecidos con anterioridad por la empresa. De
los cuales dos de ellos son internos (Fortalezas y Debilidades), mientras que los
otros dos son elementos externos a la empresa (Oportunidades y Amenazas),
Koenes (9).
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En consecuencia este analisis permite:

Determinar las verdaderas posibilidades que tiene la empresa para alcanzar
los objetivos que se habia establecido inicialmente.

Concientizar a la alta direccion sobre la dimension de los obstaculos que
debera afrontar.

Permitir explorar mas eficazmente los factores positivos y neutralizar o

eliminar el efecto de los factores negativos.

Debilidades

No existe una buena relaciéon entre los tres grupos: administracion, ingenieros
sindicalizados y personal operativo.

Tiene sistema burocratico complejo por ser una empresa de gran tamafo.
Existe un choque de intereses entre el personal sindicalizado y la
administracion.

No existe un compromiso con la misién y vision de la empresa.

El personal que integra la administracion no cuenta con la formacion para el
manejo de personal.

No existen planes para el desarrollo del personal.

La falta de planeacion ocasiona desperdicio de recursos econdémicos y
materiales y humanos.

Finanzas poco saludables.

Depende de la politica de ingresos y egresos de la federacién

Amenazas

Falta de competitividad comparada con otras empresas del mismo sector.
Destitucion de funcionarios por parte del Gobierno Federal por no contar con
las habilidades directivas necesarias para el manejo de personal.

Huelgas que pueden derivar en el rompimiento del contrato colectivo de
trabajo.

Privatizacion del sector energético.
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Fortaleza

e Una empresa con mas de cien aflos de operaciones que ha sido parte
fundamental en el desarrollo de la zona centro del pais.

e Laempresa se encuentra en el sector primario, por lo que tiene una demanda
constante del servicio.

e Cuenta con personal que tiene los conocimientos y experiencia comparables
a los de empresas de clase mundial.

e Monopolio en la distribucion y comercializacién de energia eléctrica en la
zona centro del pais.

Oportunidades

e Ser una empresa de clase mundial que genere beneficios sustentables para
sus trabajadores, sus clientes y la poblacion en general.
Abarcar mayor area de influencia.
Ahorro de recursos econOmicos y materiales, que deriven en mayor
competitividad.

e Mejorar la imagen que se ha deteriorado en los ultimos afos.

4.7 Diagrama causa-efecto (diagrama de Ishikawa).

Después de realizar el analisis FODA, se procedi6 a la elaboracién del diagrama
causa-efecto, el cual es una representacion grafica que muestra las relaciones
entre las variables y los posibles factores desencadenantes de la situacion
actual. El diagrama de Ishikawa se basa en un proceso de generacion de ideas,
llamado “lluvia de ideas”, Escalante (10).

La clasificacion de las causas se realiz6 a partir de los criterios del método
EFQM que impactan directamente en el clima organizacional. Véase la imagen
22.
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Imagen 22. Diagrama de causa-efecto (Ishikawa).

Como se puede observar en el diagrama anterior; y en concordancia con los
resultados obtenidos en los cuestionarios del EFQM aplicados a los empleados de
confianza, se observa que el bajo desempefio de los trabajadores sindicalizados,
ingenieros y personal operativo, y la insatisfaccion laboral producto de un clima
organizacional que favorece poco el desempefio de las actividades diarias, se
advierte que el criterio de “liderazgo” es el que tiene mayor relevancia.
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4.8 Construccion del diagrama de Pareto

El analisis de Pareto es una comparacion cuantitativa y ordenada de elementos o
factores segun su contribucion a un determinado efecto. Este principio afirma que en
todo grupo de elementos o factores que contribuyen a un mismo efecto, unos pocos
son responsables de la mayor parte de dicho efecto (véase la tabla 5). El objetivo de
esta comparacion es clasificar dichos elementos en dos categorias: Los “pocos
vitales” (elementos muy importantes en su contribucion) y los “muchos triviales”

(elementos poco importantes en ella), Escalante (11).

Criterio | Calificacion dceq::rlg::: Errores Porcentaje [Porcentaje Total
"liderazgo" EFQM acumulados (%) Acumulado
base 100

. 2 43.00 57.00 57.00 13.48 13.48
< 4 44.00 56.00 113.00 13.24 26.71
= 3 45.00 55.00 168.00 13.00 39.72
o 7 47.00 53.00 221.00 12.53 52.25
% 8 47.00 53.00 274.00 12.53 64.78
1S 6 48.00 52.00 326.00 12.29 77.07
g 5 51.00 49.00 375.00 11.58 88.65
1 52.00 48.00 423.00 11.35 100.00

Total 423.00 423.00 100.00 100.00

Tabla 5. Desarrollo del principio de Pareto del criterio "Liderazgo" en el modelo

EFQM.

Imagen 23. Representacion grafica del analisis de Pareto del criterio "Liderazgo™ en
el modelo EFQM.
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Al concluir, la primera fase del diagnostico, se procede a entregar a la alta direccion
el informe del estado en que se encuentra la organizacion.

4.9 Informe de la situacion organizacional.

La gerencia del departamento de Telecomunicaciones de la empresa SE en su
constante preocupacion por mejorar las condiciones laborales para que sus
trabajadores puedan desarrollar al madximo sus capacidades y asi brindar un mejor
servicio a los clientes internos de la entidad, ha solicitado a nuestro grupo de
consultores un diagndéstico de la situacién laboral prevaleciente, ya que en afios
recientes se han incrementado los problemas de diversas indoles con el personal
operativo y los ingenieros sindicalizados, repercutiendo en una baja de los
indicadores de desempefio del departamento.

Atendiendo esta solicitud, nuestro grupo de consultores realizdO una evaluacion
basada en el modelo EFQM (European Foundation Quality Management of
Excellence por sus siglas en inglés) a nivel gerencial, analizando nueve areas
presentes en toda organizacion: politica y estrategia, liderazgo, personas, alianzas y
recursos, procesos, resultados en los clientes, resultados en las personas,
resultados en la sociedad y resultados clave; obteniéndose las mediciones que se
muestran en la imagen 24:

Imagen 24. Resultados del método EFQM aplicado al departamento de
Telecomunicaciones de la empresa SE.
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Como se puede observar, en general se presentan problemas en cada aspecto de la
organizacion, sin embargo el criterio del liderazgo, que resultd con menor
calificacién, es el que requiere un estudio mas profundo, ya que de acuerdo con el
andlisis de Ishikawa:

e No se reconoce y valora lo suficiente a los miembros de la organizacion por
su buen desempefio.

e La iniciativa del personal no es recompensada ni es valorada para la mejora
de los procesos.

e Los recursos que asigna la administracion no son suficientes para la
formacion del personal. Se requieren acciones que integren los grupos de
trabajo para la generaciéon de sinergias que detonen el entusiasmo del
personal.

e Las caracteristicas de los lideres no estan en concordancia con el perfil del
personal a su cargo.

Otras areas de impacto en los resultados que esta teniendo la organizacién son:

1. Politica y Estrategia. Se tienen serios problemas en comunicar la politica y
estrategia, de tal suerte que los trabajadores no son conscientes de la
importancia de su rol dentro de la organizacion.

2. Personas. Es un hecho que la administracion no tiene la suficiente injerencia
para la contratacién del personal, sin embargo no se estan realizando
esfuerzos suficientes para la deteccion de las capacidades y habilidades del
personal.

3. Alianzas y recursos. Se trabaja con herramientas basicas de administracion,
por lo que es necesario incorporar nuevas tecnologias que faciliten las
actividades de apoyo, ademas se debe encontrar un mejor aprovechamiento
de los espacios, que son insuficientes e inadecuados.

4. Procesos. Los procesos no estan debidamente identificados y los indicadores
actuales no reflejan las areas de oportunidad.

5. Resultado con las personas. El nivel de satisfaccion de los trabajadores esta

disminuyendo y la supervisiébn es muy poca, lo que refleja un distanciamiento
entre los actores de la organizacion.
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Tomando como base los resultados obtenidos que han sido presentados en este
documento, y partiendo del interés que ha tenido la gerencia del departamento de
Telecomunicaciones de la empresa SE al requerirnos un diagnéstico situacional con
el fin de realizar acciones encaminadas al mejoramiento del clima organizacional,
proponemos un programa de Desarrollo Organizacional (DO) empleando un modelo
de investigacion-accion, que coadyuve con las demas areas de la organizacion
implicadas para el mejoramiento de la situacion actual.

Los altos directivos de la empresa SE del area de Ingenieria en su departamento de
Telecomunicaciones, discutieron los resultados presentados con base al diagndstico
preliminar mostrados por el consultor externo, y accedieron a implementar un
programa de DO, por lo que el agente de cambio presentd la cotizacion, contrato y
la calendarizacion de actividades pertinentes. Véase los anexos 2 y 3.

Tan pronto como se firmd el contrato, el agente consultor realiz6 las primeras
encuestas y observaciones en el departamento de Telecomunicaciones, analizando
el tipo de comunicacion que se daba en el interior, las condiciones fisicas y el
ambiente en el trabajo, con base en esto, el consultor disefié encuestas especiales,
como una herramienta para la deteccién de los problemas en el area de Ingenieria
de la empresa SE. Los test fueron realizados en la sala de juntas principal, ademas
se les comunicd a los participantes que serian de forma andnima, para poder
obtener los datos mas reales posibles. Las entrevistas fueron realizadas a través del
criterio de jueces y cuestionarios.

4.10 Entrevistas y cuestionarios para evaluar el clima
organizacional en la empresa SE.

El clima de una organizacion es el resultado de la interaccion de mdaltiples variables,
tales como el contexto socioeconomico y politico en que se desenvuelve la
organizacion, la estructura formal e informal, los valores, las normas, las
percepciones gue los miembros de los diferentes grupos tienen de si mismos y
entre si, los estilos de autoridad y liderazgo, etc. Para tener una primera
aproximacion de las percepciones que de la organizacion tienen los miembros, asi
como del significado que para ellos representa el trabajar en la empresa SE fue
disefiado el cuestionario que se presenta en el anexo 4, el cual, en entrevistas
personales fue aplicado y respondido por los tres grupos examinados en el
departamento de telecomunicaciones de la empresa SE (8 empleados de confianza,
15 ingenieros sindicalizados, y 40 trabajadores del escalafon operativo).
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La siguiente grafica muestra los resultados obtenidos.

RESULTADOS CUESTIONARIO 1

O Empleados de
confianza

® Ingenieros
sindicalizados

PROMEDIO

OPersonal operativo

1 2 3 4 5 6 7 8 9
NUMERO DE PREGUNTA

Imagen 25. Resultados del cuestionario 1.

El andlisis de los datos después de aplicar el primer cuestionario revela que la
satisfaccion de los ingresos economicos esta relacionada con la categoria dentro de
jerarquia de puestos, siendo un aspecto que esta fuera del alcance de los directivos
del departamento, ya que por ser una empresa paraestatal se sujeta al presupuesto
de egresos de la federacion, sin embargo el personal esta consciente que su
situacion econ6mica puede mejorar con el transcurrir de los afios, ya que los
asensos dependen en gran medida del movimiento del escalafén y en menor al
resultado del desempefio de sus actividades.

En cuanto a los horarios, flexibilidad en permisos, prestaciones y satisfaccion del
trabajo, los resultados indican que el personal se encuentra relativamente conforme,
aunque se percibe cierta incertidumbre por las dificultades en llegar a los acuerdos
en las ultimas revisiones de contrato, ademas que el gobierno ha planteado la
necesidad de abrir el sector energético a la inversion privada con lo que se
eliminarian prestaciones de su contrato colectivo de trabajo por no estar de acuerdo
a la generalidad de las empresas del sector privado.
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Existe una coincidencia de los tres grupos encuestados en el sentido que reconocen
gue se tiene un problema de conflictos personales y de grupos que crea un ambiente
de desconfianza dentro de las diferentes areas que conforman el departamento de
Telecomunicaciones y entre los tres grupos involucrados. Asimismo se tienen
percepciones muy diferentes en lo que se refiere al estilo de administracion, la
confianza de los lideres hacia el criterio de los subordinados, el grado de
companerismo y trabajo en equipo.

Un punto interesante se observa en los resultados de la pregunta 4, en donde el
personal de confianza obtuvo la menor calificacion, esto es debido a que en la
medida en que se asciende en la jerarquia, mayor tiempo se dedica a la toma de
decisiones y menos a la ejecucion de tareas, March y Simon (12). Para este nivel
jerarquico el trabajo se acumula, los compromisos llegan antes de lo esperado, los
plazos son siempre demasiado estrechos, su agenda presenta exceso de reuniones
y tienen hora de entrada, pero no de salida, lo que les origina un nivel importante de
stress.

Una etapa avanzada del estrés laboral derivado de un estado crénico, que no solo
afecta a la salud del trabajador, sino también a la productividad de la empresa se
conoce como el sindrome “burnout” o desgaste profesional. Es la consecuencia de
un fracaso adaptivo individual por desgaste y agotamiento de los recursos
psicoldgicos para el afrontamiento de las demandas del rol ocupacional en relacion
directa con las personas, Perea (13).

El clima organizacional se refiere a las caracteristicas que configuran la
“personalidad” de una organizacion, es decir, es el rasgo distintivo de cada una a
través de las percepciones compartidas que de ellas tienen los miembros de las
organizaciones en relacién al trabajo, ambiente fisico, relaciones interpersonales y
las diversas regulaciones formales que afectan a dicho trabajo;. Estos factores se
relacionan con las variables internas y no a los factores del entorno en que la
organizacion de encuentra inmersa, Rodriguez (14).

Una vez que se determiné a grandes rasgos la problematica del clima organizacional
con el andlisis de los resultados del cuestionario 1, se disefid un segundo
cuestionario para confirmar y profundizar en la problematica que impide al
departamento de Telecomunicaciones obtener mejores resultados de su personal y
asi alcanzar los objetivos planteados en el plan estratégico de la empresa. En el
anexo 5 se muestra el cuestionario que se aplico a 8 empleados de confianza
(mandos altos) 15 ingenieros sindicalizados (mandos medios), y a 40 trabajadores
del escalafén operativo, que conforman el area de Telecomunicaciones.
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Imagen 26. Resultados cuestionario 2.

Los resultados obtenidos del test antes descrito son los siguientes:

Como se puede observar en la grafica existe una marcada diferencia de la
percepcion que tienen los tres grupos involucrados del clima organizacional, salvo

algunos aspectos como el tener claros sus objetivos, funciones y tareas; estar de
acuerdo en que en la organizacion existen demasiados tramites burocraticos y que

la seleccion de personal, por ser una empresa paraestatal que tiene un sindicato con
mucho poder, depende mas de las relaciones de amistad que por los conocimientos
y habilidades.

En términos generales existen mayores desacuerdos por parte del personal
operativo como los referentes al uso del poder, la autoridad y los privilegios de que
algunos gozan, ya sea por ocupar una mayor jerarquia dentro de la estructura o por
tener relaciones de amistad o compromiso con los mandos intermedios y altos, en
tanto que los mandos intermedios y altos coinciden en que en los departamentos se
tienen un elevado nivel de conflicto que dificulta las operaciones diarias del
departamento a pesar de que las jefaturas dan lineamientos generales para realizar
el trabajo, dando la oportunidad de trabajar en forma independiente.

Cabe mencionar que los empleados de confianza tienen una erronea percepcion de
la comunicacion dentro del departamento, ya que los ingenieros sindicalizados y el
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personal operativo manifiesta que no se les comunica oportunamente la informacion,
siendo los rumores la forma en que generalmente se enteran de asuntos
importantes. A este respecto se verificd que efectivamente no se cuenta con los
canales de comunicacién adecuados para que aspectos como la politica estratégica
o cualquier informacion relevante sea transmitida y con ello se acuerden las
acciones y lineamientos a seguir, ademas que la administracion tiene la
desconfianza que dicha informacion pueda ser utilizada en perjuicio de la
organizacion y por ello presentan informacion limitada.

El personal de confianza, ademas manifesté que en esta empresa la gente puede
decir lo que piensa sin temor, aunque esté en desacuerdo con los jefes, sin embargo
la experiencia de un gran numero de personal sindicalizado, tanto ingenieros como
técnicos expresd que aun se siguen métodos de represion a los trabajadores que no
coinciden con los puntos de vista de los jefes 0 que sefialan conductas indebidas del
personal que dirige al departamento. No obstante informaron que la situacién ya no
es tan critica como en administraciones anteriores, los asuntos delicados prefieren
que el sindicato funja como mediador, en lugar que se de una comunicacién abierta.

“Mobbing” es un concepto relativamente reciente y se refiere a situaciones grupales
en la que un sujeto es sometido a persecucion por uno o varios miembros del grupo,
siendo el resto observadores pasivos o complices. Sucede fundamentalmente en
instituciones muy reglamentadas, homogéneas o conservadoras, con poca
tolerancia a la diversidad y fuertes vinculos e identidades compartidas entre sus
miembros, Rojo y Cervera (15).

4.11 Analisis FODA (Liderazgo).

Para complementar el estudio de la percepcion del clima organizacional en el
departamento de Telecomunicaciones de la empresa SE, se analizaron las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas relacionadas con concepto de
liderazgo.
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Debilidades

e No estan bien coordinados los intereses individuales y de grupo. La mision,
vision y objetivos no son bien comprendidos por los grupos involucrados.

e Se tiene la percepcion que existe abuso de autoridad, que las directrices son
producto de la voluntad del que manda mas que el resultado de la necesidad
de direccion.

e Se ve a la supervisibn como un hostigamiento en lugar de una actividad de
control, apoyo y comunicacion.

¢ No se entiende el interés comun que comparten los tres grupos: empleados
de confianza, ingenieros, personal técnico.

e En ocasiones las Ordenes e instrucciones no se transmiten a través de los
niveles jerarquicos correspondientes, lo que origina conflictos, fugas de
responsabilidad, debilitamiento de autoridad de los jefes inmediatos, asi como
pérdida de tiempo.

e Al no ser atendidos prontamente los conflictos, estos se desarrollan
provocando problemas colaterales de mayor importancia lesionando la
disciplina y obstaculizando la coordinacion.

¢ No se aprovecha el conflicto para forzar el encuentro de soluciones.

e Practicas de promocidon poco saludables. Se otorgan ascensos a
administradores a puestos de liderazgo mas elevados sin examinar a fondo la
correspondencia entre las exigencias del puesto y las destrezas y
capacidades de la persona designada.
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Amenazas

Pensamiento insular. En una cultura de bajo desempefio, la organizacion
tiende a no tomar en cuenta mejores practicas y métodos que tienen lugar en
el ambiente externo.

Resistencia al cambio. La falta de liderazgo que aliente y apoye a los
empleados con iniciativas o ideas nuevas destruye la creatividad para dar
mejores soluciones a los clientes.

Orientacion hacia un tipo de direccién autoritario, lo que impediria la
transformacion de la organizacion a mejores niveles de desarrollo.

Fortaleza

Se cuenta con personal con amplia experiencia dentro de la organizacion,
gue ha demostrado capacidad para ocupar niveles superiores en la jerarquia.

Se cuenta con personal joven con nuevos conocimientos que puede
transmitir su entusiasmo a personal con mayor antigiiedad.

Sentimiento de pertenencia y satisfaccion en el trabajo. La gran mayoria se
siente orgulloso de pertenecer a la organizacion y de realizar actividades que
representan un reto cotidiano.

Deseos de logro y progreso. Un gran nimero de personar expresaron que su
trabajo les permite superarse y evolucionar profesionalmente.

Filiacion y orgullo profesional. Se tiene el deseo generalizado de ser
apreciados, llevarse bien con los comparneros para poder disfrutar mejor la
realizacion de su trabajo.

103




Desarrollo Organizacional: estrategias administrativas como instrumento para mejorar el clima organizacional en
el departamento de Telecomunicaciones de una empresa del sector eléctrico (SE).

Oportunidades.

e Ser una empresa rentable que sea la referencia del sector energético, por
contar con directivos consientes de la importancia del factor humano como un
medio para lograr los objetivos planteados en el plan estratégico.

e Generar confianza en los clientes y usuarios al brindar un servicio de mejor
calidad con una atencién oportuna y con cortesia.

e Al ser una empresa eficiente, se pueden explorar otros mercados como el de
servicios de telecomunicaciones a otras empresas haciendo uso de la
infraestructura existente.

4.12 Plan de accion: estrategias para el cambio.

El departamento de Telecomunicaciones de la empresa SE presenta una
problematica, en tres grupos involucrados:

e Personal de confianza.
e Ingenieros sindicalizados.

e Personal operativo.

El plan de accién consiste en desarrollar un programa de DO en el corto, mediano y
largo plazo, desarrollando las siguientes actividades

Determinacion del perfil de personalidad.

e Dinamicas de integraciones grupales.

e Técnicas de sensibilizacion al cambio.

e Programa de zen coaching.

e Técnica para desarrollar el pensamiento lateral.

e Programa de inteligencia emocional. (Conferencia y mesas redondas).
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Actividad: Determinacion del perfil de personalidad. Adaptado de la literatura de
Lussier y Achua (16).

Objetivo: Que cada integrante del departamento de Telecomunicaciones conozca
su perfil de personalidad y la de sus compafieros, para reforzar los aspectos que
tienen poco desarrollados.

Responsable: Equipo consultor.

Los rasgos son caracteristicas que distinguen a las personas. La personalidad es
una combinacién de rasgos que definen el comportamiento de un individuo. Es
importante conocer la personalidad de las personas pues ésta influye en su
comportamiento, lo mismo que en sus percepciones y actitudes, Bates (17).
Conocer las diferentes personalidades ayuda explicar y predecir la conducta y el
desempefio en el trabajo.

En este ejercicio no hay respuestas correctas o incorrectas, de modo que sea en sus
respuestas para enriquecer realmente su autoconocimiento. El propdsito es clasificar
de manera confiable en alguna de las cinco dimensiones, la mayor parte o todos los
rasgos con que usted describiria a alguien. Asi, cada dimensién incluye rasgos
multiples. EI modelo de las cinco dimensiones de la personalidad (Anexo 6) clasifica
los rasgos en las dimensiones de emocionalidad, empatia, ajuste, escrupulosidad y
apertura a la experiencia. Véase la imagen 25.

Emocionalidad

Empatia Ajuste
~——
Escrupulosidad Apertura a [a'@xperiencia

Imagen 25. Las cinco dimensiones de rasgos de personalidad.
Fuente: Lussier y Achua, Liderazgo. Teoria, Aplicacién y Desarrollo de Habilidades.
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Emocionalidad. Se incluyen los rasgos de liderazgo y extroversion.

Empatia. Incluye los rasgos relacionados con llevarse bien con la gente.

Ajuste. Comprende rasgos relacionados con la estabilidad emocional.
Escrupulosidad. La gente con este rasgo se caracteriza por estar dispuesta a
trabajar arduamente y dedicar tiempo y esfuerzo adicionales para cumplir con los
objetivos y lograr buenos resultados.

Apertura a la experiencia. Comprende rasgos relacionados con la disposicién a

cambiar y experimentar cosas nuevas.

Actividad: Dinamica de integraciones grupales: “El encuentro entre dos grupos o
mas”, adaptada de Silvino José Fritzen (18).

Objetivos: mejorar las relaciones entre grupos de personas, y explorar la interaccion
de los mismos.

Responsable: Equipo Consultor.

Tamafo del grupo: dos o tres grupos formados por no mas de quince personas.
* Tiempo exigido: dos horas aproximadamente.
e Material Utilizado: cartulinas y plumones.

¢ Ambiente fisico: una sala suficientemente amplia, para poder identificar a cada
uno de los grupos.

e Desarrollo: el expositor, formara tres grupos aleatoriamente, de tal forma que se
combinen los tres grupos antagonicos.

Cada grupo debera elegir a tres personas que pasaran al frente y cada una contara
una historia de su infancia pero una de las tres sera falsa, los demas deberan
adivinar cual en la falsa, y ganard el equipo que mas aciertos tenga, el
reconocimiento sera propuesto por todos los participantes.
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Una vez realizado el ejercicio anterior los participantes se deberan encontrar mas
relajados y participativos, debido a que esta dinamica, es para “romper el hielo”,
entre los grupos.

La siguiente fase consiste en anotar de manera individual tres virtudes y tres
defectos que vean en los participantes de los otros equipos, y deberan anotar en la
cartulina las cualidades y defectos que se repitan mas. El expositor debera pedirle a
cada uno que lean en voz baja lo que escribieron y analicen si ellos mismos poseen
lo que anotaron.

Actividad: Técnica de sensibilizacién al cambio.

Objetivo: Analizar.

Responsable: Equipo consultor.

El expositor debera pedirle a los tres grupos que identifiquen los tipos de conflictos
gue existen en su medio laboral, de acuerdo con la siguiente clasificacion:

1. conflicto de intereses.
2. conflicto de opiniones y valores
3. conflicto de caracteres.

Una vez identificados los conflictos, deberan hacer un role-playing, el cual consiste
en elegir al azar cierto nimero de personas para que escenifiquen el problema que
los atafie, y de esta manera sean analizadas por los demas participantes las
actitudes y respuestas de los que protagonizan el dilema, y propongan una mejor
forma de solucionarlo, Rodriguez (19).

Actividad: Curso de diferencias individuales y liderazgo. Creado con base a la
literatura de Furnham (20).

Objetivo: Sensibilizar a los participantes de los diferentes tipos de personalidad y
liderazgo.
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Responsables: Equipo consultor y directivos.

Temario:

Enfoques sobre la personalidad y las diferencias individuales en el trabajo.
Evaluacion de la personalidad en el trabajo.

La autoestima en el trabajo.

Rasgos de personalidad y el comportamiento en el trabajo.

El liderazgo.

Influencia reciproca entre los seguidores y el lider.

N o o s~ w NP

Trabajo en red, negociacion y habilitacion.

Propuesta de estrategias a seguir por los directivos de la empresa SE.

De acuerdo con Tom Peters, el liderazgo es la forma en que el jefe (de cualquier
nivel) vive cada momento en la organizacion.

Recomienda ciertas estrategias de liderazgo, una de ellas es: la de contar historias.
Los mejores lideres —de naciones asi como de empresas- han sido los mejores
contadores de historias, son maestros en el arte de transmitir noticias, mediante
ejemplos de hechos especificos, acerca de lo que es importante en la empresa SE,
se recomienda realizar pequefias reuniones donde se comenten historias de éxito,
gue sirvan como motores inspiradores en la compaiiia.

Hablar de la innovacion y reconocerla, a través de diferentes medios en la Compaiiia
como boletines, circulares, memorandos.

Proclamar que en la vida “hay que arriesgarse e intentarlo” es decir hay que
empezar de alguna manera, aun cuando no haya éxito en los primeros intentos, se
debe motivar al personal a no darse por vencido y a seguir intentdndolo, este es otro
rasgo distintivo y especial del buen inductor de la innovacién, del lider.

Aprender de los mejores: el aprendizaje continuo y sobre todo el aprender de
negocios fuera de la propia empresa, es algo enriquecedor, es hacer benchmarking
continuamente.
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Actividad: Programa de zen coaching.
Objetivo: Aprendizaje de técnicas para el control del estrés.

Responsable: Equipo consultor

Los origenes del zen se remontan aproximadamente hacia unos 2,500 afos, con las
practicas que llevaron a Buda Shakyamuni a la iluminacién. Bodhidharma, introdujo
el budismo en China en el afio 527 AC, con el propésito de volver al espiritu original
de la filosofia de Buda, hecho que provoco el nacimiento oficial de la escuela de

meditacién dhyana, o la escuela Chan (en chino), lo que los japoneses mas tarde
llamaron zen.

El zen naci6é de la combinacién de religiones como el budismo, el confucianismo y el
taoismo, conformandose como una filosofia y un estilo de vida que trata de conectar
la esencia de la naturaleza humana hacia una armonia y equilibrio interior, el zen
huye de referencias como seres superiores o0 dioses para explicar la esencia del ser
humano, sino que encuentra sus respuestas en lo mas concreto y ordinario, que al

mismo tiempo se vuelve lo mas sagrado. En lugar de rezar se postula el poder de los
sentidos para llegar a lo mas profundo de la realidad.

La filosofia zen mira el presente como Unica realidad, promueve la importancia de la
intuiciébn y va mas alla del pensamiento racional.

Los origenes del coaching son variados, tiene numerosas influencias y disciplinas
qgue lo conforman como profesion y metodologia, algunos autores afirman que su
origen se basa en la PNL (Programacion Neurolinguistica) creada por John Grinder
y Richard Bandler, y en la psicologia humanista, pero principalmente esta basado
en la filosofia griega de hace 2,000 afios especificamente con el método utilizado
por SdAcrates conocido como mayéutica, que consistia en realizar preguntas a la
persona para que fuera resolviendo sus problemas en forma autbnoma y accediera a
la verdad, Carril (21).

La ICF (International Coach Federation) define el coaching como: “una relacion
profesional continua que ayuda a obtener resultados extraordinarios en la vida,
profesion, empresa o0 negocios de las personas” Mediante esta metodologia el
cliente profundiza su conocimiento, aumenta su rendimiento y mejora su calidad de
vida. El coaching tal y como lo defini6 Whitmore, se basa en tres pilares:
autoconciencia, (¢,qué se quiere conseguir?) responsabilidad (¢,como lo puedes
lograr) y accion. (¢,cuando vas a dar el primer paso?), Whitmore (27).
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Practicas zen — coaching.

1. Entrar en conciencia.

Es el primer paso, para sensibilizar a los directivos a observar sus pensamientos,
sentimientos, sensaciones o tensiones fisicas, a través del registro de los mismos en
un diario, se sugiere lo siguiente:

Lunes: dedicarlo a la observacion de los pensamientos, y responder lo siguiente,
¢, Qué tipo de pensamiento produce mi mente?, ¢en qué porcentaje son positivos?

Martes: enfocado a la observacion del cuerpo: registrar como son los latidos del
corazon, cuantas descargas de adrenalina se tienen al dia, como es el movimiento
corporal, cuando se interactia con los demas.

Miércoles: registrar las emociones del dia.
Jueves: concentrarse en el sentido de la vista debera disfrutar todo lo que vea.

Viernes: conseguir escuchar, con mayor detenimiento lo que sucede, y lograr
escuchar el silencio al menos por unos segundos, este tiene un poder terapéutico:
limpia la mente, relaja y hace que uno se escuche mejor asi mismo.

Al finalizar la semana, los participantes habran tomado conciencia de ciertos
aspectos que les aquejen, es decir habran “entrado en conciencia’, se les
recomendara que cada vez que estén en esta situacion levanten la cabeza y miren
hacia arriba unos segundos, el simple hecho de hacerlo los liberara del espiral de
pensamientos negativos, este acto tiene bases cientificas debido a que cuando se
mira hacia arriba se accede al campo visual del cerebro, se desconectan las
emociones negativas, y se conectan sus areas imaginativas y creativas, que les
ayudaran a resolver sus dilemas.

2. La escucha profunda.

El lider debe identificarse con las personas, utilizando el poder de la comunicacién
efectiva, para ello debe aprender a escuchar a su o sus interlocutores, utilizando el
enorme poder de la observacion, de escuchar y adaptarse a la persona o grupo de
personas que tiene enfrente en cada momento, dejar que “se vacien” literalmente, a
través de la comunicacion. A su vez el lider debe profundizar en la otra persona,
volcarse en ella, escuchar que lenguaje verbal esta utilizando, de esta manera
aceptaran casi cualquier idea que el lider quiera transmitirles, Albretch (23).
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Técnica para una escucha profunda:

1. Escuchar sin decir una sola palabra, hasta que la otra persona deje de hablar,
dejar tres segundos de silencio. Probablemente después de este tiempo el
interlocutor vuelva a retomar su discurso tras un momento de reflexion. En
caso contario el lider podréa intervenir, pero solo después de tres segundos de
silencio y si la otra persona no vuelve a hablar, esta regla de los 3 segundos
de silencio es tremendamente efectiva, debido a que provoca que salgamos
de nuestros prejuicios y nos centremos en el otro.

2. Seguir lo que el zen dice: “no hables a menos que puedas mejorar el silencio”,
olvidarse de uno mismo al momento de la escucha, para que esta sea
efectiva, esto es lo que los maestros zen llaman “ser”: cuando en la
meditacibn conseguimos en momentos puntuales parar el pensamiento
“somos”, por ello cuando escuchamos profundamente, sin pensar en nuestro
ego “somos”.

3. Practicar la meditacion zen: la cual debe realizarse con los ojos abiertos,
sentado con las piernas cruzadas, mirando un punto fijjo de alguna pared,
respirando con la nariz durante 3 segundos, con la espalda recta y los
musculos relajados, durante un tiempo que puede ser desde 20 minutos una
hora o mas, si se dificulta este ejercicio, puede comenzarse con musica
tranquila y relajada y con los ojos cerrados y luego ir pasando poco a poco a
la meditacion zen.

4. Utilizar un lenguaje apropiado en todo momento, esto es una verdad
fundamental: las palabras que usamos como cultura empresarial y como
individuos tienen un profundo efecto sobre nuestra experiencia de la realidad.
El lenguaje que utilizamos en el dia a dia, define claramente como somos,
gue actitud tomamos ante la vida y el trabajo, como afrontamos los obstaculos
y debilidades, nuestro lenguaje dice mucho de nosotros, por ello se debe
tener mucho cuidado con el tipo de lenguaje que se emplee, pues este refleja
nuestra vision de la vida e identidad.

3. El despertar y el desarrollo del pensamiento lateral en la empresa y en el
lider.

Cada uno de nosotros hemos nacido con un propdésito en la vida y con un don
especial que debemos descubrir para dar lo mejor de nosotros tanto en la vida
personal como en lo laboral, en el mundo de la empresa el despertar tiene mucho
gue ver con la necesidad de que se convierta en un ente de valor para la sociedad,
porgue hasta ahora ha sido un elemento puro de rentabilidad brutal, a costa de
cualquier precio. El despertar, es la conexién con nuestro “yo superior”, con nuestro
ser valioso Unico y especial, y esto es posible a través del zen coaching, donde una
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persona fluya con su tarea trabajando en el aqui y el ahora viviendo el presente a
plenitud, Kapleau (24).

Se habla mucho de las cualidades que debe tener un verdadero lider, pero al final, el
verdadero cambio se produce cuando el lider ha trabajado a un nivel profundo
consigo mismo, si un lider no ha despertado de su letargo, nunca desarrollara
verdaderamente todas las cualidades maravillosas con las que guris se llenan la
boca en conferencias y seminarios. Cuando el directivo se plantea cuales son sus
valores fundamentales y los confronta con la organizacion donde trabaja, esta dando
el primer gran paso, Covey (25).

El pensamiento lateral, puede estimularse y desarrollarse a través de la intuicién,
haciendo trabajar a nuestro cerebro en sentir, mas que en evaluar y juzgar, lo cual
sucede a menudo porque tratamos de solucionar todos los desafios profesionales y
personales desde la mente racional y desconfiamos de nuestra intuicion. La clave
esta en ver las cosas con un nuevo modelo, estar atentos a la voz interior que
siempre surge cuando se esta en un dilema.

Actividad: Técnica para desarrollar el pensamiento lateral.

Objetivo: Autoconocimiento de los gustos e intereses y desarrollo de la creatividad e
imaginacion.

Responsable: Equipo consultor.

Los seis sombreros del pensamiento, es una util técnica desarrollada por Edward de
Bono, la cual habla metaféricamente de seis sombreros con diferentes colores para
diferenciar seis actitudes ante un problema o desafio. Se propone aplicarla a los
lideres del departamento de Telecomunicaciones de la empresa SE como sigue:

1. EIl facilitador, expondra un problema a resolver dentro de la organizacion,
puede ser algun conflicto de intereses entre el sindicato y la administracion.

2. Se proyectaran una a una las imagenes de los sombreros y se pedira a los
asistentes que piensen unicamente con dicho sombrero.

3. El primer sombrero que se les mostrara sera el de color rojo, el cual
representa, la energia y las emociones, y Unicamente los participantes
deberan expresar su sentir con respecto al dilema presentado.
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4. El sombrero blanco representa cifras, datos y hechos comprobables y
objetivos, en esta fase, todos los miembros unirdn sus pensamiento
aportando Unicamente datos y hechos medibles. (no se deberan permitir
valoraciones racionales ni emocionales).

5. El tercer sombrero a mostrar sera el negro, el cual representa los aspectos
negativos, se pedird a la gente diga todo lo negativo que piense sobre el
problema.

6. El cuarto sombrero sera el amarillo, este simboliza actitudes positivas, en esta
fase los participantes deberan exponer ideas u opiniones positivas, los
beneficios y las ventajas de todas las decisiones.

7. A continuacion tras unos minutos dedicados al sombrero amarillo, todos
deberan adoptar una actitud creativa, misma que esta representada por el
sombrero verde, en este punto, los miembros del equipo realizaran un breve
“brainstorming” o tormenta de ideas, aportando todas las ideas que les surjan
sin juzgarlas en absoluto. En esta etapa las personas tenderan a desinhibirse
y comenzaran a soltar sus mentes para desarrollar ideas bastante creativas.

8. Finalmente adoptaran el sombrero azul, el cual, organiza, controla y ordena
toda la informacion para que se puedan tomas las decisiones finales.

Al término de esta técnica los participantes se sentiran integrados y comprometidos
con el desafio, debido a que cada uno ha expresado su sentir tanto negativamente
como positivamente y a su vez han liberado su creatividad para aportar nuevas
ideas. La toma de decisiones, suele ser mas facil, porque estara basada en un
trabajo muy completo y exhaustivo mediante la herramienta antes expuesta de los
sombreros, de Bono (26).

Actividad: Programa de Inteligencia Emocional.

Objetivo: Identificar las competencias que se han desarrollado en el ambito laboral y
potenciar las que se encuentran en estado de latencia para mejorar el desempefio.

Responsable: Equipo consultor.

Howard Gardner, psicélogo de Harvard considerado como uno de los tedricos mas
influyentes en lo que se refiere al estudio de la inteligencia, en 1983 propuso un
amplio modelo en el que sefiala la distincion entre las capacidades intelectuales y
emocionales. Su lista de siete tipos de inteligencia, incluye no solo las habilidades
verbales y matematicas, sino ademas las relacionadas al conocimiento de la propia
persona y de su adaptacion social.
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Peter Salovery de Yale y John Mayer de la Universidad de New Hampshire, en 1990
propusieron un modelo muy completo sobre la inteligencia emocional, definiéndola
en términos de la capacidad para identificar y manejar los sentimientos propios y de
otras personas orientadas hacia una accion, Salovery y Mayer (27). A partir de este
modelo Daniel Goleman hace una adaptacidbn mas practica para entender cémo
estos talentos intervienen en la vida laboral y propone cinco dimensiones basicas de
la inteligencia emocional, Goleman (28).

Competencias personales (determinan el manejo de nosotros mismos)

e Autoconocimiento: Reconocimiento de las emociones que estamos
sintiendo en determinado momento, guiando las decisiones basadas en las
preferencias para la toma de decisiones; teniendo una evaluacion realista de
las habilidades y un sentido de autoconfianza.

e Autorregulacion: Manejo de las emociones, los impulsos y los recursos para
que faciliten la realizacion de las tareas en lugar de interferir.

e Motivacion: Emplear las mas profundos deseos para entusiasmar y guiarnos
hacia los objetivos, ayudandonos a tomar la iniciativa y esfuerzo para mejorar
y perseverar al afrontar los retrocesos y frustraciones.

Competencias sociales (determinan como manejamos nuestras relaciones)

e Empatia: Percibir los sentimientos de otras personas, siendo capaces de ver
su perspectiva y cultivando mejores formas de estar en sintonia con una
amplia diversidad de personas.

e Habilidades sociales: Manejo de emociones en las relaciones, descifrar con
precision las situaciones y redes sociales, utilizando estas habilidades para
persuadir y conducir, interactuar sigilosamente, negociar y establecer disputas
para cooperacion en grupos de trabajo.

Ahora bien, a partir de estos cinco elementos que componen la inteligencia
emocional se desprenden 25 competencias emocionales que ayudan para un
desempefio sobresaliente en el ambito laboral (véase tabla 6). Todas las personas
contamos con un perfil de fortalezas y limitaciones a lo largo de esta escala, sin
embargo para tener un desempefo sobresaliente se requiere que se identifiquen y
desarrollen unas cuantas, al menos seis 0 mas y que dichas competencias se
extiendan a través de las cinco capacidades de la inteligencia emocional (véase
tabla 7). En otras palabras existen muchos caminos hacia la excelencia.
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Autoconoci- e Identificacion de las emociones y sus efectos.
miento e Autoevaluaciéon precisa: Conocer las fortalezas y limitantes de
uno mismo.
e Autoconfianza: Un fuerte sentido del valor de uno mismo sus
capacidades.
Autocontrol e Autocontrol: Regular los impulsos y emociones perturbadoras.
e Confiabilidad: Desempefiarse con honestidad e integridad.
e Tomar responsabilidad por el desempeiio personal.
e Adaptabilidad. Flexibilidad en el manejo del cambio.
e Innovacion: Sentirse confortable al proponer nuevas ideas y
enfoques.
Motivacion e Manejo de logros: Deseo por mejorar o cumplir un nivel de
excelencia.
e Compromiso: Alinearse con los objetivos de un grupo u
organizacion.
e Iniciativa: Disposicion para actuar ante una oportunidad.
e Optimismo: Persistencia para alcanzar objetivos sin importar los
obstaculos y retrocesos.
Empatia e Entendimiento de otras personas: Percibir sentimientos y
perspectivas, asumiendo un interés activo por sus asuntos.
e Desarrollo de talentos: Detectar las necesidades de desarrollo y
reforzamiento de habilidades.
e Aprovechamiento de la diversidad: Cultivar oportunidades
utilizando las diferencias como una ventaja competitiva.
e Orientacion al servicio: conocer y anticipar las necesidades de
los clientes.
e Reconocimiento politico: percibir las orientaciones emocionales
y relaciones de poder.
Habilidades e Comunicacion: Escuchar abiertamente y transmitir mensajes
sociales efectivamente.

e Influencia: Desarrollar tacticas de persuasion.

e Manejo de conflictos: Negociacién y mediacion en desacuerdos.

e Liderazgo: Inspiracién y guia de personas y grupos.

e Catalizador del cambio: Promotor o administrador del cambio.

e Constructor de redes sociales. Fomenta los lazos entre
personas, grupos y organizaciones.

e Colaboracion y cooperacion: Trabajo en conjunto hacia el logro
de los objetivos.

e Trabajo en equipo: Creacion de sinergias grupales para alcanzar
metas comunes.

Tabla 6. Competencias emocionales.
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Independencia Cada una hace una contribucion Unica en el desarrollo
del trabajo.

Interdependencia Cada una influye en cierta medida en algunas otras.

Jerarquia Una se construye sobre otra. Por ejemplo el
autoconocimiento es indispensable para la

autorregulacion y la empatia; la autorregulacién y el
autoconocimiento contribuyen con la motivacion; las
primeras cuatro son necesarias para desarrollar las
habilidades sociales.

Necesaria pero no | Contar con determinadas habilidades en inteligencia
suficiente emocional no garantiza que el individuo desarrolle las
competencias asociadas, ya que también intervienen
otros factores como el clima organizacional o los
intereses particulares entre otros.

Genéricas La lista completa es aplicable en mayor o menor medida
en cualquier organizacion dependiendo de sus
necesidades.

Tabla 7. Capacidades de la inteligencia emocional

Las competencias que cada persona requiere para tener éxito en su trabajo pueden
cambiar conforme se van escalando posiciones de mayor responsabilidad. En
grandes organizaciones, por ejemplo, los directivos requieren un mayor grado de
reconocimiento politico que los mandos medios, por lo tanto es indispensable
identificar y potenciar las competencias de inteligencia emocional principalmente de
aquellos que dirigen el departamento de Telecomunicaciones de la empresa SE, ya
gue diversos estudios alrededor del mundo demuestran que el desarrollo de este
aspecto se ha convertido en un componente estratégico para la supervivencia, el
crecimiento y el desarrollo de cualquier organizacion.

4.13 Resultados esperados.

Las grandes trasformaciones suelen tomar mucho tiempo y para que las personas
sepan que estan en el camino deseado, se requiere evidencia de que dicho camino
es el correcto. A corto y mediano plazo la implantacion del programa de DO reflejara
una mejoria notable en:

e Respeto entre las personas. Se observard mayor conciencia, cuidado y
responsabilidad en el trato con los comparieros, clientes y proveedores. Los
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trabajadores se perciben como individuos que merecen dar y recibir un trato
con dignidad y respeto.

e Confianza y apoyo: Una organizacion eficaz y saludable se caracteriza por
generar un ambiente de confianza, franqueza y apoyo.

e Distribucion del poder. La administracién resta importancia al control y a la
autoridad jerarquica, ya que el compromiso de los trabajadores para alcanzar
los objetivos establecidos, propicia mayor entendimiento de la importancia del
rol que cada uno desempefia dentro de la organizacion.

e Confrontacion. Los problemas no se evaden sino que son afrontados
abiertamente con la participacion de los involucrados.

e Mayor participacién. Cuanto mas participen los tres grupos en las decisiones
para la transicién al cambio, mayormente estaran comprometidos.

e Simplificacion de la estructura de la organizacion. Con el tiempo los

departamentos generan entre si lazos innecesarios, sin embargo la necesidad
de cambio hara identificar y eliminar estos lazos.

La unica forma de mantener los logros alcanzados en el largo plazo es convertirlos
en parte una la cultura organizacional de alto desempefo. En definitiva para que la
organizacion no regrese a la situacién en la que se encontraba y los cambios se
reflejen en nimeros positivos de eficacia, eficiencia y productividad, se requiere
trabajar en los siguientes cuatro aspectos.

1. Instrumentos que refuerzan la cultura. Algunos de estos aspectos son las
ceremonias, ciertos simbolos, historias, cierto lenguaje y algunas politicas.
2. Marcada orientacion hacia la gente.
e Trato con dignidad y respeto.

e Los estandares de desempefio son claros y alcanzables.

e Se concede la suficiente autonomia y mayores responsabilidades a los
mejores empleados.

e Los administradores de cualquier nivel son los responsables del
crecimiento y desarrollo de la gente que esta a su cargo.

e Se festejan los logros de los empleados.
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e Establecimiento de una gama completa de premios y castigos para hacer
respetar las normas de alto desempefio.

e Los trabajadores tienen la confianza de aplicar su propia creatividad e
iniciativa.

3. Orientaciobn a los resultados. Inversion de tiempo y recursos para
asegurarse que los empleados que sobresalen o logran los objetivos de
desemperio se les reconozca y recompense.

4. Reconocimiento del logro y la excelencia. Alcanzar la excelencia requiere
una cultura que valore esta caracteristica por sobre todas las cosas y

busque aplicar procesos que reduzcan los costos unitarios afio tras afo,
incurran en cero defectos, mejoren la calidad del producto y proporcionen un
servicio extraordinario al cliente. La administracion persigue politicas y
practicas que inspiran a la gente a hacer su trabajo lo mejor que se puede,
Lussier y Achua (29).
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Conclusiones

Con base a las evidencias y a los resultados obtenidos durante la presente
investigacion, es posible afirmar que los objetivos enunciados en el capitulo 1 se
cumplieron de manera satisfactoria en virtud de que se identificaron las causas
primarias que favorecen un clima organizacional inadecuado para el
aprovechamiento Optimo de las capacidades fundamentales (fuerza de trabajo,
instalaciones, conocimientos financieros y de mercado, sistemas y tecnologia) de el
empresa SE. La utilizacion de herramientas administrativas de diagnostico
permitieron comprender las relaciones entre las diferentes fuerzas y con ello el
planteamiento de una estrategia de solucion acorde a las necesidades para el corto,
mediano y largo plazo.

El entorno globalizado en el cual esta inmerso la empresa sujeto de estudio, conlleva
un escenario de cambios radicales; por ende es preciso que la organizacién disefie
estrategias de cambio que posibiliten su adaptacion a dichos cambios. En este
sentido la adaptacion se inicia con un proceso en el cual los gerentes vigilan las
tendencias dentro del entorno socioeconémico, incluyendo la industria, el mercado y
la sociedad en busca de oportunidades o amenazas potenciales. Las empresas
alcanzan el éxito porque aprovechan los recursos y sus capacidades peculiares
particularmente bien considerandolos al momento de formular su estrategia, que
reflejan el aprendizaje colectivo de la organizacion puesto en accién al innovar
productos o procesos en beneficio de los clientes.

Los principales resultados que se desprenden del presente trabajo son en primer
lugar que para trasformar a una organizacion se debe iniciar con la formacion de las
personas que tienen la responsabilidad de encausar los recursos humanos hacia las
acciones que den a la organizacion una ventaja competitiva que le permita
adaptarse con mayor facilidad al medio ambiente; ya que los lideres eficaces no solo
nacen con cierta capacidad de liderazgo, sino que ademas la cultivan. Ademas otro
resultado fue el disefid de un programa dirigido tanto a los lideres como a
seguidores que les permita desarrollar habilidades para entenderse asi mismo como
personas y como equipos de trabajo conllevando no solo beneficios
organizacionales, sino sociales y familiares.
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El desarrollo organizacional es un proceso que aplica la teoria de las ciencias de la
conducta para que las empresas desarrollen su capacidad de transformacion interna
adaptandose mejor a las nuevas condiciones del entorno organizacional, respaldado
por la alta direccién y apoyados por agentes de cambio quienes después de realizar
un analisis situacional establecen las estrategias para modificar creencias, actitudes,
valores, y practicas con el objetivo de alcanzar las metas establecidas por la
organizacion, fomentando el bienestar de su empleados.

Las caracteristicas de una organizacion determinan su clima organizacional, el cual
se refiere a las percepciones que cada individuo o grupo manifiesta con su actitudes
motivaciones y comportamiento en el medio laboral que desempefan; son
relativamente permanentes en el tiempo y tiene una gran variedad de consecuencias
para la organizacion como productividad, satisfaccion, rotacion, adaptaciéon. Un clima
agradable o un clima organizacional inadecuado tendran consecuencias positivas o
negativas y se retroalimentaran dependiendo de los estimulos que los mismos
integrantes generen.

El estudio del clima organizacional nos lleva a comprender la gran importancia de
esta caracteristica, toda vez que el estado que guarde repercute enormemente en la
implementacion de proyectos tendientes a lograr la eficacia y eficiencia de un
organismo como el pretendido en el departamento de Telecomunicaciones de la
empresa SE, a través de la gestidon directiva. Hemos aprendido que los procesos de
cambio no son faciles de manejar ya que la intervencién del elemento humano,
asociado a su enorme complejidad, requiere metodologias flexibles que se adecuen
a la problematica que con estos cambios se generan.

Las organizaciones necesitan modificarse continuamente para que puedan
adaptarse a un ambiente global que se transforma con rapidez y son los dirigentes
guienes tienen la funcion de establecer los objetivos e influir a sus colaboradores
para que no piensen en funcidbn de sus propios intereses, sino en los de la
organizacion y asi el cambio se dé, ya que las organizaciones bien dirigidas tienen
altos niveles de desempeiio. Sin embargo en la empresa SE de acuerdo con el
analisis preliminar EFQM, de los nueve aspectos analizados, el liderazgo represento
la mayor éarea de oportunidad para mejorar el clima organizacional en el
departamento de Telecomunicaciones.

Para identificar las causas del bajo desempefio e insatisfaccion en el trabajo por la
percepcion de un clima organizacional desfavorable, se realizd6 un analisis de las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas; ademas se aplico un andlisis de
causa —efecto o diagrama de Ishikawa que confirmaron la necesidad de tomar
acciones encaminadas a mejorar las habilidades directivas y de liderazgo en los tres

122



Desarrollo Organizacional: estrategias administrativas como instrumento para mejorar el clima organizacional en
el departamento de Telecomunicaciones de una empresa del sector eléctrico (SE).

grupos que conforman el departamento: empleados de confianzas, ingenieros
sindicalizados y personal operativo.

El estilo de autoridad, la comunicacién, los esquemas motivacionales, los procesos
de toma de decisiones, los procesos de influencia, los procesos de planificacion y
control y los métodos para establecer los objetivos de rendimiento y mejora
determinan en gran medida el clima en dentro de una organizacion, por lo cual es
necesario contar con un tipo de liderazgo estratégico que ofrezca la direccion e
inspiracion necesarias para crear e implantar una visién, una misién y las estrategias
para lograr y respaldar los objetivos organizacionales.

Los éxitos de ayer estaban basados en practicas empiricas, la destreza, el valor, la
imaginacion, el sentido comun e incluso en la ostentacion de poder de algin hombre
0 mujer de empresa. Hoy en dia sabemos que el éxito depende en gran medida de
una adecuada planeacién y organizacion, de la participacion de las personas y de
una direccion y control eficaz. Mas aun el éxito de un administrador dependera en la
atencion que preste a sus colaboradores al fomentar las condiciones propicias para
su desarrollo y crecimiento actuando con honestidad, mejorando la comunicaciéon y
fomentando el respeto y el compromiso.

Actuar oportunamente se convierte en otro factor determinante, ya que si no se
cuenta con un sistema permanente de monitoreo, no solo de la operacién en si, sino
de la forma en que se establecen las relaciones entre las personas, los grupos de
trabajo y con otras organizaciones, las situaciones simples pueden complicarse. El
gran reto que se le presenta a la empresa moderna no es solo el de aprovechar al
maximo los recurso humanos, financieros, materiales y técnicos, sino el de no dejar
escapar las oportunidades que en ocasiones se presentan solo una vez.

La realizacion de la presente investigacion me permitié vincular la teoria con la
practica al comprobar que las organizaciones se modifican por la decisiones que ahi
se toman para adaptarse a un entorno econémico, politico y social, pero sobre todo
gue la conforman personas, que dependiendo de cdmo se organicen y que tan
comprometidas estén con el fin coman para satisfacer necesidades de los clientes,
pueden hacer la diferencia entre el éxito o el fracaso. Asimismo se vislumbraron
otras areas que abren la posibilidad de profundizar en el tema con estudios
posteriores a nivel doctorado.
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Anexos

Anexo 1. Cuestionario European Fundation Quality Management (EFQM).

Criterio 1.- Liderazgo

Escala

¢En que medida el rol de lider reconoce y valora alos miembros de la organizacién?

¢Ladireccion, mejora su propio liderazgo tomando en cuenta a todos los miembros de la
organizacion?

¢En que grado los lideres se comprometen con su equipo de trabgjo?

¢Los directivos reciben e imparten formacion, y comparten su conocimiento con los demés
miembros de laorganizaciéon?

¢Los lideres apoyan las mejoras y tienen en cuentalas iniciativas del personal ?
¢Fomentan los directivos € trabajo en equipo aportando recursos y ayudas?

¢El lider, atiende las necesidades de sus clientes externos de forma oportuna amable y
eficaz?

¢Los lideres refuerzan sus alianzas con otras empresas del sector?

NUNCA

SIEMPRE Y DE FORMA
ALGUNAS VECES FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA

5 10 15 | 20 {25 ] 30 | 35 |40 | 45 | 50 J 55 |60 | 65|70 75 ] 80| 8 |90 | 95 ]100
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Criterio 2.- Politicay Estrategia

10.

¢En que medida, esta definidalamision y vision de la organizacion?

¢cLamision y vision, tomaen cuanta a su competencia, estade acuerdo a entorno en € que
se desenvueve?

JLapoliticay edrategia, ¢incluye las necesidades y expectdtivas actuaes y futuras de sus
dientes y clientes potenciales, obtenidas a través de sus contactos, encuestas,
reclamaciones, etc.?

El proceso de planificacion y revision de la politica y estrategia ¢incluye las necesidades
actudesy futuras delosempleados y toma en cuenta su experienciay conocimientos?

El proceso de planificacion y revision de la politica y estrategia, ¢efectUa actividades de
gprendizgje y autoevaluacion de la organizacion?

El proceso de planificacion y revisidn de la paliticay estrategia, ¢jncluye los resultados de
los andisis de rendimiento de los competidores y de las organizaciones afines consideradas
como las meores (benchmarking)? ¢Se tienen en cuenta dichos resultados en la definicidn
de unos objetivos propios agresivos y que permitan alcanzar € liderazgo?

¢El desarrollo de la politica y estrategia se plasma en un Plan Estratégico que recoge y
pondera adecuadamente |as necesidades a corto y largo plazos, asi como prevé escenarios
dternaivosy planes de contingencia que minimicen |os riesgos?

¢Exige un esguema de procesos clave que permite desplegar € denominado plan
estratégico y traducirlo a planes operativos para todas y cada una de las unidades de la
organizacion? ¢Se aseguralaorganizacion de que € desarrollo de dichos planes operativos
garantizan la consecucién de los objetivos marcados y contribuye a su propio éxito?

¢Jos integrantes de la organizacion saben quiénes son los responsables de 10s procesos
clave?

¢La comunicacion es clara efectiva y bidirecciona y esta garantiza la transmisén en
cascadatanto de la paliticay estrategia como de sus revisiones, atodos los niveles de la
organizacion?

Escala

NUNCA ALGUNAS VECES FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA

SIEMPRE Y DE FORMA
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Criterio 3.- Personas

1. ¢Laorganizacion sigue un proceso formal para reclutar seleccionar y contratar a su
personal ?

2. ¢Se identifican las habilidades de los empleados y estas son desarrolladas a través de
capacitaciones constantes?

3. ¢Se identifican y desarrollan las habilidades de los empleados para asegurar que la
organizacion es capaz de al canzar |0s objetivos organizacional es?

4. ¢Sefomentay se apoyael desarrolla potencia de los empleados?

5. ¢Sevdoralaformacion y nivel de estudios de los empleados? ¢se desarrollan y fomentan
actividades de gprendizgje tanto a nivel individual como colectivo, e inclusive en toda
la organizacion?

6. ¢Sefomentaen losempleados la participacion en |las oportunidades de mejora?

7. ¢Existen politicas parareconocer, retribuir, y motivar a personal?

8. ¢Tiene laorganizacion definidos diferentes niveles de reconocimiento para sus empleados
y presenta unasinstal aciones de calidad?

9. ¢Frecuentemente se toma en cuenta la opinion del persona, mediante encuesta u otros
medios y se utilizapararedizar meoras?

10. ¢Fomenta la organizacion las actividades socioculturaes y facilita y promueve la
participacion en elas de todos sus empleados?

Escala

SIEMPRE Y DE FORMA
NUNCA ALGUNAS VECES FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA
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Criterio 4.- Alianzasy Recur sos

1. ¢La empresa tiene identificados a sus proveedores claves, y tiene convenios y dianzas
estratégicas con estos?

2. ¢lLasdianzas estratégicas y |os convenios con los proveedores megoran |os servicios que la
empresa brindaa sus clientes?

3. ¢La organizacion promueve acciones conjuntas de desarrollo mutuo con las personas u
organizaciones asociadas?

4. ¢la gedtion de los recursos econdmicos se efectlia teniendo en cuenta la politica y la
estrategia de la organizacion?

5. ¢Se identifican y establecen objetivos de mejora continua en la gestion de recursos
economicos?

6. ¢Estén apropiadamente definidos los indicadores econdmico-financieros y sus resultados
indican una eficiente gestion?

7. ¢Se ordena €l uso de los edificios de acuerdo con las necesidades de los clientes y
otros grupos de interés?

8. ¢Lagedtiony disposicion de las ingtal aciones favorece unas buenas condiciones de trabgo
y de seguridad e higiene para el persona ?

9. ¢Sepromueve @ uso de materides reciclados y reciclables? ¢Se gestionan eficazmente los
recursos no renovables?

10. ¢La organizacion promueve € uso de nuevas tecnologias que favorezcan la mgora de la
prestacion de los servicios?

Escala
SIEMPRE Y DE FORMA
NUNCA ALGUNAS VECES FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA
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Criterio 5.- Procesos

1. ¢Laorganizacion gplica una metodol ogia de procesos orientada a laidentificacion, disefio y
documentacion de sus procesos, especialmente de agquellos considerados clave para
llevar a efecto la politicay estrategia?

2. ¢Se ha desarollado y se encuentra operativo un sistema de gestién de procesos
preferiblemente basado en normas del tipo 1SO 9000, gestion medio ambiente, etc.?

3. ¢Se miden los objetivos de rendimiento, y cuentan con un sistema de revision de
procesos?

4. ¢Se han definido y asignado los diferentes grados de responsabilidad en |os procesos
delaempresa?

5. ¢Serecopilay utiliza la informacién y datos procedentes de los clientes y asociados en
actividades de benchmarking?

6. ¢De manera congtante y periodica se investiga y desarrollan nuevos procesos, enfoques
operativos, se gplican nuevas tecnologias, como medios para facilitar |as operaciones 'y
eficientar los procesos?

7. ¢Existen procesos eficientes de atencidn aclientes, y se mide su efectividad?

8. ¢Se proporcionan adecuados medios de comunicacion paratranamitir informacion reevante

alosclientes?
Escala
SIEMPRE Y DE FORMA
NUNCA ALGUNAS VECES FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA

0 5 10 | 15 {20 [ 25 J 30 | 35 | 40 | 45 | 50 § 55 | 60 | 65 | 70 | 75 | 80 | 85 | 90 | 95 |100
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Criterio 6.- Resultados en los Clientes

1. ¢Laorganizacion identifica, jerarquizay revisa Sistemédticamente cuaes son |os aspectos o
dimensiones més valorados por sus clientes y que inciden directamente en su nivel de
satisfaccion?

2. ¢Obtiene la organizacion informacion directa y periodica relaiva a la percepcion que
tienen los clientes sobre agquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de
satisfaccion?

3. Los resultados delos indicadores relativos a la percepcion que tienen los clientes sobre los
aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccion, ¢cumplen los objetivos
marcados para cada periodo y los supera?

4. Latendencia de los resultados de los indicadores rdativos a la percepcion que tienen los
clientes sobre aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccion
é¢muestra una evolucién positiva?

5. ¢Dispone la organizacion de indicadores de rendimiento de aquellos aspectos que han sido
identificados como relevantes para € nivel de satisfaccion de los clientes (compromisos
de Cartade Servicios, tiempos, errores, etc.?

6. Los resultados de los indicadores de rendimiento de aguellos aspectos que han sido
identificados como relevantes parad nivel desatisfaccidn de los clientes, ¢en qué posicion
relativa se encuentran respecto alos mejores del sector de actividad?

7. Latendencia de los resultados de los indicadores de rendimiento de aguellos aspectos que
han sido identificados como relevantes para € nivel de satisfaccion de los clientes,
¢Jmuestra una correlacion y es consecuencia de las acciones de mejora comprendidas?

Escala

SIEMPRE Y DE FORMA
NUNCA ALGUNAS VECES FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA

0 5 10 | 15 [ 20 [ 25 ] 30 | 35 | 40 | 45 | 50 § 55 | 60 | 65 | 70 | 75 | 80 | 85 | 90 | 95 | 100
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Criterio 7.- Resultados en las Per sonas

1. ¢ldentifica, la empresa, cudes son los aspectos mas valorados que inciden directamente en
su nivel de satisfaccion por parte de sus empleados?

2. Los resultados de los indicadores relativos a la percepcion en sus empleados respecto a su
nivel de satisfaccion, tienen una tendencia positiva o negativa?

3. Losresultados de losindicadores relativos ala percepcidn que tienen todos |os empleados
respecto asu nivel de satisfaccion, ¢en qué posicion relativa se encuentran respecto ala
competencia?

4, Latendencia de los resultados de los indicadores relativos d nivel de satisfaccion de los
empleados, ¢muestran una correlaciéon y son consecuencia de las acciones de mejora
emprendidas en dicha area?

5. ¢ldentifica, revisa y obtiene de forma sistemédtica la organizacion cudes son aquellos
indicadores que facilitan la supervision, e entendimiento y anticipan el rendimiento de
los empleados?

6. ¢En que posicion se encuentran los indicadores relacionados con la supervision, hacia
los empleados?

7. Los resultados de los indicadores relacionados con la supervision y d rendimiento de los
empleados, ¢en que posicion se encuentran respecto a las organizaciones de su sector

de actividad?
Escala
SIEMPRE Y DE FORMA
NUNCA ALGUNAS VECES FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA
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Criterio 8.- Resultados en la Sociedad

1. ¢Seidentifican, obtienen, miden y revisan los aspectos que configuran la percepcion de la
sociedad sobre laorganizacion en su ambito de influencia?

2. Losresultados de los indicadores relativos ala percepcion que tiene la sociedad respecto a
aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de aceptacion y reconocimiento de
la organizacion, ¢cumplen 0 exceden los objetivos marcados para cada periodo,
mostrando dicho cumplimiento una evolucion positiva?

3. Losresultados de los indicadores relativos ala percepcion que tiene la sociedad respecto a
aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de aceptacion y reconocimiento de
la organizacion, ¢en qué posicion relativa se encuentran respecto a organizaciones de su
sector de actividad?

4. La tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que de la
organizacion tiene la sociedad, ¢muestran una correlacion y son consecuencia de las
acciones de mejora emprendidas en dicha érea?

5. ¢ldentifica, revisa y obtiene de forma sistemética la organizacion cudes son aquellos
indicadores internos que inciden de forma significativa en € nivel de percepcion y grado
de aceptacion que tiene la sociedad respecto aela?

6. Los resultados de los indicadores relacionados con €l nivel de percepcion y grado de
aceptacion que tiene la sociedad respecto a da organizacion, ¢cumplen 0 exceden los
objetivos marcados para cada periodo, mostrando dicho cumplimiento una evolucién
positiva?

7. ¢Los resultados de los indicadores relacionados con € nivel de operacion y grado de

aceptacion que tiene la sociedad respecto ala organizacion, ¢en qué posicion se encuentran
respecto a otras organizaciones de su sector de actividad?

Escala

SIEMPRE Y DE FORMA
NUNCA ALGUNAS VECES FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA
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Criterio 9.- Resultados Clave

1. ¢Se miden los resultados econdmico - financieros y no econdémicos de la
organizacion?

2. Los anteriores resultados, ¢dlcanzan los objetivos previstos en la politica y la
estrategia?

3. Losindicadores clave tanto econdmicos no econdmicos de la organizacion, ¢manifiestan
unatendenciafavorable?

4. Las mediciones de estos indicadores econdmicos y no econdmicos, ¢en qué posicion
comparativa se encuentran respecto a las de su sector de actividad?

5. ¢Se miden de manera periodica y sistemética los resultados de los procesos de gestion
(especialmente de los que son clave parala prestacién de los servicios)?

6. En funcidn de los resultados obtenidos en las mediciones anteriores relativas a los procesos
y resto de indicadores del sistema de gestion, ¢cud es el nivel de éxito y latendenciade
la organizacion?

7. Estos resultados, ¢en qué posicion relativa se encuentran a los de otras organizaciones de

su sector de actividad?
Escala
SIEMPRE Y DE FORMA
NUNCA ALGUNAS VECES FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA

0 5 10 | 15 | 20 | 25 | 30 | 35 | 40 | 45 | 50 § 55 | 60 [ 65 | 70 | 75 | 80 | 85 | 90 | 95 | 100
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Anexo 2. Cotizacion del programa de DO.

At'n: Ing. Victor Hugo Posadas Padilla:
Subgerente de compras

En solicitud a su amable invitacién para implementar un programa de desarrollo organizacional en el
departamento de Telecomunicaciones de la empresa que usted representa, pongo a su consideracion
la siguiente cotizacion:

P. U. Total

Profesionales 2 X (200 horas) $300 $120,000
Personal de apoyo (150 horas) $100 $15,000

Gastos generales y de administracion $29,500
Imprevistos $15,000
Subtotal $149,500
.V.A. $22,425

Total $171,925

Sin otro particular, estoy a sus 6rdenes

Atentamente

Lic. Enrique Chavez Torres

CONSULTORES ASOCIADOS ANAPSY S.A.DE C. V.

- Bajo protesta de decir verdad, manifiesto que la empresa que represento no se encuentra
comprendida dentro de alguno de los supuestos sefalados en el Articulo 50 y 60 pendultimo
parrafo de la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico, asi como
tampoco encontrarse en los supuestos que establece el Articulo 8, fraccién XX de la Ley Federal
de Responsabilidades Administrativas de los Servicios Publicos y estar al corriente en el
cumplimiento de sus obligaciones fiscales de conformidad con el Cddigo Fiscal Federal.

- Los precios estan en moneda nacional.

- Laforma de pago sera de 25% a la firma del contrato, 25% al cuarto mes, 25% al octavo mes y
25% al término del programa.
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Anexo 3. Contrato del programa de DO con la empresa SE.

CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS DE CONSULTORIA E IMPLANTACION DE
UN PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL QUE CELEBRAN POR UNA
PARTE, CONSULTORES ASOCIADOS ANAPSY S.A. DE C. V. QUE EN LO SUCESIVO
SE LE DENOMINARA COMO “EL PROVEEDOR” Y POR LA OTRA, LA EMPREZA SE,
QUE EN LO SUCESIVO SE DENOMINARA COMO “LA ENTIDAD”. SIENDO
REPRESENTADOS POR: ENRIQUE CHAVEZ TORRES PARA EL PRIMERO Y VICTOR
HUGO POSADAS PADILLA POR EL SEGUNDO, HA EFECTO DE LAS SIGUIENTES

CLAUSULAS Y DECLARACIONES:

DECLARACIONES

. POR CONDUCTO DE SU REPRESENTANTE "LA ENTIDAD” DECLARAR QUE:

1.1

Es un organismo publico descentralizado de la Administracion Publica federal, con
personalidad juridica y patrimonio propio, creado por Derecho Presidencial de fecha 8 de
febrero de 1994, publicado en el Diario Oficial de la Federacién el dia 9 del mismo mes y
afio, cuyo objeto principal es la prestacién del servicio publico de energia eléctrica, en
términos de lo dispuesto en el Articulo 27 de la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos.

Para dar continuidad a los servicios objeto de la “ENTIDAD”, a través de sus areas
operativas y administrativas, se requirieron los servicios de consultoria externa en
Desarrollo Organizacional materia del presente contrato; por lo que para cubrir las
erogaciones que se deriven del mismo, quedaron avaladas por la Gerencia de
Presupuestos de “LA ENTIDAD”, la requisiciéon que a continuacion se relaciona: 09-08-
79.

La adjudicacion del presente contrato se realizé a través del procedimiento de
Adjudicacion Directa No. AD-034-09/11, estableciendo para la contratacion de SERVICIOS
DE CONSULTORIA EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL de conformidad con lo
estipulado en los Articulos 25 y 26 fraccién lll, 40, 41 fraccién VIl y 55, de la ley de
adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico, 49 y 51 fraccion IV de su
Reglamento y demas normatividad aplicable. El procedimiento de adquisicion original fue
aprobado por el Comité de Adquisiciones, Arrendamientos, Arrendamientos y Servicios
de la empresa SE en la sesién Ordinaria No. 14 Caso 02 de fecha 25 de mayo de 2009.

“LA ENTIDAD” se encuentra legalmente representada en este acto por el Lic. Jorge
Marquez Zapata, en su caracter de Subdirector de Abastecimientos y Transportes de la
Empresa SE, el cual cuenta con las facultades suficientes para obligarse y contratar
servicios para la “ENTIDAD”, de acuerdo a lo estipulado en la escritura publica 30,212 de
fecha 21 de febrero de 2007, otorgado ante la fe de Notario Publico 1170 del distrito
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Federal, lic. Mario Pérez Salinas; por el Ing. Manuel Salgado Farrera en su caracter de
Adquisiciones y almacenes, el cual cuenta con las facultades suficientes de conformidad
para celebrar contratos y convenios en términos del poder general que le fue conferido
para actos de administracién, de acuerdo a lo estipulado en la escritura publica 25,852 de
fecha 6 febrero de 2004, otorgado ante la fe del Notario Publico 170 del Distrito Federal,
Lic. Mario Pérez Salinas; manifestando bajo protesta de decir verdad, que las facultades
conferidas no les han sido revocadas, modificadas o limitadas.

“EL PROVEEDOR” DECLARA QUE:

II.1 Es una Sociedad legalmente constituida en términos de la escritura publica No. 4567 de
fecha 18 de octubre de 2007, otorgada ante la fe del Notario Publico No. 139 de la Ciudad de
México, Lic. Adrian R. Iturbide Galindo.

II.2 Se encuentra legalmente representada por la persona fisica que suscribe el presente contrato
y que sus gerentes se encuentran plasmados en la Gltima foja del mismo. Quien declara bajo
protesta en el presente instrumento no le han sido modificadas, revocadas en forma alguna.

I1.3 Tiene como objeto social el siguiente: Asesoria, consultoria, capacitaciéon y servicio en
administracién empresarial.

I1.4 Tiene capacidad juridica técnica y econdmica para obligarse en los términos del presente
contrato respecto de la implementacidon de un programa de Desarrollo Organizacional objeto
del presente instrumento legal.

[1.5 Conoce el contenido y los requisitos que establece la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y
Servicios del Sector Publico, su reglamento y la normatividad aplicable respecto del
suministro de los servicios materia del presente contrato.

[1.6 Bajo protesta de decir verdad, manifiesta que la empresa que representa no se encuentra
comprendida dentro de alguno de los supuestos sefialados en el Articulo 50 y 60 penultimo
parrafo de la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Pablico, asi como
tampoco encontrarse en los supuestos que establece el Articulo 8, fraccion XX de la Ley
Federal de Responsabilidades Administrativas de los Servicios Publicos y estar al corriente
en el cumplimiento de sus obligaciones fiscales de conformidad con el Cédigo Fiscal Federal.

I1.7 Para efectos legales del presente contrato sefiala como su domicilio fiscal en:

Sagitario No. 316, El Rosario, Delegacion Azcapotzalco, Méxco D.F. C. P. 07545.
DF., Tel. y Fax (55) 1643-8565
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CLAUSULAS

PRIMERA.- OBJETO DEL CONTRATO - El objeto del presente contrato, consiste en la contrataciéon
de los servicios de consultoria e implantacion de un programa de desarrollo organizacional.

SEGUNDA.- MONTO DEL CONTRARO.- EI monto total del presente contrato, sin I.V.A. es por la
cantidad de $ 149,500.00 (ciento cuarenta y nueve mil pesos 00/100 m.n.)

TERCERA -PLAZO DE ENTREGA.- “EL PROVEEDOR?” se obliga a cumplir con la entrega de los
informes y de llevar a cabo las acciones establecidas en el siguiente calendario de actividades,
comenzando dentro de los 60 dias naturales contados a partir del dia siguiente de su formalizacion.

En caso de no cumplirse con el plazo anterior, se aplicaran las penas convencionales establecidas en
este contrato, siempre y cuando se haya vencido el plazo de entrega pactado. “EL PROVEEDOR”
debera entregar a la Subgerencia de contabilidad, las evidencias de conformidad de la prestacion de
los servicios materia del presente contrato.

CUARTA.- FACTURACION Y CONDICONES DE PAGO.- Los precios sefialados en la CLAUSULA
PRIMERA “OBJETO DEL CONTRATQO" y de la CLAUSULA SEGUNDA “MONTO DEL CONTRATO”,
se mantendran fijos durante la vigencia del presente contrato.

Los pagos seran efectuados en un 100% a los 30 dias fecha contra recibo mediante cheque de
la Tesoreria de “LA ENTIDAD”. Se realizara dentro del territorio nacional , en Pesos Mexicanos
mediante cheque de la Tesoreria de “LA ENTIDAD”.

En caso de incumplimiento a los plazos de entrega convenidos, “EL PROVEEDOR” acepta que “LA
ENTIDAD” le deduzca proporcionalmente la facturacibn que presente para cobro, el monto de la
penalizacion pactada por incumplimiento en los plazos de entrega.

La facturacion sera a nombre de:

EMPRESA SE

Melchor Ocampo No. 171,

Col, Tlaxpana, Deleg. Miguel Hidalgo
C.P. 11379, México, D.F.

R. F. C.: ESE940208-C77.
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QUINTA.- CONDICIONES DE ENTREGA.- “EL PROVEEDOR” se obliga a entregar los informes y
resultados conforme a los siguientes diagramas de tiempos para el diagndstico y para el plan de
accion.

DIAGNOSTICO Primer mes Segundo mes Tercer mes

Actividad [ s s Bs Jlas fus J2s [Bs [4s Jis J2s [B3s |4s
Confeccion pauta de entrevistas E
Realizacion de entrevistas P
semiestructuradas R
Confeccion de encuestas 2
. . P
Aplicacion de encuestas R
- . . P
Analisis de informacion R
L, - P
Presentacion preliminar R
Informe diagndstico final ;

PLAN DE ACCION | || Cuarto mes || Quinto mes ” Sexto mes || Séptimo mes “ Octavo mes

Actividad is s IBs J4s Jis 2s |3s as Jis |2s |Bs l4s Jis |2s |Bs |4s Jis |2s [Bs |4s
Determinacion del perfil de
personalidad

[Técnicas de sensibilizacion al cambio

Dindmicas de integraciones grupales.

Técnicas de sensibilizacion al
cambio.

Programa de zen coaching.

Técnica para desarrollar el
pensamiento lateral.

Programa de inteligencia emocional

V(OO0 | DD |D|B(O|@|O|D|O|D|O(m|D

Informe final

SEXTA.- DERECHOS INHERENTES A LA PROPIEDAD INDUSTRIAL.- “EL PROVEEDOR”

asume la responsabilidad total para el caso de que al proporcionar el servicio a “LA ENTIDAD”
infrinja derechos protegidos por patentes, marcas o viole registros de derechos de autor y respondera
por tales hechos ante las autoridades correspondientes.

SEPTIMA.- CESION DE DERECHOS.- Los derechos y obligaciones que se deriven del presente
contrato, no podran cederse en forma parcial ni total a favor de cualquier otra persona fisica o moral,
con excepcion de los derechos de cobro, en cuyo caso se debera contar con el consentimiento previo
y expreso de “LA ENTIDAD”.
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OCTAVA- LIMITE DE RESPONSABILIDAD. Ninguna de las partes sera responsable por pérdidas o
dafos indirectos o consecuenciales de cualquier tipo, que se deriven o que de alguna manera se
relacionen con el cumplimiento o incumplimiento de las obligaciones del presente contrato.

NOVENA.- RESCISION ADMINISTRATIVA DEL CONTRARO.- “LA ENTIDAD” podra rescindir el
presente contrato en caso de incumplimiento por parte de “EL PROVEEDOR” a las obligaciones
contraidas en el mismo. Para tal efecto se aplicard el procedimiento previsto en el Articulo 54 de la
Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico y 64, de su Reglamento.

DECIMA. CONTROVERSIAS Y JURISDICCION .- Las controversias que se susciten con motivo de la
interpretacion o aplicacion del presente contrato seran resueltas por los Tribunales Fedrales de los
Estados Unidos Mexicanos ubicados en el Distrito Federal, renunciando al fuero que pudiera
corresponderles de su domicilio presente, futuro o cualquier otra causa.

Nota:
“EL PROVEEDOR” una vez formaliz ntr i ndra n_plaz 1 1

habiles para formular por escrito las aclaraciones que estime pertinentes.

Las partes manifiestan su conformidad y leido que les fue el presente contrato, conocedores de su

alcance legal lo suscriben en la Ciudad de México, distrito Federal, a los dias del mes de
de , por la “ENTIDAD” y “EL PROVEEDOR”, y se expide por

duplicado quedando un original en poder de la “ENTIDAD” y uno en poder de “EL PROVEEDOR".

POR “LA ENTIDAD” EMPRESA SE POR “EL PROVEEDOR”
AUTORIZO El que suscribe C. , en
) ) mi caracter de segln se
Ing. Victor Hugo Posadas Padilla acredita con la Escritura Publica No.
de fecha de de ,
Subgerente de Compras. otorgada ente la fe del Lic.
Notario
Publico No. del

Mes dia afo
Asimismo, declaro bajo protesta de decir verdad, que

a la fecha dicho poder no ha sido modificado o
revocado en forma alguna.

138




Desarrollo Organizacional: estrategias administrativas como instrumento para mejorar el clima organizacional en

el departamento de Telecomunicaciones de una empresa del sector eléctrico (SE).

Anexo 4. Cuestionario 1.

Marque su opinion en la escala del uno al cinco
tome de referencia el uno como 1o peor y el cinco
como la mejor calificacion.

Mi sueldo es bueno y satisface mis necesidades

El estilo de administracion, es muy adecuado

El companerismo y el trabajo en equipo es satisfactorio

Los horarios de trabajo son...

Pregunta

Mis actividades son interesantes y representan un reto

Existen oportunidades de crecimiento

En el area existen demasiados conflictos personales

1
2
3
4
5|La flexibilidad en retardos es suficiente
6
7
8
9

Los lideres confian en el criterio de los subordinados
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Anexo 5. Cuestionario 2.

1. En esta organizacion se requiere realizar muchos tramites inutiles para llevar
a cabo el trabajo.

Casinunca 1 2 3 4 5 Casisiempre

2. Aqui la mayoria de los funcionarios empieza a trabajar media hora después
de la hora de llegada y se prepara para irse media hora antes de la salida.

Casinunca 1 2 3 4 5 Casisiempre

3. Las relaciones de amistad con los jefes generalmente se transforman en
favoritismos o privilegios en el trabajo.

Casinunca 1 2 3 4 5 Casisiempre

4. Las jefaturas dan lineamientos generales para realizar el trabajo, dando la
oportunidad de trabajar en forma independiente.

Casinunca 1 2 3 4 5 Casisiempre
5. Ante un reclamo del publico, los jefes apoyan a los funcionarios.
Casinunca 1 2 3 4 5 Casisiempre

6. En esta organizacion es posible realizar el trabajo de una manera innovadora
que mejore los resultados obtenidos.

Casinunca 1 2 3 4 5 Casisiempre

7. En esta empresa la gente puede decir lo que piensa sin temor, aunque esté
en desacuerdo con los jefes.

Casinunca 1 2 3 4 5 Casisiempre
8. Tengo claro los objetivos, funciones y tareas de mi cargo.
Casinunca 1 2 3 4 5 Casisiempre

9. Mi jefe se preocupa por estimular la cooperacion entre los funcionarios de su
cargo.

Casinunca 1 2 3 4 5 Casisiempre
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10.El nivel de conflicto que hay en mi departamento dificulta la realizacion del
trabajo.
Casinunca 1 2 3 4 5 Casisiempre

11.En esta organizacion las comunicaciones entre las diferentes areas son
expeditas

Casinunca 1 2 3 4 5 Casisiempre

12.La seleccién y contratacion de personal estd mas influida por relaciones de
amistad que por conocimiento y habilidades del postulante.

Casinunca 1 2 3 4 5 Casisiempre
13.Mi jefe al calificar a su personal es arbitrario e injusto.

Casinunca 1 2 3 4 5 Casisiempre

14.En esta empresa los rumores son siempre mas creibles que la informacién
oficial.

Casinunca 1 2 3 4 5 Casisiempre

15.Tengo suficiente autoridad para hacer las cosas de las cuales soy
responsable.

Casinunca 1 2 3 4 5 Casisiempre
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Anexo 6. Ejercicio para determinar las cinco dimensiones de la personalidad.

De acuerdo con la escala que aparece abajo califique cada uno de los 25
enunciados segun el grado de precision con que lo describan. Anote un nimero
entre uno y siete en la linea en blanco que aparece antes de cada frase.

Me describe. Me describe ligeramente. No me describe
7 6 5 4 3 2 1

1. Siempre me ofrezco para hacerme cargo en las situaciones en que no hay
lider.
2. Me interesa llevarme bien con los demas.
3. Tengo un buen autocontrol. No me dejo llevar por mis emociones, no me
€nojo ni grito.
4. Soy digno de confianza; cuando digo que haré algo, lo hago bien y a
tiempo.
5. Trato de probar diferentes maneras de hacer las cosas para mejorar mi
desempeiio.
6. Disfruto de la competencia y el triunfo; no me gusta perder.
7. Me gusta tener muchos amigos e ir a fiestas.
8. Me desempefio bien bajo presion.
___ 9. Trabajo duro para tener éxito.
__10. Voy a nuevos lugares y me gusta viajar.
___11. Soy sociable y estoy dispuesto a la gente cuando hay conflicto.
___12. Trato de ver las cosas desde la Optica ajena.
_13. Soy optimista y veo el lado positivo de las situaciones.
___14.Soy una persona bien organizada.
___15.Cuando voy a un nuevo restaurante pido que me traigan alimentos que no
he probado antes.
___16.Quiero llegar hasta el nivel méas alto que pueda del escalafén corporativo.
___17. Deseo agradarle a los demas y que me perciban como alguien muy
amigable.
__18.Elogio a la gente y le hecho porras; no la menosprecio ni la critico.
__19.Me limito a seguir las reglas de la organizacion.
__20.Me ofrezco como voluntario para ser el primero en aprender y hacer
nuevas labores en el trabajo.
___21.Trato de influir en los demas para que las cosas se hagan a mi modo.
___ 22.Disfruto mas trabajar con otros que trabajar solo.
___ 23.Me siento una persona tranquila y segura, mas que nerviosa e insegura.
___24.Considero gque soy alguien en quien se puede creer, pues hago mi trabajo
y no le fallo a la gente.
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___25.cuando sugiere que se hagan las cosas de otra manera, lo apoyo y
colaboro para que asi sea; no salgo con letanias como esto no va a
funcionar, nunca lo hemos hecho ¢quién mas lo ha hecho?, o no es
posible hacerlo.

Para determinar su perfil de personalidad: 1) En los espacios en blanco coloque el
namero (del 1 al 7) que represente su puntuacion respecto a cada enunciado. 2)
Sume cada columna-el total debera ser una cifra entre 5 y 35. 3) En la escala
numeérica encierre en un circulo el nimero que mas se aproxime a su puntuacion
total. Cada columna de la tabla representa una determinada dimension de
personalidad.

Emocionalidad Empatia Ajuste Escrupulosidad | Apertura a la
experiencia
35 35 35 35 35
30 30 30 30 30
1 25| 2. 25| 3. 25| 4. 25| 5. 25
b 20 7. 20 8. 20 9. 20|  10. 20
_ 11 15| 12 15| 13 15| 14 15| 15 15
____16. 10 | 17. 10 | 18. 10 | 19. 10 | 20. 10
21 5| 22 5|  23. 5| 24, 5|  25. 5
____ Total Escala |  Total Escala |  Total Escala |  Total Escala |  Total Escala

Cuanto mayor sea el total, mas fuerte sera la dimension de personalidad que lo
describa. ¢ Cual es su dimension “mas” fuerte y cual la “menos” fuerte?
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