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"DESARROLLO ORGANIZACIONAL"

TEMA I,- GENERALIDADES,

1.1 IN TRODUCCICN,

Tomando en cuenta las innovaciones més recientes gue
han surgido, dentro de la corriente neochumano relacionista, la cual
se basa en una coordinacibn de objetivos, que deben ser cuantifica—
bles, determinables y madibles, es decir, las finalidades que se ——
buscan en toda empresa, asf{ como, que sean debidamente redacta-—
das, surge una técnica de administracibn gu2 nos presenta un mode
lo de desarrollo, as{ como, un sistema de cambio, més no es por
su estructuracibn conceptual un método que cubra una serie de pro
cesos administrativos, sino que estf basada en la teorfa "Y", 6 —
desarrolladora modificando ciertos aspectos dentro de la organiza-
cibn, mediante el analisis de dos factores esenciales que son: Fac
tor humano y produccibn; es decir, se atiende por una parte las -

necesidades del ser humano y por otra los sistemas de produccibn.

Podrfamos decir también que tal transformacibn consti
tuye una respuesta a las necesidades de medificacibn a nuestro —-

mundo tecnolbgico tan complejo.
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El desarrollo organizacional, es una técnica desarrollado
ra Qltimamente descubierta en la década de 1961 a 1970, para facili-
tar el acondicionamiento y coordinacibén de la cuestibn humanfstica, -
al medio organizacional o institucional logrando la mayor eficiencia -
posible dentro de la organizacidbn, mediante el proceso de planeacibn
y control que constituyen el D,O., mé&s no sclamente busca atender-
a los factores humano y produc_cién, sino buscar técnicas de cambio
planeado, basada en diversas ciencias del comportamiento (Psiqolégi_
cas, Sociolbgicas y de Antropologfa Social) con la negativa que nc -
han constderado dentro de su marco conceptual otras disciplinas co
mo son: la Contabilidad, Ingenierfa Industrial, la Administracibn y~
el Derecho, que son las que por su propia naturaleza atienden a la-

produccibn,

Pero para que tal cambioc no suceda en forma desurde-
nada, se plarea una estructura y una secuencia que facititen y siste
maticen el devenir din@mico del cambio. Es decir, cambio planea-

do de ritmo controlado,

1.2 CONCEPTO Y DEFINICION.

Entre cuyo objetivo es mejorar la eficiencia y situacitn



organizacional através de planificacibn, procesamiento y control en—
la organizacibn, partiendo de la Alta Gerencia, a los Mandos supe~-

riores, a 1os mandos Intermedios y a los niveles ejecutantes u opera

tivos.

Se le define también como el cambio social planeado,=~
pretendiendo cambiar todo aquello susceptible de ser cambiado, tam
to el Desarrollo Organizacional como la administracién por objetivos
no son técnicas, sino toda una forma de administrar, cuya integra-

cibn implica a todos los componentes de la organizacitn,

1.3 SURGIMIENTO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Todo elle surge por la necesidad de:

- Crear un grupo administrativo mas eficiente y un valoramien

to mas humanista por parte del factor gerencial,

- Alcanzar la integracibn de calificados, asf como de un equi-

po de produccidn con alto grado de tecnificacibn,

- Conflictos intergrupal e intragrupal,



- Lograr que alcance un alto grado de competencia econbmica
desarrollandose de manera esencial como lo habfamos enun

ciado anteriormente en la Jdécada de 1861 a 1970.

Exponiendo asf{ mismo, gue la realizacién de los obje-
tivos del Desarrollo Organizacional, va a implicar el establecer ——
una integracibn de los medios, una adecuada comunicacibn de me——
tas, el motivar de manera primordial la cuestibn humanfstica, asf
como el llevar la debida direccidn, La parte final requiere una =
medida y evaluacibn de resultados, reestableciendo las acciones —
hacia los objetivos propuestos, o bien llevando a cabo su anélisis~
y revisibn sf las circunstancias lo requieren. Déndose por supues
to que su integracibn implica a todos los componentes de la organi

zacibn.,

1.4 CARACTERISTICAS BASICAS,

- Hay un programa planeado que involucra todo el sistema,

- Adecuar un proceso educativo para lograr el cambio, hacien
do incapié en el comportamiento experimentado.

- La alta gerencia estf enterada del programa y comprometida
con él y con la direccibn de él.

- Hay un esfuerzo para mejorar la eficiencia.



Es un esfuerzo a largo plazo (2 6 3 afos).

Las actividades son orientadas hacia la accibn,

Debe realizarse tomando en cuenta la demanda e inventario,
Referente en su mayorfa a (agentes internos).

Compartimiento experimentado (aprendizaje basado en experien
cia).

Las actividades son orientadas hacia la accibn,

Se enfoca hacia actitudes o a compartimientos cambiantes,
Los esfuerzos del Desarrollo Organizacional trabaja prircipal-
mente en grupos,

Relacibn entre el agente de cambio y componentes del sistema
de clientes, en colaboracibn recfproca.

Se refiere al convencimiento de ambas partes de llegar a un—~
sisterma de cambio mis humano, més democrético y eficiente.
Compartimiento de metas normativas.

. Fortalecimiento de relacibn interpersonal.

Mejor adecuacibn entre los equipos de trabajo; y entre cada =
uno de los miembros en sf.

Mejoramiento en la competencia, administrando de forma que-
resulte mésleficaz.

Renovar métodos de solucién a problemas. Con éticas méas ra-

cionales,
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- Desarrollo de sistemas orgénicos como son:

« Confianza mutua.

« Que se tome a la persona como tal y como parte lntegr-a;rl
te de la organizacibn.

. Estimulacién de los grupos de trabajo.

. Hacer conocedores y participes tanto de las actividades ~-
realizadas dentro de la empresa, asf mismo de sus respon
sabilidades.

- Control y responsabilidad compartidos, asf como auteridad dis
cresional por parte del personal,
- Solucidn de conflictos através de negociaciones y no por medio

de la represibn, el arbitramiento o lucha.

Tomando parte importante en toda teorfa de Desarrollo -
Organizacional, el factor eleccidn, ante diferentes alternativas, para-
una mejor toma de decisiones, aspecto de suma importancia para to-
do buen administrador. En la mejor estrategia de control que pueda
utilizarse através de la experiencia para obterer los mejores resulta

dos y Bptimos rendimientos.

1.5 OBUETIVOS,

- FIJACION DE OBJETIVOS,




Toda ermpresa tiende a fijacibn de objetivos en todos los
niveles, como algo fundamental de sus précticas, todos los componen
tes de la empresa se comprometen al mejoramiento sisteméatico de -

realizacibn y fijacibn de objetivos, as{ como planes para lograrlo.

La organizacién como un todo, se compromete en diver-
sas actividades sisterméticas para la obtencién de sus objetivos, ya -

sea objetivos individuales, de equipo 6 en sf de toda la organizacibn,

En sf, la fijacibn de objetivos implica establecer gque se
unanimice e integren los medios, fijacibn y comunicacién de logros-
el saber estimular y motivar al personal, as{ como dirigirlos, todo
ello seguido de la medida y evaluacibn de respuestas, toméandose co-
mo factor esencial é dicho personal, ya que sin duda alguna es el =

activo més valioso,

- OBJETIVOS OPERACIONALES DEL. D.O.

1) Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse.
2) Creacibn de mecanismos de continuo mejoramiento:

« Distribucibn de recursos.

. Retroinformaci6n.

3) Avanzar hacia la colaboracibn y poca competencia.



4) Hacer aflorar el conflicto y manejario,

5) Tomar las decisiones en las fuentes de informacibn.

1.6 PASOS PARA IMPLANTAR EL DESARROLLO ORGANIZACIO~
NAL,

Algunos aspectos primordiales del Desarrollo Organiza-

cional se pueden enunciar en los siguientes pasos:

- Presencia de algln tipo de problemas.

- Deteccibn del problema, asf como identificacibn del mis
mo, el cual requiere de una serie de reglas que van -—-
desde una simple observacibn participante, hasta cuestio
narios o entrevistas, procurando que é&sto no se observe
desde un aspecto subjetivo, es decir, analizado por una
persona ajena al problema para que éste se aprecie des
de un aspecto méas objetivo,

- Una vez identificado el problema, los niveles gerencia—
les tomaran las decisiones mé&s convenientes y las medi
das correctivas que consideren mfs adecuadas pero, pa-
ra ellc, los niveles de direccibn deben estar plernamente
corcientes de la esencia del probléma, as{ mismo, estar

abiertos de forma racional a admitir cualquiera que sea-
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la causa del problema, de lo contrario noc podré& llegarse

a ninguna resolucibn,

Habiendo establecido lo anterior podri trazarse un plan -

a seguir.

. Determinado por un grupo de consejeros conocidos co

mo agentes de cambio, los cuales lo conforman con—-—
sultores exterrnos (ajenos a la empresa). Con conoci
mientos 0 estudios sobre diversas ramas del compor-
tamiento como son Psicologfa, Sociologfa, etc., ya -
que se refiere a problemas de la empresa en relacibn
al personal, es decir, son meramente humanfisticos,
Sin exceptuar cuestiones generales de tipo funcional,
éstas pueden ser, administracibn, ingenierfa o cual-
quier especialidad,
La intervencidn del consultor interno es vital, ya que
actlla como elemento mbvil entre la apreciacidn obje-
tiva y la cuestibn conflictiva real, asf{ mismo seré el
coordinador de funciones y transmisor primordial de-
informes y posibles solucionres.

Diagnbstico objetivo.

Es la identificacién exacta del problema, ofreciendo solu

ciones para la decisibn final, llevado a cabo por los --

consultores,
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- El resultado del diagnbstico deberf ser expuesto para to-
dos los incunventes tanto directores de la organizacibn, —
as{ como las demés personas involucradas.

A este proceso se le conoce como Feed-Back (retroalirmen
tacibn o retroinformacibn), cuestibn esencial ya que viene
a favorecer grandemente la motivacidbn al personal de la-

empresa, ya que se esti llegardo a una resolucibn con -

participacidn e integracibn de todo el eguipo.

- Solucibn préactica al probtema.

. Ejercicios de adaptacibn,

. Dinfmica de grupos, como ejemplo tenemos el Role-
Playing, que son representaciones de dramatizacibn.

. Juntas de confrontacibn, una forma de sacar los pro-
blemas a la luz sin agravarlos,

. Ejercicios de sensibilizacibn.

. Ejercicios de toma de decisiones,

« Juegos de negocios

. Cursos de entrenamiento (administracibén, produccibn,

mercadotecnia, etc,)

Con orientacibn y asesorfa de los consejeros no solo tra-

tando a un grupo en cuestibn sino a todo un sistema e aquf donde ra—
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dica 10 esencial del Desarrollo Organizacional, que es extensivo, es
decir, r.\o resuelve (nicamente problemas especfficos sino que consti
tuye todo un preceso que, una vez enunciado, se convierte en ura fi
losoffa de aplicacidn general, tratando de mantener un programa di-

namico y que el Desarrollo Organizacional np debe ser estitico o —-

ser esporédico,

- Por otro lado, es verdaderamente importante el proceso
de evaluacibn, pues deben estarse registrando y contro-
lando los adelantos y situaciones del programa.

- Por 10 tantc, considerando los pasos anteriores, pode--
mos determinar que el sistema D.O. consta de 3 eta—-

pas esenciales que son las siguientes:

1. Diagnbstico y recopilacibn de datos.
2, Alternativas de solucibn y su aplicacibn,

3. Evaluacibn de los resultados,

Considerando que el agente de cambio debe tener los si

guientes conocimientos:

1. Conocimiento conceptual para diagnosticar todo el -~
campo de las ciencias del comportamiento.

2. Teorfas y métodos de cambio organizacional,
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3. Conocimientos de agentes de ayuda.

4. Orientacibn para las funciones éticas y estimativa =~

del papel del agente de cambio.

VALORES QUE PRESUPONE VY QUE LO SUSTENTAN,

Como ya habfamos enunciado anteriormente, el desarro-

tos de las ciencias del comportamiento,

Proceso para el desarrolle organizacional

llo organizacional, es un esfuerzo planificado de toda la organizacibn,
administrando desde la alta gerencia, para aumentar la efectividad y
bienestar de la organizacibn; por medio de intervenciones planifica-—

das en los procesos de la entidad, las cuales aplican los conocimien

ALTA DEFINICION DEL

LEM (o)
GERENCIA PROBLEMA ime ENTACION
SUBSISTEMA

A ESTRATEGIAS
INTERVENIR a,b,c,d, etec. EVALUACION
(GRUPOS)
ADIEST RA-
MIENTO PLANEACION RETROINFORMA-
EN CION

SENSIBILI-

ZACION
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VALORES.,

- Conceptos blsicos de la bondad de las gentes.

- Eliminaciébn de valorizaciones negativas vy tendencias a conven

cerse que son de recursos humanos.

- Formacidtn de la gente (eliminacibn del concepto de que las—

personas son inmutables y tendencia a considerar que estan -

en formacibn.

- Formaciftn de la gente, en el plan de eliminar las resisten--
cias y temores a las difererncias individuales por medio de -
una confrontacibn,

Temor a diferencias individuales.

- Eliminacidn de la idea de usar al individuo através de instruc
tivos de trabajo y tendencia a considerarlo como una persona
en su plenitud,

Optimizar la utilizacibn de los recursos de la gente,

- Expresibn de sentimientos,
- Eliminacibn del concepto jerérquico.
- Eliminacibn a la renuncia de enfrentarse a los dem8s y tratar

de gue haya un confrontamiento con bases firmes y que sea -

buena.
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Promover la confrontacibn adecuada.

Temor a exponerse a riesqes, tendencia a afrontar los ries-

gos L]

Eliminacibn de la trascendencia a atribuir a las competencias

y tendencias de emplear la colaboracibn o cooperacibn.
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DIFERENCIAS DEL DESARROLLO ORGANIZACION CON:

. Desarrollo Gerencial.

. Entrenamiento,

. Investigacitn de operaciones,
«  Administracibén por objetivos,

« Planeacibn de recurscs humarcs.

- Desarrollo Gerencial:

Crecimiento de habilidades personales, se forma por medio -
de cursos especializados, para que exista una mejora o no, —
depende del grado en que la persona aplique los conocimien——

tos de ese curso,
Estd enfocado al desarrollo de las personas y el Desarrollo-
Organizacional, estA enfocado al desarrollo de la organiza~—~

cibn.

- Entrenamiento:

Béasicamente, se refiere a darle a una persona elementos pa-

ra que el trabajo que desarrolie lo desempefie en forma 6pti~

ma.
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Lo que ya se realiza, hacerlo mejor,

La diferencia entre el D.O, y el entreramiento, formas de -~

innovacidn para adaptar al cambio,

- Investigacibn de operaciones:

Estd enfocado hacia las cosas, los procesos y mejorar esas-—
»

operaciones,

Diferencias con el desarrollo organizacional, estl en el as—

pecto humano (ciencias del comportamiento).

- Administracibn por objetivos:

Hay cierta negociacibn entre supervisidn y supervisado, &s-

tas se plantean objetivos que proponen a la gerencia.

Es una forma de actuar o trabajar, trabajan sobre objetivos -

especificos.

Forma de trabajar en consecucibn de cbjetivos del puesto o -

la funcibn,

Diferencias con el Desarrollo Org,: Madificacibn o formas
Novedosas de actuacibn

- Planeacibn de Recursos Humanos:
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Sélo se habla de Recursos Humanos y de una planeacién de

los objetivos geréricos de la investigacibn,

Diferencia con el D, O.: Se busca tener los suficientes Re-
cursos Humanos para poder cumplir los objetivos. que tiene-

planeados la organizacibn.

TEORIA DEL CAMBIO,

El sentido constructivo de los cambios, bien pueden ser

de revolucibn o evolucibn.

Revolucibn -~ Cambio fundamental en un ordenamiento de cosas.
Evolucibn ~ Cambio progresivo gradual,

Desarrollo - MHacer pasar a un estado més perfecto.

REVOLUCION.

VENTAJAS:

+ Resultados a corto ptazo,

» Capacidad y adiestramiento en mayor grado,
» Determinacibn de recursos innecesarios,

. Oportunidad de desarrollo.

. Cohesibn grupos informales,
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DESVENTAJAS:

. Mayor riesgo.

. Toma de decisiones.

. Resistencia al cambio por el per‘sonal.
« Control.

« Problema de adaptacibn.

« Confusibn,

. Capacitar al personal.

.  Implicaciones a otros subsistemas.

. Determinacibn de destino de recursos innecesarios,

EVOLUCICON.
VENTAJAS:

+« Menores riesgos.

« Adaptacibn de manera paulatina al cambio por el perscnal,
+ Se capacita favorablemente a! personal,

. Debida planeacibn para sistemas y subsistemas.

. Determinacibn de los recurscs (nicamente recesarios.,

. Resultados favorables en la toma de decisiones,

. Implantacién de los mejores mecanismos de control,
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DESVENTAJAS:

.  Resultados a largo plazo,

. Menor oportunidad de desarrollo.

METODOS PARA INDUCIR LOS CAMBIOS.

EQUILLIBRIO CUASI
ESTACIONARIO

FUERZAS
RESTRICTIVAS
Nivel actual
. de Produccidn
FUERZAS
IMPULSORAS
ESTRATEGIAS,

Aumentar las fuerzas impulsoras = Motivacidn, mayor incenti

vo, menor supervisibn,

Disminuir las fuerzas restrictivas — Desmotivacibn, menor -

incentivacibén, mayor supervisién.

Combinar ambas estrategias.

. Para cambiar un subsisterma o parte del mismo, deben cam

biarse también aspectos relevantes del rmedio.
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Para cambiar la conducta en cualquiera de los niveles de
una organizacibn jerérquica es necesario lograr cambios~
complementarios y de refuerzo en los niveles de la orga-

nizacibn que esten arriba y abajo de ese nivel.

El lugar donde debe iniciarse el cambio en los sistermas,—

debe sar donde se presente mayor presidn o tensibn,

Si se hacen recesarios cambios de jerarqufa a fondo o se-
desea hacerlo, en el cambio ordinariamente debe comenzar

con el cuerpo que establecen las polfticas.

Al planear el cambio debe tomarse en cuenta tanto los gry

pos formales, como los informales de una organizacibn.

LA REACCION A LOS CAMBIOS Y COMO SE VVENCE.

Aceptar:

Basicamente, existen tres formas de afrontar los cambios:

(reacciones)
- Cooperacibn
- Interés, integracibn hacia el logro de objetivos.
- Corfianza

- Mejor comunicacibn, participacibn, involucracibn,
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Negacibn: - (reacciones)
- Sabotaje - hostilidad
- Conflicto ~ desconfianza

- Termor

Indiferencias, (reacciores)

- Aislamiento, desconocimiento

~ Apatfa
Comunicacibn
NEGACION
Motivacibn
INDIFERENCIA
Incentivos

. Participacibén en la decisidn del carbio,

. Apoyo del cambio en personas dignas de méritos

. Ambiente libre de amenazas y juicios.

. Creacibn o crecimiento de aptitudes, destrezas, conoci~—
mientos requeridos para el cambio.

. Conftanza en los motivos del cambio,

En sf la teorfa del cambio.

Es toda modificacibn que realiza la empresa, dentro de
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su estructura, mediante una planificacibn y estrategias establecidas

por la direccibn,

FASES DEL CAMBIO,

Existen organismos que se opornen a las innovaciones y

otros que las fomentan:

Como ejemplos tenzmos:

- . Fébricas totalmente automatizadas.

- Organismos que contienen personas que se han formado por -
lo comln para ejecutar un conjunto de cosas estrictamente -—
predeterminadas y para hacerlo en forma que inspiren confian
za.,

- Con objeto de asegurarse de la repeticibn fidedigna de las --
operaciones prescritas, se requieren fuertes defensas contra—
las innovaciores,

- L.os esfuerzos tendientes a ello se catalogan como errores, -

indisciplina, irresponsabilidad, etc.

Entre otros, Kurt Lewin establece los siguientes princi--

pios:



1)
2)
3
4)

5)

NOTA:

Determinacibn de la necesidad de efectuar un cambio.
Implantacibn de vinculos con motivo de los cambios.
Operaciones tendientes a realizar los cambios.
Generalizacibn y estabilizacibn de los cambios,

Manera de terminar las relaciones.

23.

Las tres primeras operaciones por realizar que requie—

ren de un descongelamiento; mientras las dos Oltimas de un congela

miento,

MEJORES SOLUCIONES PARA DIFICULTADES TEORICAS DEL DE

SARROL IO ORGANIZACIONAL.,

Estd en encauzarlo en forma directa con la teor{a del =

sistema abierto. Afirman algunos autores, que toda organizacibr—

es verdaderamente dependiente del ambiente en que ésta se desarro-

lle conformando parte esercial los individuos que de ella forman par

te y portadores del vigor, energfa de toda actividad realizada dentro

de ésta,

El efecto final y su relacibn con el ambiente unen otros =~

elementos que en integracibn al comportamiento vy proceder permiten

preveer a la organizacidn como un sistema integral,
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EFICIENCIA DE LAS ORGANIZACIONES.

L.as organizaciones sobrevienen mientras incorporen en
todas sus formas, vollmeres de energfa de los que envfan al am--
biente como producto, ya gque un problema principal y caracter{sti-
co de las organizaciones humanas, consiste en las diferentes formas
en que se importa erergfa. Absorbiendo generalmente erergfa de —

dos formas como mfnimo.

1) La gente como recurso o medio transportador de energfa, y
los materiales, ya que traen en s{ la inversibn energética —
de abastecimiento o extraccibn parcial, aunque otros muchos

la importan através de vapor, electricidad o agua.

Consistente dicho coeficiente de eficiencia en la utiliza—
cibn de la erergfa de que dispone y como la invierte, para realiza-—
cibn de cada producto. Resumiento dicha eficiencia en el potencial—
del disefio de sistema y nivel de utilizacibn en la préctica ese poten

cial,

EFICIENCIA,

No es un hecho que solo ocurra una vez, es un ciclo ——
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que se prosigue por un perfodo indeterminado que incluye extenso —
rango de circunstancias, tamaros y estcucturas organizacionales, -~
Dicha eficiencia genera crecimiento, desarrollo, aumque desde lue-
go existen lfmites, ya que para cualquier organizacibn y tecnolo—

gfa existe un momento o tamano Hptimo.

Eficiencia organizacional es el primero de los compo—
nentes, que se define como proporcibn entre producto e insumo ener
gético, informando la cantidad de insumo organizacional que asume -

como producto, y la que pueda quedar absorbida por el sistema.

MAXIMIZACION DE UTILIDADES EN LA ORGANIZACION,

Asegurando que si la organizacibn aumenta su eficiencia
también por consecuencia aumenta su efectividad, sin dejar de ser =-
la primera, Unicamente un aspecto de la efectividad organizacional -
ya que la eficiencia es un criterio para medir la vida interna y dedi

cada a los aspectos econbmicos y téenicos de la empresa.

Por otro lado, hablando de los sisternas abiertos de los
que hablamos con anterioridad, podemos definir a la organizacidén cc
mo sistemas abiertos que dependen de agentes externos (existentes =

en el ambiente, para conseguir los insumos erergéticos que requieren
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trabajo, materiales, etc.) y enviar el producto organizacional, dedi-
céndose a actividades concernientes al ambient2, mercado, abasteci-
miento, por lo que la capacidad de ganancia est& dada, tanto por el
diseRo del sisterna interno y realizacibn como por las transacciones

que se llevan a cabo entre la organizacibn y el medio ambiente,

Presentando a la efectividad como el méaximo de utilida-

des que la entidad recibe por todos los medios.

ESTRATEGIAS, TACTICAS Y ACTIVIDADES EN EL DESARROLLO-

ORGANIZACIONAL.

Una estrategia importante a seguir para el mejoramiento
de toda organizacibn es primeramente la de evaluar los diferentes —-—

componentes del sistema como son:

- Por un lado, los grupos de trabzjo como son, Gerencia, De-
partamento de produccibn o investigacibn, fuerza de trabajo,

etc.

- Analizar los procesos gue se estén llevando a cabo como son,
toma de decistones, comunicaciones, estilos, relaciones am-—
bientales de trabajo, solucibn de conflictos, fijacibn de objeti—

vos, métodos de planeacibn, etc.
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Con las siguientes intervenciones o estrategias a seguir:

. Trabajar por equipos.

. Trabajar en relaciones intergrupales entre subsiste—
mas.,

. Trabajar en métodos de planeacibrn y fijacibn de obje
tivos m&s amplios.

.  Trabajar en capacitacibn a actividades que aumenten—

el conocimiento, destreza y habilidad,

Siguiendo las siguientes tacticas:

- Fortaleciendo las relaciones de trabajo y solucibn a conflictos,
planeacién de las acciones de trabajo, propiciando dicha mejo
ra através de ambientes diferentes del sitio de trabajo con el
fin de alejarse de las presiones diarias,requiriendo ritmo y -
énfasis diferentes al de operaciones normales, determinando—

por sf mismo efectivamente.,

FIJACION DE OBJETIVOS Y PLANEACION,

Toda empresa tiende a fijacién de objetivos en todos los
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niveles, Como algo fundamental de sus précticas, todos los compo-
nentes de la empresa se comprometen al mejoramiento sistemético -
de realizacibn vy fijacibn de los objetivos, asf{ como, planes para lo-
grarlo, la organizacibn como un todo, se compromete en diversas -
actividades sisteméticas para la obtencibn de sus objetivos, ya sea-
objetivos individuales, de equipo o bien en s{ de toda la organiza—

cibn.

PLANEACION DEL. SISTEMA D. O,

Planificacibn del cambio en la organizacibn; planeacibn -
de la organizacibn y desarrolio de sistemas, son responsabilidades -
de la direccibn operativa cuya finalidad es ayudar al desarrollo de -
la organizacibn donde utilice toda su capacidad para el feliz logro-
de sus objetivos, através del adecuado uso de sus recursos tanto hy

manos como materiales.

LLa funcibn de estos grupos y sistemas operativos es —--
proporcionar asistencia técnica a la administracibn, realizarndo asf -
el papel de consultores, estructurando, disefiando y evaluando la ——-

cuestibn organizacional,

METAS,



1

2)

3)

4)

¥

Pretender a plenitud, através del reforzamiento de sus recur-
s0s tanto humanos como materiales que se llegue al logro cde-

sus objetivos fijados primordialmente.

Lograr que el ambiente de trabajo se solidifique en base a la

confianza y el respeto en todos sus miembros integrantes.

Anticiparse a los posibles conflictos, y llevar a la préctica ~

las soluciones que se consideren pertinentes.

Llevar a cabo las tareas de implantacibn de autoridades y res
ponsabilidades més convenientes, que promuevan la participa—
cibn individual de cada uno de los miembros de la organiza——-—

Cifm.

RESPONSABILIDADES VY AUTORIDADES.

Contribuir con la administraciébn. A el diagnbstico de los con
flictos y hacer posible la realizacibn de sus objetivos para me

jorarlos.

Analizar que tan 6ptima ha sido la organizacibn, asf mismo ~
comprobar que tan efectivo ha resultade el sistema, asf{ como

los programas de accifn.
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- Iniciativa a nuevos cambios dentro del sistema, cuando se -

requieran as{ para la mejora de las relaciones laborales.

- Coordinacién de las funciones recien establecidas.

CLIENTES.

- Proporcionar asesorfa a la rama de clientes en:
» Identificacibn de objetivos, asimismo las negativas y barre
ras que obstaculizan dicho logro,
» Analizar las posibles causas,
. Exporner y acordar posibles solucior;és a los conflictos que
se susciten, as{ como lograr la superacibn de los proble-—

mas identificables.

PROCEDIMIENTOS,

. Determinacibn exacta del proyecto a realizar con el clien—
te.
- Recopilacibn de datos, asf como la informacibn més acertada

en relacién a los objetivos.

- ~ Proporcionar cualquier determinacibn que se haya realizado -

al cliente, para aclaraciores posteriores.
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- Proponer un plan especifico para la identificacibén, resolucidn

y evaluacibn de resultados.

- Dar fin al proyecto cuando se consideren favorables los resul

tados.

HABILIDADES ESPECIFICAS,

INFORMACION GENERAL.

. Identificar politicas, procedimientos y précticas a se-~

guir de la organizacibn clientes."

. Comprobar la eficacia de la organizacibn en relacibn a-

sus medios externos.

. Fijacibn de objetivos,
R Fijacibn de normas de actuacibn.
. Afinacibn del factor administrativo como es, empleo, -

arflisis de quejas, etc.

. Anflisis y valoracibn de los programas vigentes.,

PROCEDIMIENTOS,

PRACTICAS ESPECIFICAS,
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2)
3)
4)
?)

6)
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Identificacibn del conflicto tanto de aspecto intrapersonal,

interpersonal, intergrupal u organizacional.

Recopilacibn de informacibn.

Retroinformacibn.

Disefio de posibles soluciones,

Planes especificos de accibn.

Anélisis y evaluacibn de resultados como podrfa ser, el

qué tan eficiente resultd el proyecto.

DESARROLLO SISTEMATICO.

Es un disefio planeado de habilidades, conceptos, tacti~

cas, técnicas y estrategias a seguir para modificar la situacibn de~

una determinada empresa. Lograndose através de los miembros —-

componentas de la organizacibn que realizaron actividades técnicas~

y habilidades de administracibn humana y empresarial, es un enfo-

gue voluntario de convencimiento proplo, con gran participacidn por

parte del sector gerencial, que buscar@ los mejores rendimientos -~

através de la motivacidn, para la obtencibn de mejores resultados.
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Asimismo, para la adaptacibn del alcance de dicho desa

rrollo, son necesarios diversos requerimientos como son los siguien

tes:

Es necesario estar consiente del movimiento de la empresa, -
es decir, participacibn y actividad completa de todos y cada -
uno de los miembros de la empresa en la que €stos se vean —
obligados a comprometer toda su vitalidad y movilizar toda su
energfa de manera integral, logrando de tal manera la modifi
cacibn de la empresa, de un estado, al fortalecimiento y evo~
lucién de éste, orienténdolo asf a la obtencibn de mayores uti
lidades y se engrandezcan la cultura empresarial en mejor (o

ma de decisiones y resolucidbn de problemas.

1) Pudiéndose tomar algunos miembros independientes como
un todo, teniendo la capacidad de cambiar por su propia

iniciativa,

2) Otro factor importante como condiciébn a un desarrollo -
sistem&tico es la direccibn, dicho cambio debe estar es~
timulado por los directivos, ya que éstos autorizan, dele
gan y aprueban, es decir, es muy importante que dichos

directivos estén concientes del cambio, ya que de tal for



8)

4)
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ma, en su papel de lfderes impulsarn al ecrecimiento
para el desarrolloc de la empresa, de lo contrario, ——
mientras el directivo no se concientice no podré llevar
se a cabo dicho cambio, ya que mientras éstos no ma
nifiesten una actitud entusiasta y positiva, no podré —

transmitir dichas inquietudes a sus subordinados.

La tercera condicibn es la que requiere de un esfuerzo
conjunto,

Este punto se refiere al hecho de dar a conocer las -
perspectivas y necesidades de cambio a todo el perso-
nal, sin dejar de obligarse a st mismos, l0s encarga-
dos de obtener los resultados més favorables, ya que —
al hacerles participes de los nuevos proyectos al cam~
bio, sabran el porque y para que de dicho cambio, sin
tiéndose todos los componentes de la compafiia respor—
sables y comprometidos a responder en su conjunto co
mo un todo. De no ser as{, o sea, de no compartir -
los prospectos, es posible que el personal no responde

ria de tal forma resistiéndose al cambio,

Aplicacidbn de formas sistematicas de anblisis y reflexibn,
va que através de esos analisis pueden identificarse las

difcrencias que surgan.
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Para modificar una empresa es netamente necesario ana
lizar, comprender y comprometer & los miembros en el

cambio de todas las actividades, que no se presentan ac

tualmente como 1o gue deberian ser, recurriendo a la ~

busqueda del més minimo detalle; debe adentrar en to—
dos los pormenores por méas significantes que éstos —~—
sean, es decir, profundizar y penetrar en todos y cada
uno de los movimientos realizados por la empresa, ya—-
que el hecho de que algo parezca bien, se considere ——
que es correcto 0 que se estd en lo cierto, no es una-
prueba suficiente para que sea verdadero, solamente —
através de estas observaciones cuidadosas es posible ~
detectar 1o que posteriormente puede llegar a ser una -

crisis de satisfaccibn.

Es vitalmente necesario también que todos sus directi-
vos realicen un estudio de la situacibn en que se en——
cuentra su propia empresa, bajo términos especificos~
y operacionales, como son: andlisis de mercado, fabri
cacibn, investigacion y desarrollo en finanzas y perso-
nal, asf{ como la direccidn y supervisibn de metas de -
toda la empresa. Ll.a reta para el desarrollo organiza

cional, es examinar la accibn para identificar y evaluar
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el concepto sobre el cual se basa dicha accibn, en el -~
cual puedan llevarse a cabo reforzamientos de los con-

ceptos convenientes y reemplazandose los no aceptables,

7) Es asimismo, una condicibn bésica, oroceder en forma

ordenada vy por etapas,

El buen funciocnamiento de todo organismo depende preci
samente de la forma en que est& organizado, plareado, paso por pa-
50, pudiendo de tal forma controlar todas las actividades, as{ como-
todos los adelantos que se vayan realizando para el desarrollo satis-

s
factorio de la compaifa de manera ordenada y por etapas, la prime-
ra, es conocer la dinamica del comportamiento, surgiendo como base
para etapas més avanzadas una afirmacibn de esta secuencia, es que
el desarrollo organizacional "Grid" comienza tratando los factores de
cultura que causan el retardo, cuando estos factores se reducen, se~

actlia en éreas de la empresa donde se afiade un impulso que motiva=

a la compaffa a nuevos horizontes de realizacibn.

FASES PARA EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL "GRID",

1) Se estudia al Grid Gerencial como patrébn tebrico, encargado —

a comprender la dinGmica del comportamiento de la cultura de
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la empresa.

2) Se estudia el comportamiento de la dir'\émica del grupo de tra
bajo, llevandose a cabo un proceso de prueba, en el que se -
tome en cuenta la dinamica del trabajo desarrollada actualmen
te, comparada con la aplicacion del modelo del cuadro organi-
zacional Grid Gerencial para perfeccionar los metodos de po——

sibles soluciones a problemas.

3) Se toman las mismas bases de lo anterior, pero en relacibon -
al trabajo interno, entre las unidades organizacionales que se
requiere de la colaboracion y coordinacibon para la obtencibn -

del mayor éxito posible.

4) Estudia las caracteristicas de las estrategias a seguir.,
5)) Tacticas de realizacion en base al paso o fase anterior,
6) Evaluar los cambios concentrandose en un estado de pre—Fase 1

a la post-Fase 5. Para estabilizar su ejecucibn y para la asig

nacion de nuevos prospzactos y objetivos a efectuar en el futuro.,

ESTRATEGIAS.,

Existen una serie de estrategias a surgir con la implan—
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tacion del sistema Desarrollo Organizacional,

Podrfan ser objeto de fallo o bien estrategias de fracaso

o resultados negativos, diversos factores como son los siguientes:

1

2)

3

-

L.as constantes diferencias entre lo planeado por parte -
de la gerencia, con respecto a valores y estilos y la for
ma de responder en cuestion administrativa de manera -
real. Es decir, el comportamiento que se realiza real—
mente, ésta condicibn no habla del hecho del que la empre
sa responda de manera distinta a los proyectos expues——

tos por la alta gerencia.

Cualquier programa planeado sin alguna base estable sobre
objetivos de cambio, ya que toda planeacitn de activida—

des debe hacerse con fijacion sisteméatica de mestas.

Confusibn de fines y medios,.~ Esta condicibn se refiere
al hecho de que los gerentes lleven a cabo actividades --
innecesarias, en lugar de aplicar tareas més directas a -
lo que realmente son las necesidades y requerimientos de
la empresa, encausandolo a ciertas actividades que a tra-

vés del desgaste de energfa no llevan a resultados prove-

chosos.
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Marco de referencia a corto tiempo.- En este éspecto—
es un factor bastante negativo la impaciencia orientada -
a encontrar los resultados en un corto tiempo, tal situa-
cibn puede arruinar todos los esfuerzos, aln si se efec-—
tuan cambios draméticos en corto tiempo. Exponiendo -
un marco de tiempo razonable para la obtencibn de resul

tados més significativos,

Que no exista conexibn alguna entre los esfuerzos de ——
ciencias del comportamiento y esfu.er‘zos orientados a los
servicios, administracion, investigacibon y operaciones.
Se efectuan esfuerzos sistemitices que modifican las ope
raciornes de la compaiia que no se coordinan a nivel de -
Staff, provocando una falta de eficiencia y competencia -
bastante negativa dentro de los Staff (consultoria), no -
no aprovechando la unibn conjunta de energias que provo-
carfa resultados mas satisfactorios que 10s gue se adquie
ren tomando las distintas asignaciones de manera indepen
diente para la planeacibn sistematica y conduccibn del —
cambio ,

Se llevari a cabo la transformacibn de actividades que -
nc se regulan a un nivel de STAFF, Todo ello conlleva
a un mal funcionamiento y por consiguiente malos resul-

tados en los sistemas operativos de los STAFF, desapro
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vechando el conjunto de energfas que puede llevarse a ca
bo en el impulso urénime para la planeacibn al cambio -

en la organizacion,

6) Dependencia en exceso. (Factores externos).

Se ha llegado a una dependencia en grado extremo por —-
parte del sector gerencial, los cuales deben estar al dia en el mane_
jo de la empresa en todos sus ramos para hacer real la aplicacibn -
de los procesos, programas y soluciones mas propios a sus necesida
des sin estar delegando toda la responsabilidad y estar en plena de—

pendencia de los consultores o especialistas.

7) Factores Internos,

Este {ndice se refiere un tanto al anterior, presentando -
gran similitud, enfatizando en que la gerencia de linea permite que-
el esfuerzo del cambio planeado sea manejado enteramente por la or

ganizacion o por los especialistas de staff.

8) Gran impulso al cambio por parte de los niveles altos de

la organizacibn.

Todos los niveles de la alta gerencia responderan de la -

mejor forma para perfeccionar todo el funcionamiento, todas las acti
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vidades que dentro de é&sta se ejecutan, as{, el desarrollo de traba-
jo absorbiendo tiempo y esfuerzo,ocasionando atraves de ello graves
problemas de comunicacibn y disgregacibn social entre el grupo de-

poder (directivos) y el medio de la organizacibn.

Ya que si los cambios en los altos niveles no son informa
dos y transmitidos al nivel inmediato, sera mucho mas complejo rea

lizar un esfuerzo integrado de desarrollo organizacional.

Intentar modificar todo un sistema que y& esta establecido
con una serie de innovaciones pretendiendo lograr un cambio en su -

organizacibn,

Se han suscitado casos en los que se ha llegado a un fra-
caso rotundo, por la no debida aplicacion de mecanismos para lograr
el cambio, ya que no se consideran las modificaciones apropiadas al
tipo de organizacibn, implantando otros que rno van de acuerdo al fun
cionamiento de una empresa dada, como podrian ser nuevas estrate-
gias en mercadotecnia o modificaciones en el manejo financiero, di—
versas alteraciones en el manejo de su personal que no puedan resul
tar satisfactorias, cambios sisteméticos para el proceso de ventas, -
asf{ de toda la forma de direccibn por la que pueda inclinarse una de
terminada empresa en la que no se reciban o redituan los resultados

esperados,
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- Confurdir buenas relaciones como fin, con buenas relaciones -

como medio.

Es completamente negativo el que se tome en cuenta de -
manera conjunta las relaciones laborales como un fin u objetivo a lle
gar, sin tomar en cuenta todos los planes realizados y medios ejecu-
tados, asirmismo las suborganizaciones que de igual forma trabajan -
para la obtencibn de dichos objetivos, sin tomarlo Gnicamente como-

un hecho final,

Otra cordicion basica para el fracaso, es que se trate de
llegar a soluciones rafdas atraves de la aplicacion de cualquier ensa
yo, con la finalidad de agilizar las soluciones sin que necesariamente

sean las mas efectivas.

- Determinacibn de una estrategia no apta a utilizar.

Esto se refiere al hecho de aplicar una estrategia particu~
lar que dio resultados en otros tiempos y en otra empresa, inadecuan
do dicha intervencibn en otra organizacion o a diferentes condiciones—
sin haberse anticipado al analisis de que tan eficiente o adecuada pue
de responder en la segunda organizacibn, es decir, no tomar expe—-

riencias pasadas que lograron resultados favorables y satisfactoriog =



en la aplicacidon de dichos conceptos en momentos O casos similares

en otra empresa sin haber previsto la adecuacion de dichos procedi-

mientos .

- DIVERSAS CONDICIONES PARA EL EXITO.

A continuacibn se presenta una serie de procedimientos -
a seguir que es un compendio de esfuerzos exitosos como son los si

guientes:

- Existe una presibn en promover la invencibn de nuevos ——
prospectos a soluciones y ésto trasciende a futuros compro

misos con 105 nuevos cursos de accidn a utilizar,

- A la adquisicibn de resultados favorables se tiende a re-
forzar y fortalecer el sistema, motivandose con mayor -~
intensidad a la promocibn de nuevas practicas que pueden

resultar exitosas.

- Existe una presibn sobre los altos niveles de la gerencia

que nos lleva y conduce a despertar para la accibn,

- Resulta para toda organizacibn lo bastante favorable las in

tervenciones bien sea de nuevos miembros integradores de
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la empresa o bien ya sea de consultores especializados -
y jefes de staff que nos conformen constantemente con -—-
sus valiosas aportaciones para reorientar en la considera

cibn de problemas internos.

- Existe la experimentacion con posibles soluciones a pro-
blemas que conllevan a una bUsqueda de resultados de ——

los experimentos.

- Se puede especificar un diagnbstico para ahondar en las -
zonas mas probleméticas, pudiendo canalizar todos nues——
tros esfuerzos a probleimas en concreto através de anili—

sis especificos.

- Es verdaderamente necesario el que se trabaje y se reac-
cione con presiones del ambiente, tanto en la seccion inter
na como el factor externo, para la obtencibn de resultados

exitosos.

Debe considerarse de igual manera para la adquisicion de
respuestas aceptables el que se tome en cuenta a los hombres claves,
consultores, ejecutivos de Hne;a, etc, que puedan resultar verdadera-
mente valiosos a la empresa, haciendo la diferenciacion de los compo

nentes que resultaron realmente convenientes y aportadores positivos —
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a la empresa y los que Unicamente obstaculizan su desarrollo, res
pondiendo como verdaderos parasitos, dejando, apoyando, respaldan
do e impulsando a los integrantes que est&n deseosos de realizar -

verdaderos diagnbsticos del problema, fortaleciendo y ayudando para
su crecimiento, por 1o que considero plenamente basico el trabajo -
conjunto de linea y staff, para la identificacibn del problema en for—

ma cooperativa.

- Por otro lado hay que tomar en cuenta como condicibn al &xito,

que existen resultados intermedios tangibles.

- Hay alguna disposicidn de afrontar los riesgos através del ensa
yo e implantacion de nuevas formas y modalidades de reafirmar

las relaciones, tanto interncscomo externos,
- Existen perspectivas favorables con resultados a largo plazo,

- El sistema de incentivos y estimulos a su personal, recompen—-
sandolos por sus esfuerzos 8 cambio y mejoramiento de igual —

forma, con resultados todos ellos a corto plazo.

- Afrontar las realidades de la situacibn en que se encuentra la -
empresa, haciendo participes a todos sus componentes, incitan—

dolos con nuevos prospectos al cambio,



NOTA: En relacibn a nuestro agente del cambio.

El ambiente adecuado entra con el agente det cambio y la

alta gerencia.

Se busca ese ambiente y se debe conservar a lo largo de
todas las actividades del cuadro, Hay que promowver el ambiente —-
adecuado, pero en todos i pasos del cuadro, de lo contrario solo -
en una parte de grupos se logra el ambiente adecuado, &ste debe lle
gar hasta el final del proceso. FEl! ambiente propicio implica una -

cormunicacivn adecuada,

Se debe promover valores y objetivos del desarrollo orga
nizacional para tener un ambierte adecuado, Este es un medio para

lograr el objetivo que es desarrollar organizaciones,
Se dice que un grupo es Yptimo de acuerdo a las escalas
que se fijan, ésto es subjetivo (el ambiente adecuado) porque lo que

es propicio para una persona puede no serlo para otra.

MANIFESTACION DE LAS DIFERENTES BASES DEL. CAMBIO.

FASE 1) Introduccibn,
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Donde se muestra los procedimientos y metas a alcanzar,

- Establecimiento de relaciones.

Referente a la intervencibn de las personas implicadas -
. que persiguen la obtencibn de dicho plan al cambio, en combinacibn

con el agente de carnbioc y la serie de procesos a seguir.,

- Reconocimiento de las motivaciones y necesidades,

Toda organizacion en st debe estar conciente y plenamen ..
te enterada de las necesidades y requerimientos de la empresa, es—
tudiando todos lo factores influyentes y causas que originaron o im-

pulsaron a la organizacidon para crear la iniciacibn al camtio.

- Detarminacion de las funciones y perspectivas.

" Desde el inicio de la reunidn de los dirigentes que se ==
unen pai*a este fin, deben especificar el papel que desempefaron ca—
da uno en particular para concientizar cuando y cuanto puede aportar

cada uno y en que forma va a participar previendo la intervencion —

de cada unc en especial.

- Descripcibn del sistema o sistemas del cliente,
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Atraves de éste se pretende caracterizar a cada compo-
nente de la estructura orgénica de la empresa unificAndola a un to-
do, y la que debemos encauzar con gran fmpetu al estudio v dedica
cibn promoviéndola como un organismo dinamico, lleno de vitalidad
y en constante evolucion, manifestandola asimismo cémo un sistema

socio~tecnolbgico,

- Especificacion de las relacinnes del cliente.

Este inciso nos habla de la relacibn que tiene el cliente
con sus objetivos, motivaciones, estfmulos, problemas, etc. Es -
muy importante la forma de captacidbn de sus problemas por parte ~
de los directores de la organizacion, as{ de manera primordial for-
ma de enfrentarse a &stos y la forma de enfocarlos y modificar las

actividades hacia las resoluciones més factibles al cambio,

- Especificar las fuentes da donde se obtendri la informacibn,

Dependiende de los problemas que el cliente determine ~
que sean los existentes en la organizacibn, seré la informacibn que—
se necesite pedir, bien sean presupuestos, registros, resultados, =--

perspectivas, etc,
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FUNCIONES DEL AGENTE DE CAMBIO,

Analizandc por otro la funcion especfifica del agente de -~

cambio, es en esta seccidn el papel que va a desempenar el agente

de cambio, sera el de consultor y de investigador, llevar a cabo -

toda una asesoria de las personas integradoras, estudiando la mejor

forma de resolver las probleméticas.

DIVERSAS ESTRATEGIAS A UTILIZAR,

a)

Entrevistas.

Este agente de cambio organiza entrevistas individuales y
de grupo, con la finalidad de recopilar la mayor informa
cibn posible, adquiriendo informacion tanto de forma per
sonal como recopilacion grupal, observando y apreciando
los adelantos sociales de cada grupo, estos grupos detec
tardn cuales scn las areas conflictivas, actuando en ese
momento el consultor que se encargard de la asesorfa ,—:‘

facilitando los principios sobre los que hay que basarse-

para resolver sus probleméticas.

Todo ello complementado con una recopilaciébn de aporta—

ciones por parte de diversos clientes, el cual indicara -
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la situacibn real de la organizacidon y las metas a las que
se pretende llegar, surgiendoc una serie de contrariedades
por el sinfin de apcrtaciones, por lo que se debe seguir —
y aplicar las debidas medidas con el fin de evitar la dis—

minucidn en su eficiencia,

Por 1o tanto, la gerencia debera llevar a cabo toda una -
secuencia de procedimientos y programas a emplear para

as! movilizar a todo el personal, llevandose a cabo un pro

ceso denominado "CONFRONTACION". que viene a ser un

mecanismo que nos proveeré de:

- La debida informacibn, clara, concisa y necesaria pa-—
ra que se tomen las decisiones méas apropiadas al tipo

de empresa que se refiera,

~ Impulsar de marera individual a sus integrantes preten
diende que respondan a un llamado e instinto de supera
cion.

-~ Contribucibn ppr parte de todos los niveles de la orga-
nizacibn con aportaciones verdaderamentes necesarias-

a esta y colabcracion de manera integral.

- Bases stlidas gue nos lleven a la utilizacibébn de otros

mecanismos,
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~ Un debido funcionamiento de la organizacibn en su con

junto,

NOTA: Estos deben ser conformados por metodos ré&pidos y efecti-

VOS,

Para iniciar dicho procedimiento debe partirse de los re-~
querimientos necesarios para los grupos de trabajo, de darles la bag
ta informacibén de las metas de la confrontacibn manifestando temas—
como compartimientos de responsabilidades, comunicacibn, cooperar
para el logro de las metas, haciendo participes a todo el personal -
y hacerlo sentir parte integrante de la organizacibn, ya que de hecho
son factores esenciales para el desarrollo de toda empresa, el com~

ponente denominado '"Personal',

Como siguiente paso, tendremos el desglosamiento, distri
bucibn y acemodamiento de todo el personal, llevando a cabo una ~—-
asignacibn de puestos después de haber realizado todo un anélisis pa-—
ra la determinacibn del puesto mas conveniente, de acuerdo a las ca-
racterfsticas de cada sujeto, realizando una clasificacion de los diver

s0s miembros a cada una de las &areas funcionales. Conformando uni

dades de trabajo de todas las areas funcionales.
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Consignando a cada unidad una conciencia de las metas y
objetivos a alcanzar, pretendiendo que dicha conciencia trascienda a
la persecusibn de nuevos objetivos a nivel empresarial total, es de-
cir, que se unanimicen y fortalezcan en un todo nuestros esfuerzos—
a nivel totalitario que conforme a toda la empresa en un solo moti-
vo, en un solo esfuerzo, todo ello logrado através de una dtermina—
cion de necesidades de los obsticulos de los requerimientos, moti-—
vos, perspectivas, failas y facilidades de la situacion existente en -
la actualidad, previends las condiciones bajo las cuales la empresa

pueda tener mejor desarrollo y trabaje de forma més efectiva.

ExistirQ como siguiente etapa a seguir, un reportero que
tomara nota de toda la informacibn y de los resultados o conclusio—~
nes a los que llegd su unidad, de la cual &l es representante, El -
que dirige dicha reunibn en la que comparten la informacibn obtenida,
haciendo un agrupamiento y clasificacibn de datos, después se repar—
tirfin 1oz conclusiones a todos los medios integrantes, reuniendo a to
do el equipo en la asamblea general donde se efectla una revisibn de

todo lo reccpilado, determinando prioridades.

Se seflalar& a cada grupo sus funciones y actividades, de—

pandiendo de su departamento original, asf se distribuira a todos los-



miembros del grupo que le corresponda segln la rama a la que per—
tenecen, dependiendo de la funcibén que desempefien, (finanzas, mer-

cadotecnia, manejo de equipo, ventas, etc,).

Cada unidad estara también dirigida por cada jefe de de-—

partamento, por lo que tendr&n que ejecutar las siguientes obras:

. Debatir todos los conflictos que incumban a su area, deter-
minando las actividades primordiales a desarrollar, exami-
nando todas y cada una de las caracterfsticas para las cua-

les est& capacitada la empresa.

. Definir los problemas que con mayor importancia puedan in
fluir en la organizacibn, en lcs que la gerencia debe poner-

mayor atencibn, ya que pueden afectar en mayor grado.

« Determinar la forma en como va a participarle a sus subor-
dinadcs las conclusiones a las que se llegaron en las reunio
nes efectuadas para un cdebido proceso de planeacibn.

Ast, de tal manera los gerentes llevarén a cabo diversas -
actividades comc son, el solicitar a cada unidad funcional —
requiriendo que manifieste sus acciones a las que se ha com

prometido a la parte restante del grupo, enumerando los ob-



jetivos que cada conjunto en particular considera de mayor

prioridad.

« El representante se comprometeré através de todo un siste
ma de planeacibn de metas, a los procedimientos que se —

requieran.

. Conjuntamente, se comparten los planes por manifestar las
conclusiones y puntos de accibn en dicha reunibn de confron
tacibn que se llevb a cabo.

- Como siguiente paso a seguir tenemos:

REUNION DE A TOS NIVELES GERENCIALES,

De ferma inmediata, el grupo en general, planearé las —
primeras acciones a seguir, cuya informacibn debe ser mandada a to

do el grupo gerencial con la mayor brevedad posible.

- Corstatar lcs 2cgrescs.

Se lleva a cabo un examen exhaustivo de todos los logros
y progresos cbtenidos que deberf ejecutarse por el grupo del alto ni-

vel gerencial,



LA SECUNDA FASE TE LA PLANEACION DEL CAMBIO ORGANIZA~-
CIONAL., .

- Recopilaciébn de lcs datos informativos y diagnbsticos.

Esta segunda fase ser& promovida por el agente de cambio,
que tomando como base y gufa de ejecucibn toda la informacibn recopi
lada y adquirida por la fase anterior, asimismo, proporcionara conclu
siones, fortaleciendo con una retroalimentacibn al sistema, cuyas me-
tas y objetivos que persiguen, cono actividades a realizar entre otras,

son las siguientes:

a) Delimitar zonas conflictivas.

Como habfamos enunciado con anterioridad, el agente de-
cambio har& un anilisis debido de las zonas de mayor -——
conflicto, enlistando una serie de mecanismos a seguir -~
en los que especificar& los primordialmente probleméti~-
cos, cuyos requerimientos para satisfacer y sofocar la -
problemética es més urgente por 10 que necesita de mayor
prontitud gue las otras, sin restar importancia a las se—
cundarias, ya que éstas si se descuidan, pueden trascen—
der a mayores conflictos, si no se preveen solventan las
necesidades para sofocarlos y expandirlos, impidiendo y -

obstaculizando gue &sto se agrave.
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c)

d)
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Debe especificarse de igual forma las causas y consecuen
cias que han originado estas nregativas, para que de tal -
forma puedan preveerse las dificultades y obstbculos con
los que podamos toparnos y que no con detenimiento ana

tizamos.

Determinacibn de objetivos.

Este paso debe estar bien calculado, especificando el por
qué puede resultar mas conveniente la Fijacidn de ciertas
metas, as{ llevando a cabo un anélisis de los pros y con
tras de cada objetivo, gque se persigue, fijando Ifmites‘y
dem&s alternativas a seguir para la obtencibn del mejor—

logro,

Definir v especificar disponibilidad y motor para el cam-

bio.

Resulta meramente importante estar en razonamiento ple—
no de la real situacibn econbmica, organizacicnal de la ~
empresa, para verificar y constatar la capacidad real de
la organizacibn, para su enfrentamiento a diversos facto—
res delimitando el campo a seguir, viendo los elementos

con los que cuenta efectivamente la empresa, capaciténdo
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la y restableciéndola, as{ como fortaleciendo las habi

lidades y facultades verdaderas de la organizacibn.

ALTERNATIVAS A SEGUIR.

Por parte del agente de cambio, en s{ toda accibn del
agente de cambio seguir@ consistiendo en la de asesor, consultor

e investigador,

a) Entrevistas.

Estas pueden realizarse bien sea a nivel grupal o a ni
vel personal, éstas se elaboran con la reafirmacibn de datos y la
debida participacién de dichos informes a los participantes, pre-—-
tendiendo que éstos conozcan y perciban todos los concepyos, espe_
rando se implanten dichos procederes y captacibn de nuevas técn_i_

cas a realizar dentro de la organizacibn,

b) Investigacibn.

Pretende fortalecer sus conocimientos através de la —-
evaluacién de otros nuevos descubrimientos, analizando causas y -
consecuencias, que se declaren en relacibn a los primeros diagn6§_

ticos definidos con primordialidad, para que puedan estudiarse des



de distintos puntos de vista y diversos cornceptos, los mismos -

problemas a afrontar.

c) Observacibn,

En referencia a las deducciones y resultados previs—
tos através de la serie de datos obtenidos con anticipacibn en el
anflisis y desglose de sus entrevistas realizadas, es que puede-
llegarse a la determinacibn de procederes, conductas, limitacio-
nes, reacciones y desenvolvimiento de todes los entes dependien-
tes a la organizacibn, el asesor cdptarf y asimilaré nueva infor—
macibn de marera permanente, pretendiendo reafirmar vy retroali
mentar a cada sector, y aln més a cada individuo, en especial,

part{cipe de la promocibn al cambio.,

d) Estructuracibn del procesc de confrentacibn.

Tomando como cimientos los resultados de la observa-
cibn, el instructer, asesor (factor agente de cambio), elaborarf -
una estructuracibn o disefio de la conformacién y funcionamiento -
del desarrcllo de todas las actividades para que en plan grupal se
pueda solventar favorable y satisfactoriamente los problemas, defi-

nidecs espec{ficamentz.,

58,
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e) Discusibnes crupales,

Este paso se refiere al hecho dg tener discrepancias
y diferir en los diversos puntos a tratar dei forma grupal, con -
cuyas intervenciones y aportaciones diver‘sai‘s puede llegarse a po
sibles solucicnes, as{ como se podré aplica]r" un diagnbstico de -

los procescs soclales observados €n las mencionadas secciones,

todo ello logrado através de la disquisicion profunda de las diver

sas aportaciones.

f) Revisiones de asesoria.

En ecte paso se considera y espegcifica gue el agente
de cambic puede ser uno o varios asesores, y la combinacidn de
los informes obtenidos y conclusiones determinadas es que forta-

lece y enriquece el enfoque del diagnéstico através de la gran di

fusibn de conceptos que se planteen y se tonmen en cuenta.

TERCERA FASE.

PLANEACICN Y EJECUCION,

Cuyas funciones son las siguientes:

a) Distribucion del tiempo,
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Se reqguiere haber una m;adicibn del tiempo que establez
ca las condiciones temporales bajo las cuales se wva a trabajar, sin
que dicha adaptacidn intervenga en el manejo y funcionamiento nor-
mal de las tareas a desempefiar dentro de la organizacibn. Todo—
ello através de un establecimiento de horarios considerando fechas,

conjuntamente con el ordenamiento y clasificacibn de actividades.

b) Posibilidades.,

Todo el personal de manera conjunta, determinarén e-
implantaran los diferentes puntos a tratar, ast las perspectivas y
secuencias a seguir dependiendo de las posibilidades vivientes con

siderando tiempo, luge-, espacio, etc.

c) Clasificacion.

Determinar através de una debida evaluacibn, la clasi-
ficacion de las tarec: y actividades a realizar proponiendo solucio
nes de cambio a los factcres de mayoer importancia, ordenando de
manera primordial los que requieran de mayor exigibilidad, preten
diendo puedan realiaarse los cambios mencionados con la mayor r&
pidez posible, pretendiendo satisfacer las necesidades de mayor ur

gencia a la maxima prentitud positle. Y en consideracion a la mul
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titud de necesidades es que se llegue a las mejores resoluciones, to
mando en cuenta que la forma de tomar las decisiones y de abordar
los problemas sera diferente en cada caso, ya que el problema es di
ferente, con ésto hacemos hincapié en la infinidad de soluciones que-
deben tomarse dependiendo de la diversidad y magnitud del problema,
confh;mando gue no puede tomarse una "X'" determinacibn y solucibn
a un problema especifico que a otro de‘di;:er'ente indole, ni aun asi,
aunque é&stos presenten ciertas semejanzas o similitudes entre sf, -
evitando caer en errores con la no debida aplicacibn de soluciones a

un determinado conflicto.

d) Identificacibn de las zonas de apoyo.

Definitivamente, debe especificarse de forma clara y preci
sa la delimitacibn de las zonas que nos presenten mayor aceptacion a
cualquier meodificacibn, asimismo, delimitar las zonas menos factibles

o de menor tolerancia al cambio.

Papel del agente de cambio en esta tercera fase,

En esta tercera fase se wvuelve més influyente la interven-
citn del agente de cambio, ya que se vuelve mas participativa y con-

tributiva a los procesos de cambio, ya que en ésta puede responder -
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como sujeto consultor, maestro, entrenador y asesor,

Diligencias vy estrateqgias a seaquir,

1) Disefio_del modelo:

Este modelo se refiere especificamente a la pauta esen—
cial de la cual vamos a partir para comenzar a establecer con bue
nos cimientos el proceso de cambio, el cual viene a caracterizar ~

los principales conceptos y pasos fundamentales en la planeacibn.

2) Participaciones:

El agente de cambio asesora, bien sea a una persona en
especial o en particular o a los grupos de forma directa, promovien
do a éstos para que enfoquen de la forma més productiva el desglo-

samiento de sus criterios,

3) Cambio individual:

Este puede realizarse bien sea por la determinacibn de -
un mecanismo definido y determinado de modificacibn de comporta—-

miento,

Surgifndose y conforméndose c¢nn base en la ensefanza -
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de las gréaficas gerenciales y estableciendo distintos ejercicios, se
califican procederes, llevAndose a cabo la implantaciébn de progra-—
mas de capacitacion al personal recurriendo de igual forma a ejer

cicios de sensibilizacién,

Dichos ejercicios de sensibilizacibn se refieren al hecho
de adaptar a todo el personal que conmforma la organizacitn a un la
boratorio de intercambio o entrenamiento grupal, pretendiendo se -
alisten en el manejo de efectos sociales, conociéndose as{ mismos,
con estudio de sus reacciones y procederes, asf como estudio corn-

cienzudo de la conducta de nuestros semejantes.

Por otro lado, debe aclararse que los objetivos a seguir
deben rzzonarse, tanto de manera particular como forma grupal, -
tanto a corto, mediano y largo plazo. Aportando el agente de cam
bio toda su ayuda y colaboracibn en todo momento que se requiera,

pretendiendo tograr la méxima eficiencia en su trabajo,

4) Entrenamianto en grupos,

Dindmica de grupos.

l.a dinrfmica de grupos © aprendizaje experiencial es una

herramienta fundamental del desarrollo organizacional y de otras dis
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ciplinas como la pedagogia, la sociologia y la psicologia,

La dinamica de grupos se aplica a situaciones de investi-
gacibn, diagnostico, integracifn de grupos y en toda situacidn que =

implica cambio o proceso de ensefanza—aprendizaje,

Esta disciplina propone un método de cambio y aprendizaje
significativo que incluyen los aspectos tebricos y emocionales de las

personales y grunos,

Todo ellu para que euiemos capacitados de manejar y apli
car los principales conceptos de comurnicacibn, aprendizaje, experier
cial y dinimica ue grupos a situacioncs de diagnbstico organizacional,

capacitacién e integracibn de equipos de trabajo.

Encauzada a identificarse con el cambio dentro de la orga=
nizacion., Estx =~ refiere tanto al desenvolvimiento de cada grupo -

entre sfi.

Todo cllo debido a que los procedzres son diferentes en to
dos los procescs scciales en que intervienen, cuando cada grupo tie
ne contacto con otro grupo y cuando cada grupo en sf se toma o ana

liza en forrma separada. Dentro de este punto intervienen varios ——
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factores como son entre otros:

. El que cada unidad grupal realiza un establecimiento de planes
a seguir, bien sea corto o largo plazo, considerandoc a cada ~
individuo integrante, en particular, al grupo en su conjunto y a la or

ganizacibn en su totalidad.

. Desarrollo Organizacional del Grid,

Cambio planeado, estableciendo y considerando algunas de las

fases establecidas por Blake,

. Laboratorio de solucibn a problemas, reduccibn del trabajo; —
evolucibn de grupos, establecimiento de objetivos por grupo,-—

etc.

. Ejecucibn.

El llevar a cabo la aplicacibn de habilidades de cada ente, par
ticipe de la empresa, pretendiendo optimizar sus funciones, =—-
adiestrando en el manejo de asignaciones especificas en combina_
cibn a aportaciones tecnicas y sistematizadas para el desenvol-

vimiento y debido desarrollo de tareas autorizadas.

5) Modificacién de ostilos, {En relacibn a toda su estructura en -
general),
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Modificaciones a niveles gerenciales de jerarquizacibn de -~
los centros de poder, en las lfneas de informacibn, en sf de todos-
los cambios necesarios para el mejor funcionamiento en la conforma
cibn, en sf de todos los cambios necesarios para el mejor funciona-

miento en la conformacidn de la organizacibn como son:

- En el tipo de actividades a realizar, previendo tiempos y canti-
dades de trabajo, en la medicibn de dichas tareas y eficiencia ~

en el trabajo,

- Modificacibn en los sistemas de incentivos, estimulos y motiva—

ciones, pretendiendo alcanzar mejores rendimientos.,

~  Compartimiento de responsabilidades, control tanto en el perso—
nal como en la calidad ce nuestras funciones para la mejor obten

cibn de resultados,

- Aplicacibn de cambios en los sistemas de elaboracibn de manera
temporal, pretendiendo romper con los patrones de costumbre, -
con el fin de motivar més a todos los empleados integrantes de-—

la empresa, evitando que se caiga en patrones de rutina,

CUARTA FASE.

IMPLANTACION DEL CAMBIO,
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Pretende que cada partfcipe de la organizacidén desarrolle al m&
ximo sus capacidades, estableciendo entre sf una politica de mu
tua competitividad, conllevando ello que se propicie un ambiente
de perfeccionismo en la aplicacibn de sus habilidades técnicas -
por cada uno de los integrantes, propiciando con ello que se lle
gue a un alto grado de efectividad en todos los niveles de la or

ganizacibn.,

Todo ello proporciona de igual forma, que se llegue a una inde
pendencia empresarial, evadiendc cada vez con mayor {mpetu -
la intervencibn o asesoria por parte del consultor, logrando que
poco a poco vaya logrando sus objetivos através de su auto-inde
pendencia. Requiriendo de la colaboracibn del consultor Gnica-

mente como parte coordinadora, mas no dependiente,

Por lo tanto, el papel que elabora el agente de cambio, sera -
Gnicamente como entrenador y consultor, es decir, sugiere, pro

mueve, participa, opina, mas no ordena,

Dentro de la empresa, é&ste propone la participacibn de nuevos-
agentes de cambio afines a la organizacibn, es decir, asesoria-
interna, que estén en constante control y vigilancia en las inno-

vaciones,

Estableciendo de diversos cursos de accibn, como son la confor
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macibn de seguimientos o procesos de entrenamiento y capaci-

tacibn del personal en todos los ramos.

Evaluacibn sisteméatica de los alcances obtenidos, renovando =

diagnbsticos de la real situacibn de nuestra organizacibn,

Llevar a cabo la implantacibn de nuevos procedimientos y-
programas de diagnbstico, evaluacibn pretendiendo que se identifique
con gran anticipacibén el surgimiento de un problema para tomar las-
debidas medidas de prevencibn y contrarresto de la problemética que

pueda afectar cualquier ramo de nuestroc cambio planeado.

En conclusién a lo estudiado y especificado con anteriopri—
dad, podemos determinar que dicho proceso de cambic debe estar en
constantz evolucibn, precisamente porque en sf toda vida es un cons~
tante cambio y proceso de modificaciones de manera permanente, y -
como todo nuevo sistema en la vida, necesita de un anélisis a fondo=-
que nos permita expedir un "X" diagnbstico, desglosando dicho diag—-
nbstico, através de un estud-io ‘calificativo que nos permita emitir un
juicio evaluator io, para que en base a ello determinar mecanismos y
estrategias que nos permitan mejorar nuestra situacibn, proporcionan
donos y proviéndonos de todos los medios necesarios que nos permi-
tan pcco a poco llegar a un perfeccionamiento de aptitudes, habilida—

des y procederes, para que después de llevado a cabo una superacibn
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sistemética, as{ como adelantos técnicos e interpersonales, para des
pués de ello, manifestar un proceso reevaluatorio que proporcione —
nueva informacibn y as{ repetidamente nuevas perspectivas al cambio,
con establecimiento de nuevos disenos, nuevas metas, objetivos, re—
guerimientos, etc. Analizando los procedimientos y recursos a utili
zar, convirtiéndose todo ello en ura cadena cerrada o circulo vicio~-

s0, en constante evolucibn,

ESQUEMA GENERAL DE LA PLANEACION DEL CAMBIO ORGANIZA
CIONAL.,

PAPEL DEL A-
FASES FUNCIONES Y GENTE DE CAM ESTRATEGIAS

OBJETIVOS BIO

I Introduccibn Establecer rela~ Consultor Entrevistas en
ciones, forma individual
Reconocer las -~ y de grupo.

propias motiva-

ciones y necesi

dades.

Definir papeles~

y expectativas, Investigador Relaciones de -

consulta
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FASES

FUNCIONES Y
OBUETIVOS

PAPEL DEL A~
GENTE DE CAM

BIO

ESTRATEGIAS

II, Reunibn de
la informa
cion y diag

nbstico.

Definir la rela=~
cibn del cliente,
con su problemé
tica, sus objeti-
vos y sus motiva
ciones,

Definir el sistema
o (s) del client;e.
Determinar las &-
reas de donde se-
obtendra la infor—
macibn.

Definir las areas
en donde existen
problemas.
Determinar el pro
blema del cambio.
Determinar los ob

jetivos del cambio.

Consultor

Investigador

Discusibn de gru
po. Sesiones de

confrontacibn,

Entrevistas y re-
troalimentacibn
Investigacibn y —~
retroalimentacion
Observaciones vy

retroalimentacibn.

Disefio de confron—

tacibn,
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FASES FUNCIONES Y PAPEL DEL AGEN
OBJETIVOS TE DE CAMBIO ESTRATEGIAS
Determinar la Discusiones en-—

disponibilidad grupo,

del sistema y

Reuniones de -
su potencial -

asesores,
para el cambio.

Establecer un =
ItlI. Planeacibn Distribuir el -~
y ejecucibn modelo.
tiempo.

Intervenciones.,
Disponibilidad Consultor '

Cambio individual.
Establecer prio-

ridades. Maestro Estilos Gerencia—

les.
Determinar los

tipos de interven Entrenamiento de
cibn que se ne- sensibilizacibn.,
cesiten,

Coaching.

Identificar los =~ Asesor

. Establecirniento

puntos <de apoyo
de objetivos.

para la accibn.

Orientacion v con

sejo.
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FASES FUNCICNES ¥ PAPEL DEL AGEN
OBUETIVCS TE DE CAMBIO ESTRATEGIAS

Entrenamiento en
grupo y cambio -

entre grupos,

Plancacion de vi-

da

Desarrollo organi—

zacional del Grid.

Laboratorio de in-
terrelacién de gru

pPOS,.

Simplificacibtn del

trabajo.

Laboratorio de so—
luciones de proble-

mas.

Establecimiento de
los objetives del ~

grupo.
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FASES

FUNCIONES Y

PAPEL DEL AGEN
TE DE CAMBIO

ESTRATEGIAS

Entrenamiento.

Cambio estructural,

Cambios en el flujo

de trabajo,

Apreciacibn y eva-

luacibn,

Cambios en el sis-
tema de premtos y

recompensas.,

Mejoramiento del -

trabajo.

Establecer un mo-

delo Matrf{z.

Establecer otros mo
delos organizaciona-

les.
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FASES FUNCIONES VY

OBJETIVOS

PAPEL DEL AGEN
TE DE CAMBIO

ESTRATEGIAS

V. Estabiliza -

cibn del =~

cambio,

Autocompeten-

cia,

Cambio de las

relaciones de -
consulta o tér-
mino de las —-

mismas,

Consultor

Entrenador

Desarrollar consul_

tores internos,

Desarrollar un en
trenamiento conti-

Nnuo.

Celebrar reuniones

de critica.

Establecer mecanis
mos para una con-
tinua evaluacibn y

cambio,
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UN PROGRAMA DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACION,

I. ANALICE LA ACTUAL. ORGANIZACION,

A, Preparacibn de Organigramas.
B, Preparacidn de manuales de organizacibn,
C. Completamiento de la lista de verificacibn organizativa.

I1. DETERMINE OBJETIVOS DEL PROGRAMA,
A, Requerimientos de personal gerencial,

1. Necesidades de reemplazcs.
2. Necesidades de crecimiento.
a) Crecimiento histbrico,

b) Espansibn planeada.

3. Necesidades de mejoramiento de desempefio.
B, Inventario de personal gerencial.

1. Inventario de las capacidades actuales.
2. Aplicacibn de los desempefios actuales.

3. Estimacibn del crecimiento potencial.

I1I. ESTABLEZCA OFPORTUNIDADES DE DESARROLLO,



A, Fuentes Internas.

1. Programas de Adiestramiento.
2. Rotacibn del trabajo.

8. Asignacibn =n Comités,

4. Consejeria,

5. Secuencia promocional planeada.

B. Fuentes Externas.

1. Programas universitarios.
2. Reuniores profesionales,

3. Conferencias industriales.

EVALUE EL PROGRAMA,

A, Continua apreciacion de desempefios,
B. Encuestas de opiniones y actitudes,

C. Feed-back (retrcalimentacién) a los Pasos 1y II,



SEGUNDA PARTE

CASO PRACTICO
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Una vez que se ha expuesto una sintesis de los dos concep
tos méas importantes que comprende la teorfa del sistema "Desarrollo-
Organizacional"”, llegamos a la segunda parte de &ste trabajo, que tie—
ne por objeto br*ogoner una de estas técnicas en la solucibén de un pro-~
blema especi{fico dentro de un &rea de una secretarfa de Estédo; para

lo cual se propore el siguiente:

I. Determinacibn del &rea con problemas.

Il. Definicibn de los problemas existentes.

llI. Hacer el diagrama del sistema actual.

IV. Analizar las politicas, los procedimientos y las practicas del si_§_
tema actual.

V. Establecer un diagnbstico.

Vi, Se}eccién y proposicibn de la teorfa D.O. a aplicar.

Vv1l. Disefio y operacibn del nuevo sistema.

Viil. Evaluacidén de resultados.
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1. Determinacibn del &rea problemé&tica.

Se ha escogido para este trabajo, como préctica, la di-
reccibn de Adquisiciones de una Secretarfa de Estado, est& direccibn
estd enclavada dentro de la Oficilfa Mayor y tiene por objeto la de =
dotar de los recursos materiales a todas las dependencias de esta Se
cretaria, necesarios para el desempefio de sus funciones dentro de un

marco legal y financiero establecido.

II.  Definicidn de problemas.

En diversas entrevistas realizadas a nivel de director, -
subdirector y jefe de departamento, a fin de conocer los problemas =

existentes, aquéllas revelan lo siguiente:

1. Cancelacibn o modificaciébn de un 30% de los pedidos fincados -

al proveedor, debido al incremento de precios.

2, Retrasos en las entregas.

3e Desinformacidn.~ La unidad de control no proporciona la infor

macibn requerida en el momento oportuno.,

4, Indefinicibn de responsabilidades.
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1II, Descripcibn del sistema actual.,

Una mirada al organigrama de la estructura operativa -
actual nos muestra que la direccibn de adquisicién se encuentra orga
nizada por funciones y con una unidad de registro a nivel Staff o ——

Asesorfa. {(ver figura),

Es decir, que dentro del proceso completo de compra,=-
cada oficina realiza una finzidn parcial y que a continuacidon se de-

talla,

Unidad de registro y control,

Es la encargada de registrar y controlar, desde su re-

percusibn en el momento de su recepcibn hasta la formalizacibn y -



UNIDAD DE

" REGISTRO Y CONTROL

INICIO

wdx

SUB-DIRECTOR

RECIBE SOLICITUD
DE COMPRA DE UNI-
DAD ADMINISTRATIVA

~

ASIGNA FOLIO A
SOLICITUD DE COMPRA

.

"

OF.COTIZACIONES

REGISTRA Y TURNA

A SUB:zDIRECTOR PARA
Be.Ve

REVISA S.L.
FIRMA Ve Be

TURNA A UNIDAD DE
—T|REGISTRO Y CONTROL
L

S

RECIBE S.C.

DESCARGA Y TUR-
NA A OFICINA DE CO-
TIZACIONES

3

REGISTRA S.C.

SOLICITA A PROVE-
EDORES COTIZACION

DESCARGA

TURNA A UNIDAD
DE REGISTROS Y CON-
TROL

RECIBE S.C.
CARGA

TE

TURNA EXPEDIENTE
AL SUBDIRECTOR

RECIBE COTIZACIO-
ES
ELABORA EXPEDIEN-

AR—

Do
é———&l -

ELABORA CUADRO
COMPARATIVO
DESIGNA PROVEE-

R
TURNO A UNIDAD

DE REGISTRO Y CON-
TROL




UNIDAD DE
REGISTRO

&

SUB-DIRECTOR

Y CONTROL

REGISTRO

ASIGNA NO. DE PE-
DIDO EN CUADRO - COM-
PARATIVO

TURNA EXPEDIENTE
A OFICINA DE PEDIDOS

OF. COTIZACIONES

OF. PEDIDOS

DIRECCION DE
PRESUPUESTO

il

ELABORA PEDIDO EN
BASE AL CUADRO COM-

PARATIVO

REGISTRA
ARCHIVA COPIA

TURNA A UNIDAD CE

REGISTRO Y‘ CONTROL

1}

B3

RECIBE Y REGISTRA
EXPEDIENTE Y PEDIDO

TURNA EXPEDIENTE
Y PEDIDO A SUB-DIREC-
TOR.

—

RECIBE EXPEDIENTE

Y PEDIDO

VERIFICA PEDIDO CON-
TRA CUADRO COMPARA-
TIvO

AUTORIZA PEDIDO
TURNA A UNIDAD DE

REGISTRO Y CONTROL

REGISTRA

ARCHIVA .EXPEDIEN-
TE

ENVIA PEDIDO A

AFECTACION PRESUPUES-

TAL

ELAVORA RELACION
DE PEDIDOS ENVIADOS
A AFECTACION

|

|

) 1

&_____

4

RECIBE , REGISTRA Y
AFECTA PEDIDOS RES-
PALDADOS PRESUPUES-
TALMENTE

TURNA A UNIDAD
DE_REGISTRO Y CONTROL,
DIDOS _ AFECTADOS Y
IN AFECTAR

1

L




— UNIDAD DE SUB”-DIRECTOR DIRECTOR GRAL. OF. DE SEGUIMIENTO
- —REGISTRO Y CONTROL ' DE PEDIDOS

l

- .| . RECIBE Y REGISTRA
PEDIDOS
ENVIA PEDIDOS AFE
FECTADOS A FIRMA DEL
DIRECTOR
CANCELA PEDIDOS
SIN AFECTAR
REVISA Y AUTORIZA | |'AUTORIZA PEDIDOS
PEDIDOS
TURNA A omeccaon-%i-‘ruaua A DIRECCION
NERAL
RECIBE &
TURNA A UNIDAD DE
REGISTRO Y CONTROL "
RECIBE Y .RE-
RECIBE Y REGISTRA » GISTRA PEDIDOS P/
TURNA A OFICINA DE FORMALIZAR
SEGUIMIENTO DE PEDI- FORMALIZA PE-
DOS lé;—-—— DIDO CON EL PRO-
: VEEDOR
LLEVA EL CON-
)# TROL DEL SURTI-
MIENTO
INFORMA A U-

NIDAD DE REGISTRO
Y CONTROL SOBRE

EL ESTADO DEL SUR-
TIMIENTO

DESCARGA PE-~
DIDOS SURTIDOS
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surtimiento del art{culo por parte del proveedor, de las solicitudes -
de compra de cada una de las unidades administrativas (llamadas de—~

pendencias) en que se divide la secretarfa de estado.
Esta unidad también se encarga de proporcionar la infor
macibn requerida, asf{ como de llevar el archivo y resguardo de la=-

documentacibn relacionada con cada solicitud de compra.

Se integra un jefe de unidad, una recepcionista de docu=~

mentos, una mecanbgrafa y un auxiliar.

Oficina de cotizaciones.

Tiere por tarea la de solicitar a los proveedores las co
tizaciones de los artfculos requeridos, as{ como la blsqueda constan
te de nuevos proveedores, consta de un jefe de oficina vy 5 cotizado—~

res. : '

Oficina de Pedidos.

Es la oficina que se encarga de mecanografiar los pedi-
dos y de proporcionar relacién de pedidos elaborados, esti integrada

por un jefe de oficina y § mecanografas.
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Oficina de lineamiento y seguimiento de pedidos.

Recibe, afecta presupuestalmente, formaliza y lleva el -

seguimiento de los pedidos fincados.

Diagrama de flujo y narrativa de procedimientos.

A continuacidn se expone con mayor detalle el proceso -
completo de compra mediante la narrativa del procedimiento y el dia
grama de flujo para poder elaborar un anflisis que nos permita detec

tar las causas que originan los problemas planteados.

DESCRIFPCION NARRATIVA DEL PROCEDIMIENTO:

UNIDAD U OFICINA DESCRIPCION ACTIVIDAD

Unidad de Registro y Control . Recibe solicitud de compra.
. Asigna folio a solicitud de compra
. Registra y turna a la subdireccitn

para Vo, Bo,

Subdireccibn, : . Revisa solicitud de compra,
« Firma de Vo. Bo,

« Turna a unidad de registro y control,



UNIDAD U OFICINA

Unidad de registro y control

Departamento de compras

Oficina de cotizaciones.,

Unidad de Registro y control,

Subdireccibn.

Unidad de registro y control,

82.

DESCRIPCION ACTIVIDAD

Recibe s‘c)licitud de compra del sub
director,
Descarga.
Turna a departamento de compras -

(oficina de cotizaciones).

Registra solicitud de compra.
Se solicita cotizacibdn.
Descarga.

Turna a unidad de registro y control,

Recibe solicitud de compra,
Carga solicitud de compra.
Recibe cotizaciones,
Elabora expediente.

Turna expediente al subdirector,

Elabora cuadro,
Asigna proveedor,

Turna a unidad de registro y contro.

Registra,
Asigna nlimero de pedido en cuadro
comparativo,

Turna expediente a oficina de pedidos,



UNIDAD U OFICINA,

OFicina de Pedidos.,

Unidad de Control.

Subdireccibn,

Unidad de Registro y control

Direccidbn de Presupuesto.

Unidad de Registro y Control.

83,

DESCRIPCION ACTIVIDAD.

Elabora bedido en base a cuadro com_
parativo,

Registra.

Archiva copia.

Turna a unidad de registro y control.

Recibe y registra expediente y pedido

al subdirector.

Recibe expedientes y pedido,
Autoriza pedidos.

Turna a unidad de registro y control.

Envia pedido a elaboracitn presupues

tal,

Recibe, registra y afecta pedidos res
paldados presupuestalmente.
Turna a unidad de registro y control

pedidos afectados y sin afectar.

Recibe y registra pedidos,
Envia pedidos afectados a firma del
subdirector.

Cancela pedidos sin afectacibn.



UNIDAD U OFICINA

Direccibn.

Direccitn General,

Direccibn,

Unidad de Registro y Control,

Oficina de Seguimiento de

Pedidos,

84,

DESCRIPCION ACTIVIDAD

Revisa y autoriza pedidos,

Turna a direccibn general,

Autoriza pedidos.

Turna a direccibn.

Turra a unidad de registro y control,.

Recibe y registra pedidos.,
Turna a oficina de seguimiento de

pedidos.

Recibe y registra pedidos para for—
malizar,

Formaliza pedidos con el proveedor,
Efectia el control del surtimiento.
Informa a unidad de registro y con
trol, sobre el estado del surtimiento.

Descarga pedidos surtidos,

SE CIERRA EL. CICLO,
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ANALISIS DEL SISTEMA ACTUAL,

Examinando el diagrama de flujo del sistema actual, se
observa que las causas que original los problemas implicados, son -

de tipo estructural por las siguientes razones:

. Existen demasiados registros, flujos y reflujos de y hacia la -
unidad de control que origina lentitud y el consiguiente retraso

en el fincamiento ¥y surtimiento de los pedidos.

. La organizacifin es de tipo funcional, es decir, que cada ofici
na realiza una funcibn especfifica dentro del proceso total de -
compra y no se tiene ura visibn global de la situacién que ——
guarda . en un momento dado, una solicitud de compra o un pe-
dido, y ésto repercute en que no se proporcione con rapidez -

la informacibn requerida por los niveles superiores.

. Este tipo de organizacibn, impide también que el area de coti
zaciones no pueda depurar su catalogo de proveedores y no -
tenga un conocimiento de los proveedores que no cumplen con
las entregas en cuanto a calidad, precio y tiempo de entrega-
contratados. Ya gue no existe una retroalimentacibn que per-~
mita a esta oficina mejorar su cat&logo. Se descarta la posi~-
bilidad de implantar una retroalimentacién,ya que criginarfa ma_

yores gastos de mobiliario y mas papeleo,
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La responsabilidad en las entregas se diluye entre los jefes de
oficina, ya que cada una de é€stas cumple una funcibn especifi_
ca y se alega condicionamiento o dependencia de las otras ofi-—

cinas,

. Peribdicamente, solicita la direccibn informes sobre las com-
pras de cada dependencia y sobre algln artfculo especifico y -
también con el total de compras hechas a determinado provee—
dor, Cuando ésto sucede, la unidad de registro y control se~
ve poco menos que imposibilitada para proporcionar dichos in—
formes, ya que el archio se encuentra ordenado por expedien-
tes de solicitudes de compra y esr necesario buscar expediente

por expediente cada vez que llegue un requerimiento de este -

tipo.
Por lo anterior, se concluye; que los problemas en cues
tibn son:
- Retraso en las entregas,
- Desinformacibn e indefinicibn de responsabilidad, tienen su ori-

gen en el tipo de organizacibn actual, por 10 que se propone una

reorganizacién que mejore el sisterma actual.
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PROPOSICION DE UNA NUEVA ESTRUCTURA.

A fin de atacar los problemas en cuestibn, se propone
una reorganizacibn del sistema actual; un sistema que elimine tan-
tos pasos, gue agilice los requerimientos de la Secretarfa, que no
haya difusibén de responsabilidad y que proporcione oportunamente —
la informacibn requerida. En base a un examen a los manuales~
de procedimientos, la propuesta es una reorganizacidn de las ofici
nas en tipo lineal en vez de tipo funcional, éstas oficinas estarfan
divididas por lfneas de artfculos similares y realizarfan las funcio
nes completas del proceso de compra, es decir, recepcibn, regis-
tros, cotizacibn, presentacibn de cuadros comparativos, elaboracibn,

afectacibn, fincamiento y seguimiento de pedidos.

El nuevo organigrama serf{a como sigue:

DIRECTOR

SUBDIRECTOR

nec R
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JEFE DE OFICINA,

Cotizacibn de los artfculos asignados.

- Coordinacibn de concursos.

- Presentacion de informes a la subdireccibn ,de los asuntos con
venientes y concernientes a la oficina.

- Supervisibn del sistema de registro y archivo de la documenta

cibn de la oficina.

- Elaboracibn y presentacidn de cuadros comparativos .
- BUsqueda de nuevos proveedores.
CONTRATISTA.

- Elaboracibn del registro y archivo de la docurmentacibn,

- Afectacibn, fincamiento y seguimiento de los pedidos,

SECRETARIA,

- Mecanografiado de los pedidos y de toda la documentacibn reque.
rida.

L}
La descripcibn narrativa del procedimiento y el diagra-

ma de flujo de las compras, serfa como sigue:

Descripcibn narrativa del nuevo procedimiento:
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OFICINAS,

o Recibe solicitud de compra,
. Folio solicitud de compra.

. Registra solicitud de compra.

. Solicita cotizacibn a los proveedores.,
. Recibe cotizaciones,

. Elabora cuadro comparativo,

. Turna a subdirector.

SUBDIRECTOR.

. Revisa cuadro comparativo.

. Autoriza pedido.

. Turna & la oficina en cuestibn,

OFICINA DE COMPRAS,

. Revisa y asigna folio a pedido,
. Elabora y registra pedido,
. Envia a afectacibn presupuestal,

DIRECCICN DE PRESUPRPUESTO,

. Afecta pedidos con respaldo presupuestal.

. Devolver pedidos con insuficiencia presupuestal,



90,

OFICINA DE COMPRAS,

. Recibe pedidos afectados,

. Cancela pedidos sin afectar.

. Envfa pedidos a firma de director.
DIRECTOR.

. Firma pedidos.

. Envia a oficina de compras.
OFICINA,

. Recibe pedidos autorizados.

. Registra,
. Formaliza pedidos con el proveedor.

. Efecttia el seguimiento de los mismos.

EL NUEVO DIAGRAMA DE FLLUJO SERIA COMO SE INDICA EN EL

CUADRO No, 2,

Como se puede ver, con la nueva reorganizacibn se elimi-

nan nueve viajes de la documentacibn hacia el exterior.

Con el objeto de comprobar la efectividad del nuevo siste-



OFICINA "A"

INICIO

\

RECIBE SOLICITUD.
DE CO‘MPRA

- -

ASIGNA FOLIO A_
SOLICITUD DE COMPRA

Nﬂ —

REGISTRA SOLICIT
TUD DE COMPRA

SOLICITA COTIzZA-
CION A PROVEEDORES

RECIBE COTIZACION
NES .

ELABORA CUADRO
COMPARATIVO

A

TURNA CUADRO .
COMPARATINO = A SUB-

| DIRECTOR __

SUB -~ DIRECCION

—.v*

REVISA CUADRO
COMPARATIVO

AUTORIZA PEDIDO

TURNA A OFICINA
EN CUESTION

}.

 PEDIDO

ASIGNA FOLIO A.

ENVIA_ A AFECTA-

Cl0N PRESUPUESTAL .

. T

DIRECCION DE
PRESUPUESTO

AFECTA PEDIDOS

[ CON RESPALDO PRE-

SUPUESTAL
DEVUELVE PEDIDOS

CON INSUFICIENCIA
PRESUPUESTAL

DIRECTOR

|

A




" OFICINA  “"A*  _SuB-

. ... RECIBE PEDIDOS A-.

| _FECTADOS {

_ CANCELA PEDIDOS
SIN AFECTAR

ENVIA PEDIDOS A

DIRECCION =

DIRECCION DE
PRESUPUESTO

{ !
] !
DIRECTOR

-4 -FIRMA DEL DIRECTOR _|

RECIBE PEDIDOS . .
AUTORIZADOS

{  REGISTRA

. FORMALIZA Y EFEC-

|_TUA EL SEGUIMIENTO ..

FIRMA PEDIDOS

ENVIA A_OFICI-. _.| .. _

‘»LNA




o1,

ma, se llevaron a cabo las siguientes préacticas:

- Se improvisb una oficina igual a una de las cinco que funcio-

narfan en la realidad.

- Se escogid un lote de quince solicitudes de compra, que se -~
tramitarfan simultaneamente con el mismo lote por medio del
sisterma con 10 que se pretendfa tratar de obtener los tiempos

requeridos desde su inicio hasta su terminacibn de dichos pe-

didos,
- Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

« El lote de pedidos en estudio, se realizb en un promedio -
desde su Inicio hasta su fincamiento, de quince a veinte ——
dias, por otra parte, el lote en su curso normal ocupd ern—

su realizacibn un promedio de 30 a 45 dfas.

. Asimismo, se observb que la informacibn requerida por los
nlveles superiores, se suministraban con mayor rapidez al
tener el jefe de oficina la visibn completa del tramite de la

docurra ntacibn.

Con 1o anterior, puede apreciarse, gque con el nuevo sis—

tema existe mayor control sobre todas las funciones, ya que son eje
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cutadas por la misma oficina, asimismo, menor fuga de responsabi-
lidades, ya que puede determinarse f&cilmente de quien depende ca-
dad uno de los pasos de todo el funcionamiento, de igual forma exis
te una mayor integracibn de toda la oficina encargada y mayor coor-—
dinacibn de sus elementos. Por consiguiente, resulta el nuevo pro-

yecto que se plantea, bastante m&s eficiente que el sistema anterior.



C CNCLUSIONESTS

El desarrollo organizacional es un conjurto de teorfas que
abarcan todo el &mbito de la administracion y que pretenden dotar a
las organizaciones de los elementos necesarios que les permitan pre
ver, detectar y realizar los cambios que exigen las constantes modi
ficaciones del ambiente social en gue se desenvuelven, Una de las-~
caracteristicas de la sociedad actual, es la rapidez con la que se pre
sentan situaciones cambiantes en todos los aspectos de la vida, 1o —
cual pone en juego la existencia de las instituciones que permanecer—
estéticas; partiendo de ésto, es que han surgido las teorfas O, O, -
que tratan de propocionar a las organizaciones la suficiente flexibili-
dad para adaptarse a esta situacibn. Este estudio en su primera par
te ha presentado una sintesis de las técnicas y procedimientos que -

comprenden dicho sistema.

Estos estudios se iniciaron en la segunda mitad de la déca
da de los 60's en los Estados Unidos en donde han tenido amplia apli~
cacibn y confirmacibn, La fundamentacibn de esta rama de la adminis
tracibn, es una conjuncitn de diversas disciplinas, entre ellas: la an~
tropologia, la sociologfa, la psicologfa yla ecoromfa polftica. Existen

varios principios fundamentales relativos a las relacicnes del hombre-



con la organizacibn, los cuales se pueden enmarcar en los siguientes

puntos:

2.

S,

6.

Considerar cada ser humano, es una persona que tiere una va-
riedad de necesidades que son importantes para el desarrollo——

de su trabajo y de su vida,

Brindar oportunidades para que las personas funcionen como se

res humanos ¥ no como partes dentro del proceso de produccibn.

Brindar oportunidades para que cada miembro de la organizacibn
as{ como la organizacibn misma, desarrollen toda su potenciali-

dad.

Tratar de aumentar la eficiencia del organismos en todas sus -

funciones.

A los miembros de los organismos para que influyan en el me——
joramiento del desemperio del trabajo y en el medio ambiente de

la organizacién,

Procurar un medio ambiente en el que sea posible encontrar tra-—
bajo estimulants, que ofrezca el inter&s de una prueba por ven--

cer.,

El sistema de desarrolle organizacional en nuestro pafs,



ha tenido una amplia difusibn en el sector privado, 10 que no ha ocu
rrido en el sector plblico por las caracteristicas del sistema. En -~
la segunda parte de este trabajo, se ha considerado el ensayo de una
de estas técnicas en una direccibn de adquisiciones de una secretar{a
de Estado, la cual se ha visto afectada en sus funciores por la situa—

cibn inflacionaria que prevalece en el pafs.

Considero, que el sector plblico podrfa mejorar la eficien

cia administrativa s{ se aplicar&n algunas de las siguientes t&cnias:

. Desarrollo de Equipos.

Esta técnica puede serr muy Gtil dentro del sector plblico en —-
dorde constantemente se suceden cambios polfticos y donde es -~
muy notable el ingreso de nuevos equipos. Con esta técnica &s
tos alcanzarfan con mayor rapidez los conocimientos requeridos

para la ejecucion de las tareas.
. Diagnbstico de Orcanizaciones.

Crear unidades permanentes dentro de cada organismo guberna—
mental capaces de detectar, analizar, evaluar y proponer solu~

ciones a los problemas administrativos.,

. Formacibn de relaciones intergrupales.,



l.os conflictos de grupos son muy comunes dentro del sector -
plblico, siendo &sto un campo muy basto para la aplicacibn de

esta técnica.

Considero que la administracibn pblica presenta un po--
tencial de aplicacibn muy alto, en lo que se refiere a las técnicas -

anteriores.
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