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TEMA :

EL PROCESO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
BASE ESENCIAL
PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD EN UNA
EMPRESA ALMACENADORA
Y DISTRIBUIDORA DE GASOLINAS



OBJETIVO:

DETERMINAR EN QUE MEDIDA ELL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL
MEDIANTE SU PROCESO, ES CAPAZ DE
INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD
EN LAS EMPRESAS



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA :

¢ QUE SUCEDE EN UNA EMPRESA QUE CARECE DE
: UNA
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL IDONEA PARA
PODER
INCREMENTAR SU PRODUCTIVIDAD ?



UNA ADECUADA APLICACION DEL PROCESO DEL
DESARROLLO
ORGANIZACIONAL .PUEDE LOGRAR QUE LAS
ORGANIZACIONES
INCREMENTEN SU EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD



INTRODUCCION

El motivo de csta investigacion, es por el hecho de que actualinente se
considera de suma importancia conocer € t el pr > Yy
las técnicas del desarrollo organizacional en las empresas actuales Ya que
muchas de ellas carecen de orden y por ig , el per 1 como los
recursos iales y fi ieros no son aprovechados al maximo.

Debido a la infl ia que ejercen factores de diversa indole, se ve afectado
el desarrollo intemo dando como resultado la indiferencia del personal que
labora en la misma y como c« ia di ion dentro de los niveles de
productividad.

El presente tema nos penuitird conocer Ia idad imp. ysa de tomar el
desarrollo organizacional como herr ial en las empresas. Se
hati menclén de los procesos para mantener 6 modificar el comportamiento
en beneficio de su superacion personal como trabajadores y por lo
tanto como consecuencia el logro de las metas de la organizacion en general.

Para comprender lo que es el desarrollo organizacional, es necesario conocer
de sus origenes, procesos y beneficios con los cuales el ser humano
juntamente con la ciencia de la administracion, puede lograr un ambiente

ordenado y ad do para trabajar y lograr ¢l cumplimiento de sus
labores con gran eficiencia dentro de la organizacion.

Se considera que si se da un seguimi y apli ion ad da a esta
investigacion traeré como beneficio el ) i > 6 i to de 1la

productividad en una organizacion que dentto de su estructura intema
cuenta con grandes recursos tanto materiales como humanos pero, que por
falta de un orden y procesos que no estin bien definidos se ve carente de un
perfil a seguiren b de sus objetivos y
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En la mayoria de las empresas s6lo basta poner orden y control para que la
gente que ahi labora trabaje Sptimamente y con gran desarrollo operativo.

Después de conocer la bases del desarrollo organizacional, en el cuarto
capitulo se expone una propuesta para mejorar el d pefio y productividad
de una almacenadora y distribuidora de gasolinas ya que, en la cual, sélo basta
dirigir con precisién sus procesos operacionales para lograr la optimizacién
de sus recursos, elevar la rentabilidad de la misma y en consecuencia el
aumento de la productividad en un largo plazo.




CAPITULO 1

CLASIFICACION DE LAS
ORGANIZACIONES



Con el desarrollo de fa agricultura, ¢l hombre termina sus etapa de néimada
cazador e inicia una nueva era asentandose en una region, dedicado al
explotacion de la tierra a fin de obtener los bienes que le son necesarios para
su propia supervivencia. Alrededor de Ja tribu, la cual constituye en si un

ambiente de una nueva clase social.

Antes de que comenzara el cultivo del fruto de la tierra y la domesticacion del
ganado cada quien tenia que aportar su participaciéon para la busqueda
del alimento, pero después los que i hacia el futuro, se
concentraron en preocuparse de como organizar el cultivo de la tierra asi

to de los animales en cautiverio,

como su brigacion, bién por el
pensaron en dos €osas: por vez primera s¢ Crco una provision constante de

alimentos asi como un excedente alimentario con el que se podia contar.

visién

Asi la tribu no sélo comenzdé a crecer en numero sino que algunos de sus
se dedicaron a realizar tareas que no sélo eran ocasionales ni

miembros
primordiales como ha buscar el alimento, sino a emplearse en actividades de
plena dedicacion que podian emprender y desarrollares por derecho propio.

Habia una etapa de especializacion.

Analizando Ia evoluciéon del hombre, seilalada anterios podemos
localizar la naturaleza y desarrollo de las organizaciones en la propia
evoluclén del hombre En primer término la organizacién surge como
o para reali 1a labor de caza, primera acuv:dad
importante a la que el hombre se dedica a fin de ob alis > que
para su subsistencia. Podemos decir que sin una organizacién adecuada no
hubiera podido realizar Ja caza de animales muy grandes, ya que fisicamente
no estaba en ventaja de poder realizar este tipo de actividad.
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Las organizaciones han crecido en complejidad, y a través de la historia se han
manifestado en diversas circunstancias de acuerdo a sus épocas.

En los primeros dias, la gente trabajaba sola o en grupos que eran
relativamente pequeiios los cuales les permitia que sus relaciones de trabajo
se resolvieran con facilidad. Se piensa que durante estas circunstancias las
personas que ahi laboraban se desempeilaban en el ambito de sus labores con
mucha comunicacion y eficiencia.

Las condiciones reales eran pesadas y agotadoras. La gente trabajaba desde
que el alba comenzaba a llenarse de luz hasta que la noche con sus sombras
cubria la tierra en un clima hostil , ya que en medio de enfermedades,
suciedad, peligro 6 escasez de recursos tenian que trabajar de ea manera para
poder sustentarse en la lucha por la supervivencia , por lo cual no les
alcanzaba el tiempo en aumentar algunas pequeilas satisfacciones derivadas
del fruto de su trabajo.

Vino la revolucién industrial v al principio ,la condicion de la clase
trabajadora no vio ninguna mejora.pero al menos se marcé el comienzo de un
mejoramiento potencial de los mismos. Asi la industria creé un excedente en
los bienes y que con la prictica los trabajos los empleados fueron siendo
mas diestros en sus labores y por lo tanto adquirieron mas conocimientos,
debido a esto los salarios se elevaron, se redujeron los horarios de labor y el
trabajador adquirié verdadera satisfaccién en el desempeilo de sus labores.

Comenzando asi a que por necesidad el hombre tuviera que implementar un
orden en una organizacién que cada vez crecia y se iba haciendo tan
compleja y que si no se controlaba iba a tener muchos problemas intemos
para lograr alcanzar los objetivos marcados como empresa.



Todas las organizaciones tienen en comuan un cierto namero de hombres los
cuales se han organizado en una unidad social establecida con un soélo
propdésito, alcanzar las metas que se han propuesto.Los hombres establecen
un ¢lub, o una empresa; orgam'zan un sindicato o un partido politico, y
formulan procedimientos que rigen las relaclones de entre los miembros de
estas organi iones y los deb. que de plir cada cada uno de
ellos.

Aun cuando los hombres que viven reunidos no hayan planeado ni establecido
de una ional una organizacion formal, entre ellos mismos llega
a desarrollarse una organizacion social; es decir, sus formas de actuar, de

y en especial de la forma en que interactuan entre sf, asumiendo
reglamentaclones distintivas.




N

Toda organizacién debera estar encaminada a lograr un fin .

Todo organismo para que pueda existir como tal, necesita los siguientes
elementos:

a) Partes diversas entre si : Ningiin organismo se forma de partes idénticas.
b) Unidad funcional : Estas partes diversas tienen el mismo fin.

¢) Coordinacion : Para lograr ese mismo fin necesita complementarlo entres si,
no importa que sus funciones sean diversas.

Conceptos de organizaciones:

‘ Unidades productivas o de servicios que constituidas segiun aspectos
priacticos o legales, se integra por recursos humanos ¥ materiales, tiene
actividades técnicas,comerciales de segundad ¥y registro con el fin de alcanzar
objetivos determinados™.

Henry Fayol

“Comunidad de trabajo orientada hacia objetivos socialmente utiles™

Guzmdan Valdivia

“Un sistema de actividad continua encaminada a un propésito de tipo
particular™

Weber



“Un sistema de actividades o fuerzas cc i coordinada

de dos o
mas personas™

Bamnard

“Las organizaciones son unidades sociales ( o agrupaciones humanas ),
deliberadamente constituidas y reconstruidas para lograr metas especificas™.

Amitai Etzoni

“Las organizaciones se definen como colectividades que han sido

establecidas para la consecucién de objetivos relativamente especificos sobre
una base mas o menos continua™.

Richard Scott

“Sistema continuo que es capaz de diferenciar ¢ integrar actividades humanas
que utilizan, transforman y unen un conjunto de recursos humanos, materiales y

de otras clases en un todo que consigue alcanza objetivos deseados mediante la
seleccion de una solucion entre varias posibles™ .

Bakke
“Las organizaciones son agrupaciones de personas, que su conducta esta

dingida a sus ¥ €C tres caracter las \| son: cond
estructura y procesos.

Gibson



“Es el conjunto de individuos que laborar en un lugar especifico, con una
estructura formal y que persiguen un mismo fin.

Lic. Sandra Luz Gonzalez Lépez

Teniendo en cuenta todos estos conceptos podemos establecer la siguiente
definicién de organizaciones que se va a utilizar en este trabajo de
investigacion :

“Es el conjunto de individuos que labora en un lugar especifico,
deliberadamente constituidas o reconstituidas, con un orden nornmativo, rasgos
de autoridad y sistemas de comunicacién ¥ pertenencia coordinados, todo
encaminado hacia el logro de objetivos previamente determinados™.

Con esto tenemos un amplio concepto de lo que es una organizacion a nivel de
empresa conociendo y considerdndolo como un ente con estructura formal en la
cual se relacionan todos los que en ella estin integrados, y nos hace ver la
importancia de tener un orden para que todos los factores funcionen
coordinados, aumentando asi la produccion y eficiencia de la misma empresa.



Las organizaciones se caracterizan por:

A. Tener divisiones de trabajo, poder y responsabilidades de comunicacién,
planeadas para reforzar la obtencién de objetivos especificos.

B. La presencia de uno o mas centros de poder que controlan los esfuerzos

concentrados de la organizacion y modifican su estructura en donde sea
1 io, para tar su efici i

C. Substitucion de personal, por ejemplo, pueden retirarse personas que no
sean satisfactorias y asignar sus tareas a otras. La organizacion también puede
recombinar su personal por medio de transferencias y promociones.(1)

Otras caracteristicas de una organizacion puede ser que:

1. Tiene un orden

2. Contienen la fuerza de dos o mas personas

3. Existe una comunicacion entre los integrantes

4. Varian en tamaiio y complejidad

5. Son unidades sociales ( o agrupaciones humanas ).

6. Constituidas o reconstituidas para alcanzar objetivos especificos

(1)Richard H. Hall, O ]

ESITUCTHIG Y Py o Méxi

1984.pags. 33.34.
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Todo esto da como resultado una definicién de organizacién en la que se
agrupan todo lo mencionado y es:

“Una organizacion es una colectividad con unos limites relativamente
identificables, con un orden normativo, rangos de autoridad, sistemas de
[ i i6n y si de pertenencia coordinados; esta colectividad existe
de manera relativamente continua en un medio y se embarca en actividades que
estan relacionados por lo general, a un conjunto de objetivos™.

(2)Otras caracteristicas:

O Una organizacién ( Empresa, Cia. ) se compone de un nimero de
subsistemas, todos los cuales son independientes y estidn relacionados entre
si.

© Una organizacion ( sistema ) es abierta y dinamica inputs (entomo exterior) ,
ouputs ( entorno interior), transformacion, retroalimentacién y limites.

¢ Una organizacion ( sistema ) se esfuerza en lograr el equilibrio mediante la
retroalimentacion positiva y negativa.

¢ Una organi ion ( si ) tiene multiplicidad de fines, funciones y
objetivos, algunos de los cuales estan en pugna. El propésito del director es
hacer lo posible por lograr el equilibrio éptimo entre los subsistemas.

(2)Richard H. Hall, Organizacion estructura y proceso México. 1984.pag. 34.



Principios que siguen las organizaciones:

a) Definicion del trabajo :

e Detallar el fin para lo que fue creada la empresa.

e Para cumplir las metas, hay que definir las tareas.

o Identificacion de habilidades necesarias para realizar cierto trabajo (fisicas :
agil, rdpido; 1 de la, conocimientos, experiencia).

b) Division del trabajo:

e Se determina que es lo principal para la empresa (clientes, producto..).

® Se determinan cargas de trabajo.

e Se divide el trabajo en unidades productivas (inercados, produccion, finanzas
y personal).

¢) Coordinacién del trabajo :

e Unién de todos los trabajos para alcanzar la meta.
® Se requiere sobre todo cuando hay supervisién directa.

d) Seguimiento y reor i ion :

e Ewvaluacién periddica de los pasos anteriores.



Clasificacion segun Katz y Kahn:

Ellos reconocen cuatro tipos de organizaciones: Las productivas, las de
mantenimiento, las de adaptacion y las administrativas 6 politicas.

Las productivas J econdmicas: Son las que fabrican bienes, proporcionan

servicios para el publico en general o para el sector del mismo y crean
riqueza, llevan a cabo actividades agricolas y mineras, la manufactura y la
elaboracién de productos, las comunicaciones o los servicios.

Estos productos llenan las necesidades de alimmentos, viviendas, vestidos y
diversiones, y ofrecen las recompensas de incentivos que obligan a las
personas a conducirse de modo que se conserva el orden social.

Las _de mantenimienra: Se dedican al interaccion social de las personas,
escuelas y sectas religiosas, son organizaciones de mantenimiento que
cumplen con las funciones de educar, doctrinar y preparar, como e€jemplo
tenemos las empresas editoriales, los medios de comunicacién e informacion
aunque su rol principal las clasifica entre las econdmicas 6 productivas .

Hay un segundo grupo de organizaciones que cumplen una funcién
restaurativa y ofrecen actividades itarias y sociales, asi como otras de
reforma y rehabilitacion.

Las de adapracion: estin a cargo de estructuras sociales que crean
conocumentos, formulan prueban teorias y aplican la informacién a los
ex ., entre ellas estan las instituciones de investigacién y las

probl
universidades, asi como las que se dedican al fomento de las artes.
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las_administrativas_o politicas: Se ocupan principal de mar la
estructura social mas que de los miembros de la sociedad. El estado, como
base principal de la sociedad, es la organizacion mas importante al respecto y
movnhza a Ia sociedad contra los peligros intemos extemos, proporcionando el

marco t

io para determinar derechos y obligaciones,

proteglendo a los individuos y a otras entidades legales unos contra otros.

Se puede afirmar que cualquier organizacion puede cumplir funciones varias
en estas categorias.

Clasificaciones por :

Su capital.

Tamano.

Por su personal.

Por se poderio.

Por sus funciones
¥ organizacion.

Las organizaciones se distinguen segun el monto
declarado.

De acuerdo al tamaito de sus instalaciones y la tecnologia
usada en sus procesos productivos.

Cantidad en numeto de lrabajadores o empleados, y en

lidad por la exp ica y profesional de cada
uno de ellos.

Econémico, tecnolégico y técnico.

Funciones lejas y funciones simpl

PICY
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Clasificacion de organizaciones privadas:

a) nacionales ( pequefla, mediana, grande )

b) mulli!;acionales ( grandes, plurinacionales )
¢) transnacionales

€) cooperativas

f) sindicatos

g) religiosas

€) politicas

f) uniones, juntas y comisiones

Clasificacién de organizaciones por producto terminado o convencional:

Industriales : Nacobre, Organizacién Bimbo, Gamesa, Herdez, étc.

Comercial B Mexicana, Aurrera, Comercial Mexicana,
Suburbia,Liverpool, étc.

De servicio : La iglesia, UNAM, Ejército Nacional, Restaurantes, étc.
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Clasificacién de organizaci publicas:

Son las empresas en las cuales el capital pertenece al Estado, y su finalidad es

sati 1a idades de cardcter social. Estas pueden ser divididas a su
vez en:

e Centralizadas. Estas empresas se integran en una jerarquia que encabeza
el Presidente de la Republica para unificar las decisiones, el mando y la
ejecucion. De acuerdo con la Ley Orgéni de la Ad istracion Publica

Federal se consideran empresas centralizadas a las Secretarias de Estado y
los Departamentos Administrativos.

o Desconcentradas. Son aquellas que tienen facultades de decision

limitada limitad 3] autonomia y presupuestos propios, pero
mantienen un nexo de jerarquia (Instituto Nacional de Bellas Artes,
Comisiéon Nacional Bancaria, étc. ) .

o Desentralizadas. Son aquellas que desarrollan actividades que son
competencia del Estado y que son de interés general, pero se encuentran
dotadas de personalidad, patrimonio, y un régimen juridico propio
(PEMEX, Comision General de Electricidad, IMSS, étc.) .

o Esrarales. Per integr: te al Estado, no adoptan una forma
externa de sociedad privada, tiene personalidad juridica propia, sc dedica a
una actividad econémica y se someten altemativamente al Derecho Pablico

y al Derecho Privado (Ferrocarriles Nacionales, Productos Pesqueros
Mexicanos, étc. ) .

Sintesis de : Herry Elay Lindgren. Introduccion g la logia, Mé:

Ed. Trillas, 1972.
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® Mixtas o_Paraestatales. Segin la Ley Organica de la Administracién
Publica, estas empresas se encuentran agrupadas por sectores definidos
bajo la coordinacion de una Secretaria de Estado o Departamento
Administrativo, existiendo la participacién del Estado y de los particulares
para producir bienes o servicios.

e Privadas. Son empresas cuyo capital es propiedad de inversionistas
privados y cuya finalidad es generalmente de lucro. El origen del capital
puede ser también extranjero.

La clasificacién que se tomara para este andlisis serd la de organizaciones
publicas ya que 12 empresa que se examinara entrara precisamente dentro de
las desentralizadas por que pertenece a PEMEX.

Esta clasificacién nos menciona que tiene actividades que son como una
competencia para el mismo Estado, se encuentra dotada de personalidad
Jjuridica, tienen un patrimonio y régimen juridico propio. Y por lo tanto es una
buena oportunidad para que en cada planta de allmacenamiento y distribucion,
como son independientes, en cierta forma se podria plantear un proceso de
desarrollo organizacional especifico para cada centro de trabajo.

Esta empresa tiene como fin satisfacer una necesidad de cardcter social o
general, pudiendo obtener beneficios, esta organizacién podra trabajar
obteniendo beneficios, pero puede ocurrir tainbién que se haya planeado aun a
base de perdidas, por que el fin del Estado como empresario, no puede ser
obtener lucros, sino satisfacer necesidades.

Estimamos que, que mas importante que dar una formula que indique
infaliblemente el tipo de empresa con la que estamos actuando, es tratar de
identificar sus problemas caracteristicos y peculiares; mas que medir o
clasificar organizaciones, lo que interesa es conocer sus problemas intemos,
para tratar de resolverlos. ’
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Su importancia radica en que se puede dar un cambio planeado, lo cual permita
a la empresa o a la organizacion pueda crecer, ser competitiva y pernmanecer en
el mercado.

Taimmbién es importante por lo siguiente :

e Es un medio para lograr una accién colectiva efectiva.

Se da el efecto sinergético: efecto mayor que la suma de los componentes.

e Hace que los miembros conozcan sus actividades y dirijan sus actividades al
logro de sus metas.

e Mediante la coordinacién de esfuerzos se logra el objetivo predeterminado.

Logra un beneficio particular para cada uno de los miembros.

e Existe un orden para cada actividad interna y externa.

Existen problemas sociales pricticos a 1a que el analista organizacional puede
dirigirse mientras continia levantando su conocimiento basico sobre el
fenémeno organizacional.

Lad da creciente de las idades de la organizaciéon hace necesaria su
estudio de las transacciones de la mi y el dio. El efecto del crecimi >
y el declive de la economia monetaria, a disposicion de las organizaciones
piblicas y privadas es una prueba para determinar las metas operativas
importantes de las organizaciones involucradas. La preocupaciéon por la
educacion en sus distintas formas y por los hechos observados en diversos
casos deben ayudar a desarrollar un enfoque mias profundo en la determinacién
de la efectividad organizacional, o al menos proveer mayor documentaciéon a
los interesados en las medidas de efectividad ficil bl

ifi
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El desarmrollo del grupo corporado debe ofrecer oportunidades para la
verificacion de las ideas presentadas acerca del impacto de las tecnologias
alternas, puesto que tales conglomerados deben presentar dentro de las
organizaciones componentes, estructuras y procesos ampliamente distintos.
Estudios sobre la organizacién multinacional deben ampliar nuestro

conocimiento sobre la importancia de los factores ambientales para la
organizacion.

Estos ejemplos pueden, obviamente, multiplicarse. La evidencia que debe
desprenderse de tales andlisis aumentaria nuestra reserva de conocimientos

sobre organizaciones y convertiria el trabajo del analisis en algo mas facil y
completo.

También aumentaria la racionalidad dentro de la organizacién, su preocupaciéon

¥ su responsabilidad en lo que respecta a sus miembros, su medio y en si
misma.
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CAPITULO 2

ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES



La estructura de la organizacion es un mecanismo proyectado para ayudar a
lograr las metas de la empresa. Por pequefia que sea una organizacion, esta
debe comenzar por definir sus objetivos, ya que los recursos de cualquier
organizacion son limitados y deben utilizarse eficaznente si es que se quiere
que la empresa sobreviva y prospere. Esto requiere una formulacién de
objetivos y una asignacién de responsabilidades. La asignacion de
responsabilidades es esencial, incluso si la organizacion se compone de un
solo hombre, por que él debe de distribuir su tiempo tan eficazmente como
sea posible.

Lo fundamental para el diseilo de organizaciones es el conocimiento actual de
la empresa. Sin la comprension general y especiﬁca de la smxacnén actual y
una buena comprensién de los requerimientos del 1a futuro, la
posibilidad de que el sistema propuesto sea bueno se reduce en forma
considerable.

Apgustin  Reyes Ponce nos dice para el concepto de estructuras
organizacionales:

“Son las diversas combinaciones estables de la division de funciones y la
autoridad, a través de la s cuales se realiza la organizacion. Se expresan en las
cartas o grificas de organizacién, y se complementan con los analisis de
puestos™.(1)

El disefio de la organizacion significa el proceso mediante el cual los gerentes
crean una estructura de tareas y de autoridad. El proceso es de toma de
decisiones por medio del cual los gerentes evaluan los beneficios relativos de
estructuras altermnas de tareas y autoridad. El proceso puede ser explicito o
implicito; puede ser de” una sola vez™” o de desarrollo, lo puede llevar a cabo
un solo gerente o un eqmpo de gerentes. Estructura se refiere a las relaciones
relati te fijas ex entre los p en una organizacioéon.

(1) Agustin Reyes Ponce, Administracién de smpresas Primers Parte, Ed.Limusa, México, 1986
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Las relaciones fijas resultan de los siguientes procesos de decision:

1. La tarea total de la unidad se divide en trabajos sucesivamente menores.
Es decir, la tarea se divide o especializa entre las personas de la unidad.
Este es un aspecto de la divisién del trabajo.

2. Los puestos individuales se vuelven a combinar y a agrupar. Una base
comun para el puesto combinado se ha definido como una racionalizacion
del grupo. Este es ¢l aspecto de la departamentalizacion.

3. Se debe determinar el tamailo adecuado de un grupo que estara bajo las
ordenes de un supervisor. Este es el aspecto de la esfera de control.

4. Se distribuye la autoridad entre los puestos o grupos de puestos. Este es el
aspecto de la delegacion.

Estructura organizacional *“‘es la distribucion de las personas en diferentes
lineas, entre las posiciones sociales que influencian el papel de ellas en sus
relaciones internas™.

Blau

“Es un medio complejo de control que se produce y se recrea continuamente
para la interaccién pero que detennina, al mismo tiempo, esa interaccion: las
estructuras son constituidas y constitutivas™.

Ranson, Hinigs, Greenwood
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“Una estructura la conforman las précncas y los procedimientos definidos por

los conceptos racionalizados preval tes sobre el trabajo organizacional y
que estan institucionalizados en 1a sociedad™.

Meyer, Rowan

“Burocracia que tiene una Jerarqula de autoridad, autoridad limitada, division
del trabajo, participantes té te comp procedimientos para el
trabajo, reglas para los empleados, y gratiﬁcaciones diferenciales™.

Weber

Estructura organizacional segun la Lic. Sandra Luz Gonzalez Lopez es:
“Base fundamental de una organizacién en donde se determinan las

funciones, las obligaciones y los niveles jerarquicos™.

De esto podemos obtener el siguiente concepto para efectos de la
investigacion:

“Los sistemas de organizacién son los diversas combi iones que de
la estructura administrativa institucional, y que permitan conocer los puestos,
funciones y actividades de los mismos, asi como su ubicacién, relaciones,
obligaciones y niveles jerarquicos™.



Aqui presentaremos algunas de las caracteristicas de las organizaciones, las
cuales se desprenden de los conceptos y clasificaciones anteriormente

mencionadas :

1. Son combinaciones de divisién de f i Y toridad. En cada aun
de ellas existen diferentes niveles de autoridad y cada uno tiene una funcién
especifica que realizar, son las cargas de trabajo.

2. Integran al grupo formalmente. Estando definidas las funciones la
organizaciéon comienza a tener esta un orden y un seguimiento para cada una
de las actividades que se desempeilan dentro de la organizacién.

3. Mantienen un orden normativo. Se rigen por politicas y reglas que dictan
una secuencia en cada tarea que tiene la organizacion.

4. Contienen la coordinacion de elementos materiales, humanos y técnicos.
Los niveles jerarquicos ayudan a que mediante una coordinacién y control se
desenvuelvan las actividades en una forina eficiente y productiva.

5. Existe una relacién interna de comunicacién. Dentro de la organizacion
existen canales de comunicacion que son los que mantienen informados y
relacionados cada uno de los departamentos y de sus integrantes.

6. Llevan o forman una estructura formal definida. Cada organizacion
debe estar estructurada de tal forma que sus elementos que trabajen sean
dindmicos y cumplan con los objetivos establecidos sin ocupar o emplear
mas de lo que se requiere en el desarrollo de sus labores.

7. Se encaminan hacia objetivos planteados. En la etapa de planeacién se

determinan objetivos y metas a cumplir y todo lo que realizan van
encaminados hacia ellos.
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8. B satisf; idad Toda persona tiene que satisfacer todos o
la mayoria de sus tipos de necesidades para lograr una estabilidad
emocional y asi no interrumpir en sus labores el empeio por trabajar con
entusiasmo y alegria en busca de su superacion personal.

9. A través de ellas se realiza Ia organizacién. Cada una de ellas se integra a
un todo que en conjunto forman una coordinacion de actividades en busca
de satisfacer necesidades y alcanzar objetivos y metas establecidas.

La organizacion tiene un contenido muy amplio, ya que abarca tanto las
sociedades mercantiles, las civiles, y las sociedades de hecho, asi como las
negociaciones de un solo propietario, fundadas para llevar a cabo
construcciones, negocios o proyectos de importancia.

Existe una tipologia de las organizaciones que nos permite conocer mas
detalladamente el funcionamiento intema de una empresa, debemos empezar
por comprender lo que es tipologia. Segun la Real Academia, “tipo™ quiere
decir ejemplar, modelo, simbolo que representa un caso figurado; y “logos™
estudio o tratado; en otras palabras tipologia se refiere al estudio de los
modelos de los cuales puede desarrollarse un sistema de organizacion.

La tipologia de las organizaciones es el medio por el cual podemos definir las
estructura mas adecuada para el logro de los objetivos 0 metas de cualquier
organismo social; concretamente 1a tipologia nos representara los sistemas de
organizacién existentes como los medios técnicos por los que se realiza la
organizacion, es decir son las diversas combinaciones establecidas de la
division de funciones y de la utilidad dentro de su estructura organica.
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1. Lineal o militar (concentra el mando)

Es el que concentra la autoridad en una sola persona, ya sea propietario,
gerente o director; en una palabra el jefe toma todas las funciones y todas las
responsabilidades del mando.

De este modo ¢l jefe proyecta y distribuye el trabajo y los subalternos deben
ejecutarlo siguiendo estrictamente las instrucciones dadas.

El tipo Militar de Organizacién no excluye la ayuda o la cooperacion de jefes
subaltemos; al contrario, la acepta y la aprovecha dentro de un orden
jerarquico en el cual el superior va delegando en el inmediato inferior

atribuciones y deberes precisos, fuera delos cuales no debe actuar el
subaltemo.

El tipo Militar de Organizacién procede particularmente en instituciones como
el ejército, o en centros de trabajo donde el propietario o el jefe estan dotados
de facultades excepcionales y pueden centralizar el mando absoluto. También
las empresas pequeilas adoptan esta organizacion.

El Sistema de Organizacién Lineal es aquél en que la autoridad y
responsabilidad correlativos se transmiten integramente por una sola linea para
cada persona o grupo. En este sistema cada individuo obedece a un solo jefe
para todos los aspectos, y unicamente a este jefe reporta. Ejemplo: el ejército o
1a milicia.

32



a) Ventajas del sistema:

1. Sencillo y claro.

No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

. Se facilita la rapidez de accion.

. Se crea una firme disciplina (cada jefe adquiere toda su autoridad, ya que
para sus subordinados es el inico que 1a posee).

5. Es mas facil y util en la pequeila empresa.

PSS

b) Desventajas del sistema:

. Se carece de la especializacion.

. No hay flexibilidad para expansiones.

. Es muy dificil capacitar a un jefe para supervisar a todos los aspectos que
debe coordinar.

. Se propicia la arbitrariedad del jefe porque absorbe toda la responsabilidad
y autoridad.

5. El jefe caso todo el tiempo lo dedica a aspectos de caricter secundario,
dedicandole un minimo a los asuntos de mas importancia.

. La organizacion descansa en este unico jefe arbitrario, muchas veces, y al

faltar éste, temporal o definitivamente, ocurren trastornos administrativos en
el negocio.

S W~

=)

El Sistema de Organizacion Lineal o Militar da origen al:

- Si de Organizacion Lineal con staff o de asesoramiento.

- Si de Organizacion Lineal con departamento de servicio.

- Si de Organizacién Lineal con servicio de comités o consejos.
- Si de Organizacién Funcional o Departamental o de Taylor.

- Si de Organizacion Mixto o Conjunto 6 sea el Integral.
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2. 8t de organizacion funcional o departamental
o de Taylor (delega el mando)

Es el que se organiza especificamente, por departamentos o secciones,
basandose en los principios de la divisiéon del trabajo de las labores de una
empresa, y aprovecha la preparacion y la aptiud profesionales de los
individuos en donde puedan rendir mejor fruto.

Cada uno de los empleados superiores tiene una participacion proporcional en

el mando, para lo cual se le otorgan facultades y se le exige responsabilidades
precisas.

La organizacién funcional se impone particularmente en los grandes centros de
trabajo, donde al frente de cada departamento esta un jefe que tiene a su cargo
una funcién determinada, y como superior de todos los jefes estd un gerente o
director que coordina las labores de aquéllos conforme al pensamiento o a los
propdésitos de 1a empresa.

El origen de este sistema, se le debe a Frederick W. Taylor, pionero de la
administracion cientifica, quien observdé que en el sistema de organizaciéon
denominado lineal o militar se carecia de la especializacion, por lo que habia

la necesidad de tener un mayordomo o superintendente que tuviera
conocimientos en ocho campos:

a) Tomar tiempos y determinar costos.

b) Hacer tarjetas de instruccion.

¢) Establecer itinerarios de trabajo.

d) Vigilar 1a disciplina del taller.

€) Cuidar el abastecimiento oportuno de materiales.
f) Dar adiestramiento.

g) Lievar el control de la calidad.

h) Cuidar el mantenimiento y la reparacion
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Taylor seilalaba que este mayordomo seria propiamente un jefe superior, el
cual tendria bajo su mando a ocho especialistas, jefaturando las ocho
especialidades que ¢l proponia. Cada uno de estos jefes especializados,
tendria autoridad sobre el personal de su unidad.

Ventajas del sistema funcional. Una de las ventajas de la estructura
funcional es la de colocar cada actividad en manos de especialista en ese

campo particular. Por lo tanto, hace uso maximo del principio de la division
del trabajo.

Desventajas de la estructura funcional. La organizacion funcional pura

tiene algunas serias desventajas. Es extremadamente del staff o especialista se
restringe a su propio departamento.

3. Organizacidn de linea y asesoria o plana mayor

Es tipo de organizacion es un derivado del tipo de organizacién de linea, en
cuanto cada uno de los trabajadores, empleados, vendedores, etc., rinden
cuentas a un solo supervisor correspondiente en cada caso, con la modalidad
de que en la organizacién de linea y asesoria existen especialistas que hacen
las veces de asesores de la direccion en aspectos concretos y determinados.
Lo anterior no quiere decir que la autoridad se comparta, puesto que la unica v
exclusivamente los asesores ayudan con sus consejos u opiniones y no pueden
dar érdenes, ya que éstas provienen de linea.

Este sistema trata de aprovechar las ventajas y evitar las desventajas de los
dos anteriores. Para ello:

a) De la organizacion lineal conserva la autoridad y responsabilidad
integramente transmitida a través de un solo jefe para cada funcion.
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b) Pero esta autoridad de linea recibe asesoramiento y servicio técnico de un
cuerpo de especialistas para cada funcién, por ejemplo: especialistas en
control de calidad, especialistas en relaciones industriales, etc.

Ventajas de estructura lineal v de staff. Una ventaja aparente de la estructura
lineal y de staff es que consigue una divisién satisfactoria del trabajo sin
sacrificar demasiados individuos en las operaciones de control. De esta
manera se consigue una flexibilidad mayor que en la organizacion.

Dggvg,nfgl'as de 13 estructura_lineal v de staff. Algunos componentes del Sta.

pueden dar sus consejos de forma que provoquen resentimientos y fricciones.
Un componente de la lineal o supervisor puede tratar de eludir
responsabilidades por sus acciones poco afortunadas, delegando la culpa en ¢l
consejo recibido de los individuos en cuadros en la division del servicio.

4. Sistema de organizacidn de comités o consejos (comparte el mando)

Es el que somete las disposiciones que van a dictarse al acuerdo de cuerpos de
individuos a cuyo cargo estan la direccion, la adininistracion, o la vigilancia de
una empresa o de una institucion. Estos cuerpos comparten la responsabilidad
de las ordenes, ya que éstas se dictan conforme al acuerdo que se toma por

mayoria de votos de sus miembros.

El tipo de comités o consejos ha venido adoptiandose en empresas o
instituciones donde diversos sectores de opinion, por disposicion especial de 1a
ley, de los reglamentos de las empresas, o por simples costumbres, deben
participar en la direccion, compartiendo, como se ha dicho ya, la

" responsabilidad de la misma.



El sistema de organizacion de comités o consejos, da origen al:

De comité directivo. Cuerpo que representa a los accionistas de una empresa
para estudiar y resolver los asuntos de la misma, de acuerdo con sus estatutos.

De comité ejecutivo. Cuerpo que por lo regular nombra el comité directivo
para que realice los acuerdos que toma; es decir, son los que se integran para
impulsar y cuidar de que se lleve a cabo alguna funcion. La eficiencia de esa
ejecucioén exige que se responsabilice a personas fisicas por cada parte de la
accion, y que quede al jefe del mismo comité, o a éste en pleno, la revision,
coordinacién e impulsion de la actividad individual.

De comité de vigilancia. Cuerpo de confianza cuyos miembros designan un
gerente o una asamblea para verificar o inspeccionar las labores de
funcionarios o empleados de una empresa.

De comité consultivo. Cuerpo de técnicos-especialistas que emite dictamenes
sobre los asuntos que le son consultados por los jefes, autoridades o consejos
directivos o ejecutivos. Estos consejos consultivos no tienen por lo regular
responsabilidad en las decisiones que tomen los directivos o ejecutivos.

De comité deliberativo. Tienen como finalidad limitar la autoridad de algun
funcionario, al exigirse, que, en determinado tipo de actividades, se requiere la

mayoria de los votos de los integrantes del comité, para que un asunto se
considere resuclto.
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Relacion entre los diversos tipos de comités o consejos. l.as funciones de
estos consejos pueden ser independientes o coordinadas. Por lo general, los
comités directivos son los supremos en estos tipos de organizacion, y a ellos
estan subordinados los ejecutivos y los de vigilancia.

Los comités consultivos dependen indistintamente de los directivos o de los
ejecutivos.

Ventajas_de la organizacién por_comité. La estructura de comités tiene la

ventaja de permitir la participacién de varias personas en la realizacién de la
politica del negocio y de las decisiones de funcionamiento.

La ventaja sera aiun mayor si el comité esta compuesto por personas que mas
tarde tendrdn la responsabilidad directa de la realizacion del trabajo.

Ciertamente, las decisiones tomadas por un comité evitan el elemento personal
que esta siempre unido a la decisién tomada por una sola persona.

sventajas _de la estructur: Or_comité. La objeciéon principal de una
organizacién por comité es que varias personas tardan mas tiempo en tomar
una decision que una sola. También, a no ser que el presidente mantenga un
orden preestablecido, las decisiones importantes pueden ser retenidas en el
seno del comité hasta que se haya pasado el momento de actuar.

Sin embargo, en un andlisis final se puede obtener la conclusion de que una

organizacion cor ite en unos empleados que realizan el trabajo, que son
supervisados por jefes y que éstos son responsables del éxito o fracaso de sus
unidades respectivas.
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*Organizacion formal.

En una forma general podemos establecer que la organizacién formal es un
mecanismo o estructura que penmite a las personas laborar conjuntamente en
una forma eficiente.

Si tomamos en consideraciéon que la suma total de esfuerzo de las personas
cuando estan organizadas sera mayor que a la suma de los esfuerzos
individuales cuando no estan organizadas, podemos establecer que la
organizacion es necesaria cuando dos o mds personas trabajan conjuntamente.

Cada miembro dentro de la organizacion formal puede contribuir mas
eficientemente con su trabajo para la consecucion del objetivo primordial, si
conoce especificamente cual es el trabajo que va a administrar, quién lo va a
ayudar, quién debe reportar y qué

miembros pertenecen a su grupo de trabajo.

Una definicion de lo que es la organizacién formal, la podemos encontrar en
cualquier texto de administracion: sin embargo, enunciaremos algunas de
ellas:

Henry Fayol d:ce' “Organiw una empresa es proveerla de todo lo util para su
funcic ias, herramientas, capital y petsonal *. ( Puede hacerse
en este conjunto dos grandes divisiones: el organismo social y el organismo
material™ ).
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Mooney y Riley, nos dicen que “Organizacion en el sentido formal, significa
orden , y su corolario, un procedimiento ordenado y organizado...”.

Koontz y C. O’Donell nos dicen al respecto: “La organizacion se considera
aqui como un establecimiento de relaciones de autoridad con medidas
encaminadas a lograr una coordinacion estructural, tanto vertical como
horizontal, entre los cargos a quienes se han asignado tareas especializadas
para la consecucién de los objetivos de la empresa. Asi pues, consiste en las
relaciones estructurales por medio de las cuales la empresa llega a tener las
cohesion y el armazon en el que se coordina el esfuerzo individual™.

La organizacion formal tiene como propdsitos generales:

Permitir al adininistrador o ejecutivo profesional, la consecucion de los
objetivos primordiales de la empresa en la forma mas eficiente y con el
minimo de esfuerzo, a través de un grupo de trabajo, con una fuerza
dirigida.

Eliminar la duplicidad en el trabajo.

Asignar a cada miembro de la organizacién, una responsabilidad y que cada
persona dentro de la organizacién formal sepa de quién depende y quiénes
dependen de él.

Una buena organizacion permite el establecimiento de canales de
[ i ién ad dos para que las politicas u objetivos establecidos se
logren con mas eficiencia, hasta en los niveles mas bajos de organizacién.




*Organizacién informal

Las organizaciones informales podran conceptuarse como redes de alianzas,
esferas de influencia, étc., que existen aunque no se hayan tomado en cuenta
en el organigrama formal.

Como en todas las organizaciones, las informales tienen sus propias reglas y
tradiciones, que nunca se consignan por escrito pero que , no obstante, se
cumplen habitualmente.

Las organizaciones de este tipo tiene sus objetivos, que pueden estar en
contraposicion con los objetivos de la empresa o bien estar de acuerdo con
ellos.

“La organizacion informal” es la resultante de las reacciones individuales y
colectivas de los individuos ante la organizacién formal.

“

Dentro de la organizacion existe el influjo de las presiones informales. Es
bien sabido que una organizacion esta integrada por pequefios grupos
(camarillas) , formadas por la amistad, proximidad, tipo de trabajo, similitud
de objetivos, étc. Estas estructuras particulares suelen no coincidir con los
agrupamientos que se han establecido en una manera formal.

“Por estas razones la planificacion de la organizacion debe tener en cuenta los
arreglos informales de organi ion. Esto se puede hacer poniendo sobre la
carta de organizacion formal las relaciones existentes o informales™.
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La organizacién inforinal se puede medir en cinco niveles diferentes:

1. La organizacion infornal total, considerada como un sistema de grupos
relacionados entre si.

2. La organizacion informal constituida en grupos mayores de opinién o de
presion sobre algun aspecto particular de la politica de la empresa. Estos

grupos mayores tiene comeo rasgo caracteristico el ser eventuales.

3. Grupos informales fundados en la similitud de labores relacionados mas o
menos intimamente, ejemplo: camarillas o palomillas.

4. Grupos pequenos de 3 o 4 personas relacionadas intimamente, y en
miembros a su vez de camarillas o palomillas.

5. Individuos aislados que raramente participan en actividades sociales.

*Guillermo Gomez Ceja. Pl iGn y organi, jon de ecmpresas, México, 198Y. pag. 199



Su importancia radica en que se puede dar un cambio planeado, lo cual permita

a la empresa o a la organizacién pueda crecer, ser competitiva y permanecer en
el mercado.

También es importante por lo siguiente :

e Es un medio para lograr una accioén colectiva efectiva.

Se da el efecto sinergético: efecto mayor que la suma de los componentes.
Hace que los miembros conozcan sus actividades y dirijan sus actividades al
logro de sus metas.

Mediante la coordinacion de esfuerzos se logra el objetivo predeterminado.
Logra un beneficio particular para cada uno de los miembros.

e Existe un orden para cada actividad intema y extemna.

Existen problemas sociales practicos a la que el analista organizacional puede
dirigirse mientras continia levantando su conocimiento basico sobre el
fendmeno organizacional.

Lad 1da creci de las idades de la organizacién hace necesaria su
estudio de las transacciones de la misma y el medio. El efecto del crecimiento
y el declive de la economia monetaria, a disposicion de las organizaciones
publicas y privadas es una prueba para determinar las metas operativas
importantes de las organizaciones involucradas. La preocupaciéon. por la
educacion en sus distintas fonmas y por los hechos observados en diversos
casos deben ayudar a desarrollar un enfoque mis profundo en la detenninacion
de la efectividad organizacional, o al menos proveer mayor documentacién a
los interesados en las medidas de efectividad facilmente cuantificables.
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El desarrollo del grupo corporado debe ofrecer oportunidades para la
verificacién de las ideas presentadas acerca del impacto de las tecnologias
alternas, puesto que tales conglomerados deben presentar dentro de las
organizaciones componentes, estructuras y procesos ampliamente distintos.
Estudios sobre la organizaciéon multinacional deben ampliar nuestro

conocimiento sobre la importancia de los factores ambientales para la
organizacion.

Estos ejemplos pueden, obviamente, multiplicarse. La evidencia que debe
desprenderse de tales andlisis aumentaria nuestra reserva de conocimientos

sobre organizaciones y convertiria el trabajo del analisis en algo mas facil y
completo.

También aumentaria la racionalidad dentro de la organizacion, su preocupacion

v su responsabilidad en lo que respecta a sus miembros, su medio y en si
misma.
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CAPITULO 3

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL




(1)Durante los ailos 50 y 60 naci6é un nuevo e integrador tipo de capacnacnén
conocido como desarrollo organizacional (DO). Este consiste en una estrategia
de intervencion que utiliza el proceso de grupo para modificar la cultura de la
organizacién, con el objeto de hacer que ocurra el cambio planeado. Se
propone cambiar creencias, actitudes, valores, estrategias y practicas para que

la organizacién pueda adaptarse mejor a su tecnologia y al rapido ritmo del
cambio.

El DO nacidé como respuesta a las idades de su g o. Los métodos
convencionales de capacitacion con frecuencia tenian un éxito limitado al
tratar de lograr un mejor funcionamiento de la organizacion, por lo que era
necesario encontrar un nuevo acercamiento. Los laboratorios Nacionales de
Capacitacion y la compailia Esso Standar Oil, ambos en Estados Unidos de

Norteamérica, empezaron a trabajar en este problema y entonces el DO surgié
como solucion.

Dos causas principales hicieron necesario ¢l DO. La primera fue que las
estructuras de compensacion del trabajo no reforzaban adecuadamente la
capacitacion convencional, por lo que muchas veces ésta fracasaban al
aplicarse en ¢l trabajo. Muchos programas de capacitacion bien diseilados
fracasaron también por que el ambiente laboral ofrecia un ambiente
inadecuado. En estas condiciones, el siguiente paso aconsejable era tratar de
cambiar completamente la organizacién para que esta apoyara la capacitacion,
¥ eso es exactamente lo que el DO se propone.

Una segunda causa fue el ritmo tan rapido del cambio, que requiere que las
organizaciones sean extremadamente flexibles para sobrevivir y prosperar. El
DO trata de desarrollar a toda la organizaciéon para que pueda responder al

bio de a mas uniforme y eficiente. Trata de ‘“liberar” la
comunicacion aumentando la cantidad y la veracidad de la informacion
mediante mejores dinamicas de grupo y la confrontacién de problemas. En
resumen su objetivo general es cambiar todas las partes de la orgamzacnén

para hacerla mas h eficiente, productiva y capaz de renovarse a si
misma.

Q) Camportamiene humano en ¢l trabajo Keit Davis,). W Newstron, McGraw Hill, 1993



Entendemos al desarrollo organizacional como :

“Conceptos de diversa indole, relacionados entre si y que tiene como objeto
comin buscar el desarrollo y la consecucién coincidente de los objetivos
generales de la organizacion™.

Guillermo Gomez Ceja

“Estrategia de intervencion que utiliza el proceso de grupo para modificar la
cultura de la organizacién, con el objeto de hacer que ocurra el cambio
planificado™.

Keith Davis y Jhon W. Newstrom

“Es un plan con conceptos y estrategias, técnicas y tacticas para sacar una
corporacién de una situacion que constituye una excelencia™.

N. Ferrer Pérez

“Es un proceso de creacion de una cultura que institucionaliza el uso de
diferentes tecnologias sociales para regular el diagnéstico v el cambio del
comportamiento entre personas, grupos, especialmente los comportamientos
relacionados con la toma de decisiones, comuni ion y pl i6n de la
organizacion’.

Newton Margulies y Anthony P.
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“Es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado de la
organizacion”

Bennis

“Es un proceso de cambio de ideas, costumbres y estructuras organizacionales
para lograr los mejores resultados™.

Lic. Sandra Luz Gonzalez Lépez

El desarrollo organizacional es un cambio, como un esfuerzo para mejorar
tanto las habilidades como las capacidades en 1a solucién de un problema,

teniendo su procedencia de la investigacion psicolégica , y sociolégica
realizada en el compor iento h >.

Cuando crece una organizacion hasta llegar al punto en que un sélo individuo
no puede llevar el control de la empresa, tiene que delegar funciones y
responsabilidades a otras personas, ademas se tienen que aplicar nuevas ideas
y promover las existentes para dar mejoras en el desarrollo de la organizacion.
No solo cuando la empresa se encuentre en época de crisis debemos pensar en
innovaciones que puedan mejorar nuestras relaciones en el trabajo si no en
todo tiempo deben existir las el tos I ios para lograr que el cambio
sea constante y asi podamos llegar al logro de nuestros objetivos.

El desarrollo organizacional se orienta hacia la integracion de necesidades,
fines y objetivos de la organizacion con las necesidades del individuo en
materia de participacion asi como de crecimiento y desarrollo del trabajo.
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Una parte explicita del enfoque del DO para mejorar la eficacia organizacional

es el esfuerzo reflexivo y consciente para ayudar a los seres humanos a crecer
y desarrollarse en el marco organizacional.

Retomando estas referencias y estos conceptos desde el punto de vista del
tema a desarrollar tenemos nuestro concepto siguiente :

“El desarrollo organizacional es un proceso de cambio planificado adoptando
una estrategia educativa con la cual se modifican los valores v actitudes de las

personas dentro de la organizacion para aumentar la productividad y eficiencia
de la misma™.

Uno de los principales objetivos es que se proporcione a las unidades
administrativas que conforman una organizaciéon , la metodologia y los
lineamientos para que se elaboren propuestas de cambios estructurales con la

informacion suficiente que facilite sus andlisis, dictamen , autorizacién y
aplicacion.

Con procesos de desarrollo organizacional se elevara la productividad de
cualquier empresa siempre v cuando exista la persona adecuada que coordine
el cambio planificado, que en estos casos puede ser tanto un agente extemo
como uno intemo para que trabajando juntos logren alcanzar junto con el

personal de la empresa un ambiente agradable en el trabajo y su calidad en el
desempeiio de sus labores.
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Entre las estrategias hay enormes diferencias. En algunos casos, como en el
ejemplo de la retroinformacién, no se usa nada mas complicado que un
cuestionario y una discusion de grupo. En el caso de una refineria , se necesita
emplear técnicas mas complejas que pueden comprender desde sesiones
bastante elaboradas de entrenamiento en sensibilizacion hasta factores
econdmicos y de costos. Cualquiera que sea la estrategia empleada, el
desarrollo organi ional casi pre se centra sobre los valores, actitudes

relaciones y clima organizacional, la variable constituida por las personas
como punto de partida, en vez de or i

se h las tas, estructura y
té de la organi ién

Esto se explica en razén de que el agente de cambio es casi siempre un
profesional especi

lizado en las del comportamiento humano y es
natural que consldere los aspectos humanos-sociales de una situaciéon como lo
mas comprensibles, si no los mas accesibles y susceptibles del cambio. Sin
embargo el desarrollo organizacional se concentra, en su mayor parte, como
punto central de su atencion, en el lado humano de la empresa

Una segunda caracteristica consiste en que los cambios que se buscan estan
ligados dir te a la exig ia od d

que la organizacién intenta
satisfacer. Los casos de desarrollo organizacional, han tenido que ver con

problemas de comunicacién ( en particular hacia arriba ), conflictos entre

grupos, cuestiones de liderazgo, cuestiones de identificacion y destino ( casi
siempre a causa de crecimiento 1

P o de adel s tecnologicos ),
cuestiones sobre la sausfacclén y la capacidad de la orgamzamén para
proporcionar i

ivos ad s y apropiados, y de efi
particular medida por los rigurosos indicadores de Ias ganancias, desperdicio,
costos ¢ indice de rotacion de personal en un tiempo determinado




En general, todas estas exigencias pueden ser agrupadas en tres clases:

1. Problemas de destino, crecimiento, identidad y revitalizacion.
2. Problemas de satisfaccion y desarrollo humanos.

3. Problemas de eficiencia organizacional

La tercera caracteristica es que el desarrollo organizacional se basa en una
estrategia educativa que hace hincapié en la importancia del comportamiento
experimentado.. Asi, se usa mucho la retroinformacion, el entrenamiento en
sensibilizacién, las reuniones de confrontacion y otros métodos basados en
experiencias, para generar datos de publico conocimiento y experiencia que
constituyen la base para la planeacion y la accion. En la reunién de
confrontacién podemos observar los siguientes pasos:

1. Generacién de datos relativos a las necesidades.
2. Retroinformacion para los grupos y personas pertinentes.
3. Accién planificada sobre la base de los pasos 1 y 2.

La cuarta caracteristica es que los agentes de cambio son en su mayoria, pero
no exclusivamente, extrafios al sistema ( agentes externos), y se considera
pertinente que en las primeras fases de realizacion de cualquier programa de
desarrollo organizacional que el agente de cambio sea extemo.

Quinta caracteristica: el desarrollo organizacional implica una relacion de
colaboracién entre ¢l agente de cambio y los compor del
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“Colaboracién es una palabra dificil de definir con precision, pero implica
confianza mutua, determinacién conjunta de metas y medios y alto grado de
influencia reciproca.

La sexta caracteristica consiste en que los agentes de cambio comparten una
filosofia social, un conjunto de valores referentes al mundo en general y a las
organi iones en particular, que das forma a sus estrategias,
determina sus intervenciones y rige en gran parte sus respuestas a los sistemas.

La séptima caracteristica es que los agentes de cambio comparten un conjunto
de metas normativas basadas en su filosofia. Las metas normativas
fundamentales que mas se persiguen, son :

o El mejoramiento de la competencia impersonal

e Una transferencia de valores que haga que los factores y sentimientos
humanos lleguen a ser considerados legititnos

e Desarrollo de una creciente comprension entre los grupos de trabajo y entre
los miembros de cada uno de estos, a fin de reducir las tensiones

o Desarrollo de una administracion por equipos mas eficaz, o sea, la
capacidad de los grupos funcionales para trabajar con mas competencia

e Desarrollo de mejores métodos de soluciéon de conflictos, en vez de los

métodos burocriticos, que se basan en la represion, las transacciones o

acuerdos intermedios y el poder carente de ética, se buscan métodos mas

racionales y abiertos para solucionar los conflictos

Desarrollo de sistemas orgénicos en vez de sistemas mecanicos.

Es una técnica meramente practica.

Es una técnica que se debe de ejecutar o involucrar a toda la organizacion.

Y por ultimo es importante mencionar que una caracteristica mds es que es
un cambio planeado a largo plazo.
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El desarrollo organizacional es un proceso complejo. Su disefio y realizacion
pueden tardar uno o dos aflos y el proceso puede continuar de manera
indefinida. En él se trata de lograr que la empresa haga la transicion de donde
se tra actual 1ite (requiere diagnéstico) a donde deberia estar ( por
intervenciones tendi a itar la accién). Aun entonces prosigue el
proceso, pues conviene evaluar los resultados y no perder el impetu . Aunque
el desarrollo organizacional adinite muchos métodos y enfoques, un programa
completo suele incluir los siguientes pasos:

1. Decisién de la gerencia de utilizar el DO: Seleccion del consultor.
. Diagnéstico de necesidades por la gerencia y el consultor.

. Recopilacién de datos.

Retroalimentacioén de la informacion y confrontacién.,

. Planeacion de la accion y solucién de problemas .

Construccion de equipos.

. Desarrollo intergrupal.

® N 0 W s W N

. Evaluacion y seguimiento.

Por lo que respecta a los procesos de desarrollo organizacional cada autor tiene
su propio procedimiento y lo que diferencia es que cada quién le da el
ordenamiento que le parece mas comrecto. Cada uno de ellos interpreta o tiene
otras perspectivas en los procedimnientos a seguir en la implementacién de DO
asi que podran estudiar varias de ellas. '
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FASES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL ( SEGUN GUILLERMO
GOMEZ CEJA)

7, X It . El consultor se reuine con la alta gerencia para
definir la naturaleza de los problemas de la empresa, elaborar los
acercamientos del DO que tengan mas posibilidades de éxito, y asegurarse del
apoyo completo de la autoridad. Durante este paso el consultor puede recabar
informacion mediante entrevistas con varios miembros de la organizacion.

. Puede llevar a cabo encuestas

para determinar el clima de la organizacién y los problemas conductuales.
Generalmente el consultor se entrevista con grupos fuera del trabajo para
obtener informacién de aspectos como los que siguen:

o ; Que clase de condiciones contribuyen mads a su eficiencia en el trabajo?

o ; Que clase de condiciones interfieren con su eficiencia en el trabajo?

e ¢ Que es lo que mas le gustaria cambiar de la forma en que funciona esa
organizacion?

e ; Como podria aumentar la productividad con los el s exi ?

BETROALIMENTACION DE L4 INFORMACION ¥ CONFRONTACION

Se asignan grupos de trabajo para revisar la informacién obtenida, discutir las
areas de desacuerdo y establecer las prioridades del cambio.



Y . Los
grupos utilizan la informacion para elaborar recomendaciones especificas para
el cambio. La di ién apunta hacia los problemas reales de la organizacion.
Los planes son especificos, y se aclara quiénes son los responsables y cudndo
debe terminarse cualquier accion.

J¢ .S. Todo el tiempo que duren las reuniones de
los grupos el consultor impulsa a los participantes a evaluar la forma en que
trabajan juntos. También les ayuda a percatarse del valor de la comunicaciéon
abierta y la confianza mutua, como requisitos para que el grupo funcione
mejor. La constitucion de equipos puede promoverse mds todavia si se logra
que cada gerente y sus subordinados trabajen juntos como equipo en las
sesiones de DO.

ol by Después de que se hayan formado y
desarrolla pequeiios equipos, pueden desarrollarse grupos mas grandes que
comprendan varios equipos.

| %, N MIENTO. El consultor avuda a la organizacién a
evaluar los resultados de sus esfuerzos de DO y a desarrollar programas
adiciones en dreas en las que son necesarios.

Los pasos en DO son parte de todo un proceso, por lo que todos ellos deben
aplicarse si se desea recibir en la empresa el beneficios concreto del DO. Si en
una compailia se aplican solo dos o tres pasos, tales como el diagnéstico y la
formacion de equipos, es muy probable que haya decepcién por los resultados.
Sin embargo, la aplicaciéon de todo el proceso puede producir resultados
bastante halagadores.
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El DO es un proceso unico para cada organizacion; sin embargo, se pueden
delinear algunos de sus aspectos generales para su implantacion:

1. Detectar el problema ( ver si realmente existe)

Definir el problema

Establecer la posibles soluciones

Elegir la solucién

2.

3.

4.

S. Trazar el plan de accién

6. Con base en la soluciéon dada, prever futuros conflictos
7.

Establecer los mecanismos de retroalimentacion

Las razones principales que pueden impedir su efectividad son:

e Falta de apoyo de los niveles claves de decision ( direccion ); si lo hay, le
dara legitimidad.
e Los conceptos que se pretenden incorporar a la organizacion deberan ser
congruentes con la filosofia gerencial existente en la empresa, aunque ésta
sea uno de los factores que buscan cambiar; si la filosofia gerencial es
t y contraria a los principios fundamentales
su apli ion

completar
humamstas del DO es mejor ni siquiera
Cuando no existe aceptacion de parte de parte de todos los elementos del
grupo, pueden surgir probl para Ja apli ion del DO; esto puede ser
causado por apatia, falta de interés o de con imi > 0 simpl te por
deseos de sabotear un prograina de la empresa a fin de impedir su progreso

y desarvrollo.
Para implantar el DO como cualquler otro programa y la pamcnpacnén en la
ién, deben ser vol -u;, en caso de existir imposicion, seguramente

se registrarian reacciones agresivas que impedirian su buen funcionamiento.
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El cambio organizacional planificado

Uno de los mayores problemas a que hace frente ¢l hombre de empresa, lo
consumye la “resistencia al cambio”; éste generalmente se origina como una
m on de ir idad ante el cambio de las rutinas y costumbres
establecidas, utilizindose un mecanismo de defensa a la incapacidad de
asimilar nuevos criterios, sistemas o procedimientos. Es muy facil decir: “ esto
es por que la naturaleza humana tiende a resistir al cambio . Mas bien
podriamos emplear nuestra experiencia para identificar factores que, dadas
ciertas circunstancias, pueden contribuir a resistir nuevas ideas, soluciones
nuevas a problemas nuevos, y asi sucesivamente.

El cambio organizacional planificado es un esfuerzo consciente, deliberado y
colaborativo para mejorar el estado de funcionamiento del sistema

organizacional mediante la aplicacion del conocimmiento cientifico y
tecnologico.

Procesos de cambio

Percepcion de la necesidad de biar y primeros pasos. El cambio empieza
cuando una o mdas personas perciben que el cambio es necesario y que es

posible. El problema de estas personas es, entonces, conseguir la participacion
de otros para:

Primero: obtener la infornmacion relacionada con el diagnéstico correcto del
problema,

Segundo: idear la estrategia que conduzca a la formulacién de un plan de
accion y a la accion misma. :
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Los obsticulos para la iniciacién pueden desarrollarse en diferentes dreas:

e La informacion puede no incluir datos pertinentes sobre las actitudes de la
gente con relacion al orden establecido y a los cambios que puedan ocurrir.

e Los indicadores del cambio pueden representar un sector de un grupo u
organizacion. Puede desconfiarse de sus motivos. Por ejemplo, se trata a
menudo de figuras de autoridad dentro de una organizacion y cuyos deseos
de cambiar pueden ser vistos, con buena o0 mala intencién, como otra prueba
de su disposicion para coaccionar a los demas; o si la iniciacién viene de
abajo, puede ser interpretados, como revoltosos deseos de alterar el orden
establecido.

e A menudo los iniciadores son considerados correcta o incorrectamente como
personas que no desean compartir los valores principales del grupo o la
organizacién. Por tanto, su deseo de cambio puede interpretarse como un
ataque al grupo o a la organizacion.

e Los iniciadores pueden presentar un plan de accion que los demas tiene que
aceptar, cuando estos ultimos sienten que deberian haber tomado parte en la
confeccion de dicho plan.

Los problemas surgen cuando los defensores del cambio y los que estan en
contra del mismo no conocen ninguna responsabilidad comun con respecto al
bienestar de la comunidad, cuando cada bando pierde el respeto por el otro, ¥
cuando la situacion se torna en una competencia para lograr la victoria.

Es por eso que ¢l cambio debe ser planificado para evitar discrepancias que de
era si se an desde un principio resaltarian los beneficios
que trae consigo para el bienestar de los trabajadores y de la empresa misma.
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& Quien introduce al cambio?

o La resistencia sera menor si los administradores y el personal administrativo
responsable de la operacién del sistema, sienten que el proyecto es suyo, si
esta no ha sido diseflado y realizado por extrafios.

o La resistencia sera menor si el proyecto cuenta con todo el respaldo de
quienes encabezan el sistema.

® ¢ Que clase de cambio resulta acertado?

e La resistencia sera menor si los participantes ven el cambio como algo que
disminuye, en lugar de aumentar su carga.

e La resistencia sera menor si el provecto toma en consideracion los valores e
ideales que los participantes han reconocido por mucho tiempo como suyos.

o La resistencia sera menor si los participantes sienten que su autonomia y
seguridad no estan amenazadas.

Procedimientos para instituir el cambio
La resistencia al cambio sera menor:

e Si los participantes se unen para diagnosticar el problema y llegan a un
acuerdo respecto a su importancia.

e Si el grupo adopta el proyecto por consenso.

e Si los proponentes dialogan con sus oponentes, para reconocer objeciones
validas ¥ para tomar medidas que reduzcan temores infundados.

e Si las innovaciones pueden ser mal interpretadas y se toman medidas
necesarias para saber cual es la interpretacién y de cémo se percibe el
proyecto por cada parte llegando a un acuerdo mutuo.

e Si los participantes sienten aceptacién, respaldo y confianza en sus
relaciones entre si.

® Y si el cambio permnanece abierto a revisién y consideracién en caso de que
la experiencia indique que es aconsejable modificarlo.
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Clima para el cambio

La disposicion de cambiar se convierte gradualmente en caracteristicas de
ciertos individuos, organizaciones y civilizaciones. No afloran el Siglo de Oro
pasado, sino que sueilan con una utopia en el porvenir . Adoran la
espontaneidad de la juventud y protegen las innovaciones mientras se haya
podido probar su valor. Lo ideal lo ven cada vez mas realizable.

OTRO ESTILO DE ETAPAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
( FERRER PEREZ)

1. Autodiagnosticar. Es aquella etapa en la cual se va a determinar la
existencia del problema.

2. Recopilacion de datos. Es una de las tareas mas importantes, porque su
objetivo es definir el problema, y puede ser a través de encuestas,
entrevistas, bien la observacién.

3. Capacitacion del personal para la ejecucion del D.O. La capacitacién para el
desarrollo de actividades, solucién del problemas, tomas de decisiones,
responsabilidad, comunicacién, etc. Todo esto debe ser muy claro y
comprendido para quienes se va a dar la capacitacion.

4. Ejecucion. La ejecuciéon de la planeacién teniendo en cuenta la relacién
existente entre liderazgo y administracién y el cambio de conducta.

5. Seguimiento y Retroalimentacién. Es una continuidad, constituye una
caracteristica de suma importancia en ¢l DO, por lo que se recomienda
realizar sesiones de afianzamiento constitutivas posterior a la solucién
practica del problema.

6. Eval ionde r Itados. Medir col ite los av. v el estado del
programa del DO, y con base a estos, determinar las necesidades futuras del
proceso del desarrollo organizacional.



Principios
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.La planificacion del cambio es mas efectiva cuando esta basada en un

diagnostico cuidadoso.

. Nunca lanzarse a un programa de accién hasta no hacer un diagnostico de la

situacién y una estimacion de la fuerza y debilidad de estructura existente.

. El diagnostico debe elaborarse en colaboracion con el sistema cliente y debe

transmitirse a este la capacidad para diagnosticar.

. El sistema cliente debe aprender a ver por si mismo el problema, participar

en la elaboracion del diagnostico y estar comprometido activamente en la
busqueda de soluciones.

. La direccién efectiva requiere de un enfoque sistematico de la organizacion y

1a aplicacién de las ciencias y tecnologias del comportamiento.

6. El cambio no tiene que ser accidental, un cambio no significa desbaratar una

organizacion, cuando este es cuidadosamente planificado y cuando considera
1a necesidad de las personas de estar involucradas en el.

PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL ( LIC. SANDRA LUZ
GONZALEZ LOPEZ )

PASO NO. 1. Recoleccion y analisis de la informacién

PASO NO. 2. Diagndstico y Planeacion

PASO NO. 3. Ejecucion

Este proceso se profundizara mas d id te en el

igui capitulo.
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“Persona sensitiva y madura que actiia de modo congruente (con autenticidad),

de acuerdo con los valores que esta tratando de sobreponer al sistema de
valores de la organizacion™.

Bennis

“Es la persona cuya funcién consiste en estimular, facilitar y coordinar el
cambio dentro de una organizacion™.

Keith Davis

“Persona cuyo papel es invitar ¢l cambio y ayudar a que funcione y se realice
de 1a mejor manera dentro de la empresa™

Jhon W. Newstron

El agente suele actuar como catalizador; inicia €l cambio dentro del sistema y
se mantiene un poco ajeno a él. Pese a que los agentes de cambio pueden ser
internos y externos, casi son siempre consultores que no trabajan en la
compafiia. La ventaja de recurrir a ellos es que tienen mayor objetividad y
experiencias  heterogéneas También son capaces de obrar

independientemente, sin estar vinculados a la jerarquia ni a las politicas de la
compailia.

A fin de contrarrestar su escasa familiaridad con la or, i6n, los ag

externos del cambio suelen trabajar con un coordinador interno procedente del
departamento de recursos humanos. Ellos dos colaboran entonces con los
agentes de linea. El resultado de esto es una relacién de tres direcciones en la
cual se aprovechan las aportaciones de cada uno para alcanzar un equilibrio, en

forma muy parecida al banquillo de tres patas que el agricultor utiliza
diariamente para ordeiiar las vacas.
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Algunas veces, en especial tratindose de grandes empresas, la organizacién

tiene su propio especialista interno. Esta persona reemplaza al consultor
extemo, de comportamiento organizacional y trabaja directamente con los
directivos de la compaifia para facilitar las actividades tendientes a su
mejoramiento.

Los agentes de cambio desempeiian papeles muy delicados. No siempre gozan
de mucha aceptaciéon en las unidades a las cuales se le asignan. Ello obedece a
que algunos empleados se resisten al cambio por diversas razones, entre ellas
el temor a perder la seguridad de su trabajo. No se entienden ficilmente lo que
ellos realizan, en especial si los empleados piensan que los agentes del cambio
son expertos en la solucién de los problemas. Por ultimo, como médico que
rara vez se entera si el tratamiento prescrito curé o no la enfermedad del
paciente, los agentes quiza no permanezcan bastante tiempo en la empresa para
ver los efectos que a largo plazo proceden los cambio hechos. Cualquiera de
estas posibilidades les hace sentir frustrados en la realizacion de sus funciones.

Es por eso que el agente de cambio debe estructurar un plan que a pesar de que
se realice en un largo plazo tenga la consistencia necesaria para poder lograr
llegar a los objetivos seilalados.

La resistencia serd menor si los administradores y el personal administrative
responsable de la operacion del sistema, sienten que el proyecto es suyvo, y si
el proyecto cuenta con el respaldo de quienes encabezan la organizacion.

63



Para lo cudl el agente de cambio debe reunir las siguientes caracteristicas :

1. Anidlisis y diagnostico del cli organi ional en colaboraciéon con
personas de la organizacién en la cual se implementara el cambio.

2. Detectar el problema y decidir sobre el mismo en forma conjunta con todas
las personas que estén involucradas.

3. Tener firmeza en sus palabras con poder de convencimiento.

4. Tener la determinacién de guiar hacia el éxito el plan trazado.

5. Habilidad para modificar el comportamiento organizacional.

6. Poder evaluar el plan establecido y seguir controlando el progreso de este.

7. Evaluar las relaciones humanas de los integrantes de la organizacién
fe dos por el bi

o

8. Controlar los cursos de accién y mantenerlos en la linea de operaciéon
establecida.

9. Poder corregir las desviaciones do estas se pr
Debe de el o« pto de retroali ion; El DO en forma
importante de la retroalimentaciéon a los participantes para que éstos reciban
infonmacién que les ayude a sus decisiones. La retroali ién los

impulsa a entender cémo los ven los demis y a tomar acciones correctivas.



Intelectualmente capacitado en:

Conocimiento practicos y tedricos
Personalidad

Comportamiento

Etica

Psicologia y Sociologia

Dinamica y control de grupos
Administracion

Ganarse la confianza de las personas

Agentes Extermnos

Son aquellos que se dedican exclusivamente a ser contratados para prestar sus
servicios en las organizaciones que requieran o necesiten un cambio
organizacional. ’

Las ventajas que tiene el agente externo es el que cuenta con mas experiencia
que el agente intemo por la correlacion que guarda en su trabajo. Asi como
tiende a desempeiarse mejor dentro de los niveles mas altos de la
organizacion.

Puede expresar comentarios de que a veces el agente interno no puede hacer,
debido a 1a relacion que tiene en su trabajo, y por lo tanto puede estar excento
o ser imparcial frente a los problemas que se susciten en el desarrollo de las
actividades de la organizacién.

Como desventajas podemos comentar que tiene menos conocimiento de los
detalles y asp >s formales de la organi ién, no con autoridad formal
y puede tener menos relacion si quisiera compenetrarse con las personas o
grupos de la organizacion.
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Agentes Internos

Es la persona o grupo de personas integrantes de la misma organizacion a la
que se les asigna la tarea de analisis del compc i > organizacional de la

empresa, asi como un plan de trabajo con tdcticas para mejorar su
funcionamiento operativo.

A diferencia del externo el agente interno tiene mas conocimiento de los
detalles de la organizacién, puede seguir mas de cerca los problemas por que
esta diario en la empresa y con el horario en el cual se desarrollan las labores
mas importantes de la organizacién, asi puede tener continuidad en la
desempeilo de las mismas, y se puede relacionar mucho mejor y ayudar con
mas confianza en los esfuerzos realizados por el personal.

Por otro lado puede llegar atener dificultad para actuar con los altos niveles de
la organizacién, y como co ia esta limitado en su poder de decision o

en querer realizar ciertas cosas, cuenta con menos experiencia en la
modificacion del comportami > organi

Es por eso se tiene por conveniente que existan ambos en la organizacién,
trabajando en forma conjunta como consultores, asi visualizan mas

objetiv te los probl y establ las mejoras trabajando de una forma
completa y efectiva.

Para causas de la presenta investigacion impl O propio
concepto retomando los antes estudiados: .




“El agente de cambio es la persona o grupo de personas con la capacidad para
desarrollar actitudes y procesos que logren modificar las funciones en los
sistemas de trabajo establecidos en una organizacién, asi como estimular ,
sensibilizar y preparar al personal para un cambio planificado y asi poder
elevar el nivel de eficiencia y productividad de la misma en un largo plazo.”

Es por eso que el implantar un proceso de desarrollo organizacional debe llevar
fundamentos en los valores humanisticos, que sean por supuesto positivos
sobre el potencial y el d o del crecimiento del personal. Para ser eficiente y
productiva una organizacion necesita de empleados que quieran ampliar sus
habilidades y destrezas y asi aumentar sus aportaciones, asi que ¢l clima mas
propicio para ello es aquel en el que se crean oportunidades de crecimiento y
por consecuencia tendriamos la colaboracion, la mejor comunicacion, y el
mejor desempeiio de los empleados contribuyendo asi a que la organizacién se
haga mas sensible a las necesidades humanas.
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1. Procura desarrollar un medio ambiente laboral en el cual sea posible tener
un trabajo agradable y estimulante.

2. Toma en al serh O como personas importantes en el desempeiio
de sus labores y no solo elementos de un proceso de produccion.

faga las idades In

3.B que el si de la organizacion sati
y asi propicie un desempeilo operativo eficiente y alentador para que el
individuo alcance su plena realizacién en beneficio de la misma.

4. Aumenta la productividad de la organizacién por el desempeilo de sus
recursos humanos.
en funcion de sus objetivos trazados.

S. Procura incr la efi
dministrativo mas comp con un

6. Prepara y desarrolla un
comportamiento gerencial mas humanista.

7. Logra la integracion de un grupo especializado de personas altamente
calificado.

8. Recupera la condicién de competencia en un mercado determinado.

9. Resuelve problemas de actitudes grupales dentro de la organizacion de Ia
forma y siempre en beneficio de las dos partes.

4

10.R lve simples prob de despersonalizacién del trabajo, por ser éste
muy arduo o muy especializado y por que éste llevando al individuo a la
enajenacién total.



Probablemente lo mas fundamental sea que, por medio de una implantacién
efectiva de un proceso de desarrollo organizacional, la estructura de la
organizacién experimente un cambio acertado y beneficioso para que pueda
aprovechar al maximo el personal y los elementos materiales disponibles para
lograr alcanzar los objetivos y las metas que se fijaron en la organizacion.

El DO representa una itil intervencion en la organizacion. Su principal ventaja
consiste en tratar de enfrentar el cambio en toda la organizaciéon o en una parte
sustancial de ella. De esta manera logra dispersar mas exactamente el
mejoramiento. Otros beneficios incluyen una mejor motivacion, productividad,
calidad del trabajo, satisfaccion del trabajo, trabajo en equipo y resolucion de
conflictos laborables. Esto puede traer como provecho reduccion de factores
negativos como el ausentismo y la rotacion de personal.

A continuacién se enlistan algunos beneficios:

Cambios en toda la organizacion

Mayor motividad

Mayor productividad

Mejor calidad de vida en el trabajo

Mejor satisfaccion en el desarrollo de su empleo
Mayor colaboracion en el trabajo en equipo
Mejor resoluciéon de conflictos

Compromiso con los objetivos

Incremento en la motivacion por el deseo del cambio
Reduccion del ausentisimo

Menor rotacién

Crecimi > de 1a organi ién

El objetivo del d rollo organi ional es que por medio de una estrategia de
intervenciéon en todas las partes que integran la empresa pueda lograr un
cambio planecado y asi hacerlas mds mas efici y productivas en
si para enfocarla hacia una mejor cultura de la organizacion.
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El iipacto que tiene el desarrollo organizacional dentro de las relaciones entre
los integrantes de las organizaciones hara que los altos mandos tengan o le den
mas importancia a los procesos que este aplica , de tal forina que las empresas
que han de afrontar probl en la lidad pueden resolverlos con
métodos mas nuevos e innovadores. El desarrollo organizacional desarrollara
ideas o respuestas ante cualquier tipo de eventualidad que impida €l buen
funcionamiento de la organizacion y en consecuencia si se sigue
perfeccionando el DO dentro de la empresa se encontrari en etapas evolutivas
para que cada vez y en el transcurso de su desarrollo laboral encuentre nuevas
formas de vida organizacional, para que asi se perfeccione en sus procesos y

con cada revision elimine obstaculos graves que impidan €l cumplimiento
satisfactorio de sus

El éxito en los negocios se logra ejecutando todas y cada una de las
operaciones con eficacia y luchando por el mejoramiento. Esto sélo puede
lograrse si la administracion esta consciente de las ventajas que las técnicas y

PpIC del d rollo organizacional pueden proporcionar y las aplica con
eficacia.

Los problemas y dificultades administrativas que quieren solucién immediata y
el desmollo mismo de las acnw idad se consideran como algunas de las

princip que orig; €l no p la debida atencion a los
bl ivos, sacrificandolos en virtud de mejor produccion.

PIC org;

Los defectos o problemas de la organimcién en la estructura de una empresa
pueden ser causa primordial de la defici ia de los Itados productivos o
improductivos de 1a empresa. Estos problemas pueden ser ongmados por una
mala organizacién, falta de direccion © administracion ad iones
intemas, mala comunicacion, poca o peracion, bién puede ser
1a mala distribucién del trabajo entre otras causas posibles.




Comorr Itado de las si iones anteriores y en un momento determinado de
la vida de la empresa, se hace indispensable partiendo de sus objetivos, la
realizacion de un estudio de sus funciones, estructura, niveles, jerarquias,
sistemas, métodos, controles de produccion, étc. a través del cual sea posible
determiinar los principales problemas de organizacion y poderles dar la
solucion mas adecuada por medio del desarrollo organizacional.

Después de aplicar un programa de desarrollo organizacional en una
organizacion, las estadisticas de confianza, ambiente de apoyo, compromiso
con las metas establecidas y otras condiciones en el ambiente organizacional
se mejoraran notabl te. En ¢ > a la conducta de los mandos medios se
preocuparan mdas por escuchar con mas paciencia y atencion a los demas asi
como el manejar los conflictos internos, existira un deseo de cambio.

Conr to al d peio, habra cambio en el nivel de calidad y utilidades

P

repercutiendo en esto el aumento de la productividad de la organizacion.

Ya que ni los especialistas en técnicas de comportamiento ni sus teorias
crearon la necesidad del desarrollo organizacional la verdadera causa que
impulsa a su estudio y aplicacién es la necesidad de el cambio.
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CAPITULO 4

PROPUESTA DE UN PROCESO
DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL PARA
ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD

EN UNA EMPRESA

ALMACENADORAY

DISTRIBUIDORA DE

GASOLINAS



Dado que la Terminal Satélite Norte se encuentra ubicada en San Juan
Ixhuatepec, Edo. de México y como en esta zona se tiene un mal antecedente
que fue la tremenda explosion de una gasera perteneciente a PEMEX el 19 de
noviembre de 1986 y que causo dafios muy grandes en toda la poblacién
aledafia a la planta. Por eso esta nueva terminal de almacenamiento y
distribucion tuvo que luchar contra el malestar de los vecinos que con ¢l miedo
de vivir otra tragedia similar.

Cuando comenzaron a circular los primeros equipos de reparto de la terminal
por las calles de 1a zona eran victimas de agresion por parte de los colonos, ain
a pie el personal que portaba cualquier prenda del uniforme de con el logotipo
de PEMEX también recibia insultos, asi que se comenzaron a tomar medidas
de seguridad contra estas circunstancias y se comenzo a trabajar en programas
y mecanismos de seguridad tales como simulacros en los cuales llega a
participar toda la zona. Con la ayuda de los cuerpos oficiales de seguridad
publica ahora se prevé y se difunde un programa de proteccion civil en el cual
se hace saber a cada habitante que hacer y cémo actuar frente a una catastrofe.

Asi esta planta coordinada junto con el departammento de proteccion civil del
Edo. de México han dado confianza a los pobladores de San Juan ixhuatepec vy
ahora an con hos ismos de seguridad, con los cuales han hecho
que la planta sea una de las mds seguras de la zona.

Esta terminal es una pl piloto ( en relacién a las otras tres plantas que
operan en el valle de México ) en la cual se implementan nuevas técnicas y
ptocedumcnlos para mednr su eficiencia, después de operar estas modalidades

sc los prob que trac tanto en papeles como en el
componamlemo que tiene en el sistema y se le dan las soluciones para que
se impl en las otras tres ( Terminal Satélite Oriente, Terminal

Satélite Sur y Terminal Azcapotzalco ) sélo se hagan las adecuaciones
pertinentes scguin a las necesidades de cada planta.
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Desde sus inicios PETROLEOS MEXICANOS surge como una empresa de
servicio y con el paso del tiempo se ha convertido en una empresa vanguardista
en la at ion a la cc idad, brindando dia a dia mas y mejor servicio.
PEMEX ha contribuido al desarrollo de las grandes urbes, como es el caso de
esta ciudad metropolitana, cuya modernizacién, aunada a su expansion
demogrifica, originaron el compromiso de PETROLEOS MEXICANOS de
aumentar sus esfuerzos tendientes a la satisfaccion de las necesidades de
distribuciéon y venta de productos destilados, ya que la efectiva y eficiente
comercializacion de los energéticos elaborados por la primera industria
petrolera de Latinoamérica, es la prioridad que constantemente ha sido
atendida por la empresa. Una prueba fehaciente de lo anterior, es la

construcciéon de la Planta de Distribucién y Almacenamiento Satélite Norte,
que entré en operacién el 24 de abril de 1991,

Estratégicamente ubicada en San Juan Ixhuatepec en el Estado de México, esta
planta optimiza la distribucion de combustible al norte de la zona
metropolitana, que anteriormente era atendida por las terminales Azcapotzalco
v Satélite Oriente, 1o que coadyuvo a disminuir tiempos y movimientos en la

entrega de productos a distribuidores, con el consecuente impacto positivo en
1a economia institucional.

La Terminal Satélite Norte ¢ a con alr riento sufici para 10 dias

de autonomia, basandose en la experiencia del crecimiento desorbitante de 1a
ciudad capital. Todo esto ha significado un ejemplo institucional para ser

adoptado por las demais terminales de distribucién y venta de energéticos a
nivel nacional.

Los productos destilados que se comercializan en la terminal son suministrados
por medio de los siguientes poliductos:
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Extraccion de 12" de diametro al poliducto Tula-Azcapotzalco de 16 de
diametro y 68 kilometros de longitud, con un flujo promedio de 4,000 barriles
por hora ( 656M3/hr ).

Poliducto Azapotzalco-Tenmninal Satélite Norte de 12 de diametro y 18
kilometros de longitud, con un flujo promedio de 2,000 barriles por hora (
318M3/hr).

Para el recibo y mediciéon de los productos, se cuenta con la instrumentacion
suficiente, para el control de balances y seguridad en la instalaciones (
alarmas).

Para el almacenamiento de productos destilados, la Terminal Satélite Norte
cuenta con los siguientes tanques verticales:

PRODUCTO TANQ.VERTICAL CAPACIDAD ( LITROS )
AUTONOMIA
NOMINAL OPERATIVA

NOVA 5 y 8 31°800.000 237055.000 9
DIAS

PEMEX DIESEL 3 y 4 31°800.000 23°055.000 20
DIAS

PEMEX MAGNA 6,7y 9 22°260.000 14°310.000 18
DIAS

CONTAMINADO 10 795.000 397.500
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En la Terminal Satélite Norte existe un sistema de telemedicion de la segunda
generacion, por medio del cual se tiene, entre otras, la siguiente informacion en
tiempo real las 24 horas del dia :

Volumen neto y corregido a 20° C

Recibo y descarga de tanques ( flujo )

Alannas de alto y alto-alto nivel

Registro de la informacion a través de disquetes
Graficas de tendencia de recibo y descarga en tanques

Se lleva como medida de control interno un balance de existencias diarias con
corte a las 9:00 P.M. y que se trasmite via IBM en la mailana siguiente para
que en la gerencia tengan los sus reportes en ese mismo dia a temprana hora.

Debido al creciente demanda de gasolina PEMEX Magna se reasignaron los
siguientes tanques durante 1992,

CAPACIDAD TANQUE MES SERVIC10O ANTERIOR SERVICIO
ACTUAL
EN BLS.

100,000 TV-9 MAYO NOVA PEMEX
MAGNA

20,000 TV-7 DICIEMBRE DIAFANO PEMEX

MAGNA
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Cli Jig ) inal:

Estaciones de servicio 73
Lineas de autobuses de pasajeros (ex-ruta 100 ) 07
Lineas autobuses foranecos 12
Gobiemo o1
Clientes particulares os
Organizaciones subsidiarias 04
TOTAL 102

Para garantizar la calidad de los productos que se distribuyen, esta terminal
cuenta con un laboratorio de control de calidad desde ¢l mes de septiembre de
1992, suficiente para analizar los productos comercializados, donde se realizan
los siguientes andlisis y pruebas:

1. Pruebas fisicas a gasolina y diesel.

2. Andlisis cuantitativo de plomo a gasolinas por espectofotometria por
absorcion atomica y andlisis de gasolinas por cromatografia de gases.

3. Anilisis de afl ( aguas residuales ) a nivel local.



En lo que respecta a sistemas esta terminal cuenta con un sistema basado en
unix NCR 3445 sys con programas de infosat , versiones que constantemente
se actualizan y se enlazan a nivel nacional por medio de terminales IBM a la
cual se trasmite informacion diaria, con ella se puede consultar diferentes
reportes necesarios para la funcion de la misma . Aqui se trabaja 1a némina de
la plantilla de trabajadores y empleados que en ella laboran.

Cuenta con monitores monocromaticos y una consola con monitor vgr de
color lo mismo que impresoras de la marca “enteia’™ para la realizacion de su
trabajo y aunque las impresoras no son modernas tiene la capacidad para lo
que el trabajo las requiere. Cabe mencionar que se cuenta con un contrato de

mantenimiento con las marcas NCR e IBM para cualquier tipo de eventualidad
¥ mantenimiento preventivo.

La Terminal Satélite Norte dentro de su organigrama, cuenta con un 356 plazas

¥y estan integrados tanto personal de confianza como sindicalizado, y su orden
de departamentos es como sigue:

SUPERINTENDENCIA MANTTO. AUTOMOTRIZ
AYTIA. ADMINISTRATIVA  MANTTO. INDUSTRIAL

AREA COMERCIAL MANTTO. DE INST. Y CONTROL
AREA DE OPERACION SEGURIDAD INDUSTRIAL

JEFATURA DE MANTTO. SERVICIO MEDICO ( apoyo )
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ORGANIGRAMA GENERAL DE LA TERMINAL SATELITE NORTE

l SUPERINTENDENCIA I
—————

AREA DE OPERACION

AREA DE MANTTO. | SEG.IND. ¥ ECOLOGIA

EXNISTENCIAR

ACTURACION

a

[FIL

RECING DE PRODUCTO
LABORATORIO

‘.\l. AUTOMOTRIZ l
AL INDUKTIIAL
AL INSTRUM. ¥ CONTROL

19

£STA TESIS W2 biBE
SAUR BF 1A BIBLIOTECA




Las areas en las que se desarrollara el proceso de desarrollo organizacional son
las de superintendencia, area comercial, area de operacién y ayudantia
administrativa. las cuales cuentan con el siguiente personal:

[SUPERINTENDENCLIA |
PERSONAS NIVEL PUESTO
1 38 Superintendente local
1 23 Secretario “A”

Total de plazas: 2

|[AYUDANTIA ADMINISTRATIVA ]

PERSONAS NIVEL PUESTO
1 33 Ayudante Administrativo “A”
1 30 Contador “A”
1 29 Supervisor Eq. de computo “A™
1 26 Auxiliar Técnico “A™
1 19 Oficinista 1ra néminas
1 19 Oficinista 1ra compras
3 17 Oficinista de 2da




PERSONAS NIVEL PUESTO

1 17 Operador de term.sit.cap.datos
2 14 Oficinista de 3ra
1 13 Desp. 2da alinacén materiales
5 12 Oficinista de 4ta
2 11 Chofer
1 08 Oficinista de 6ta.
1 04 Doméstico
2 04 Obrero general
Total de plazas: 25
[AREA COMERCIAL ]
PERSONAS NIVEL PUESTO
1 35 Jefe de drea comercial “A”
1 26 Cajero “A> Ag. de \tas.
1 24 Cajero “B™ Ag. de \tas.
1 19 Empleado de ventas “A’””
1 19 Axte. de cajero “A”
1 18 Taquimecanégrafo Esp.
1 18 Empleado de ventas “B”
1 16 Empleado de ventas “C”
3 12 Oficinista de 4ta )
1 01 Portero checador
1 06 Vigilante
Total 1 s: 13
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JAREA DE OPERACION 3

PERSONAS NIVEL PUESTO
1 35 Jefe area de operacion “A”
3 31 Ing. de operacion “A”
1 26 Jefe de program. y reparto
68 21 Chofer rep. y cobrador cd. de México
3 19 Encargado “C” plantas
1 18 Encargado “B” transportes
3 16 Probador analitico
1 16 Probador analitico/Ayte. op. muestrero
1 13 Despachador de A/T y camiones
11 12 Ayte. de chofer rep.y cob.cd.de México
2 12 Op. 2da ( comb.interna )
1 12 Oficinista de 4ta.
1 09 Bombero “C” ( bomb. y almacenamiento )
4 07 Vigilante
6 07 Ayte. de patio ( bomba local )
3 06 Ayte. op. muestreo
1 06 Ayte. op. bombeo

Total de¢ plazas: 111

Como servicio auxiliar y de apoyo se cuenta con un consultorio médico que es
atendido por un doctor y una emfermera en el tumo de 7:00 am. a 15:00 p.m.
y en la noche que es cuando los equipos de reparto inician su labor de 10:00
p.m. a 6:00 am.,, se tiene ademas una ambul para atender cualquier
emergencia.
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Después de analizar algunos procesos de desarrollo organizacional el que
tomaremos para este trabajo sera el que proporciona la lic. Sandra Luz
Gonzalez Lopez, por ser ¢l mas claro y completo, lo cual nos facilita su
implementacién y es lo que requiere la organizaciéon que se esta investigando.

Consta de tres pasos los cuales son:

Paso No. 1

Consiste en concentrar y  analizar toda la informaciéon posible de la
organizacién que en que se va a trabajar.

Paso No. 2__Diagnéstico v planeacién,

El diagnéstico consiste en conocer ¢l funcionamiento de 1a organizacién asi
como sus posibles fallas, para tener una especificaciéon de cémo se encuentra
dicha empresa. Y la planeacién es establecer tiempos, recursos humanos,
materiales, tecnologicos v capital asi como implementar procedimientos,
politicas, programas, prondsticos v cursos alternos de accién que nos permitan
conocer las probables soluciones a las fallas antes vistas.

Paso No. 3__Eiecucion,

Es llevar a cabo lo antes planeado.
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Mencionaremos en sintesis cual es el concepto de desarrollo organizacional asi
como sus caracteristicas, finalidad e importancia.

Desarrollo Organizacional : “Es un proceso de cambio en ideas, costumbres y
estructuras organizacionales para lograr los mejores resultados™.

Para que este concepto quede claro, se debe mencionar que ¢cgmbio , es la
transformacion de un todo y que estos pueden ser : positivos, (cuando
benefician a la organizacién) negativos, (cuando la perjudican) y pueden ser
generales ( cuando contemplan a toda la organizacion) y particulares (cuando
solo se contempla una parte o area de la organizacion).

Sus principales caracteristicas son :

e Es una técnica meramente practica.
e Es una técnica en la que se obtienen resultados a largo plazo.

e Es una técnica en la que se debe de ejecutar o involucrar a toda la
organizacion.

Su finalidad es que se conozca al desarrollo organizacional tedéricamente, y que
se aplique correctamente.

Y su importancia radica en que se puede dar un cambio planeado , por lo cual

pemmita que la organizacién o empresa pueda crecer, ser competitiva y
permanecer en ¢l mercado.



|PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL |

1. _RECOLECCION Y ANALISIS DE LA INFORMACION,

Razon Social : . PEMEX REFINACION
SUBGERENCIA COMERCIAL ZONA VALLE DE MEXICO
TERMINAL SATELITE NORTE

R.F.C. : PRE 9207116377

Ubicacion  : Av.San José No. 44 Col. La Presa San Juan
Ixhuatepec, Tlalnepentla, Edo. Méx.

Giro : Almacenadora y distribuidora de gasolinas en la Zona
norte de la ciudad y estado de México.
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Clasificacion :

Tamailo

Zona de
influencia :

Participacion
en el mercado :

Objetivos

Organizacién publica, desentralizada del Edo.,
dotada de personalidad juridica.

Mediana, ya que cuenta con una plantilla de
356 plazas.

Cubre la zona norte de 1a zona metropolitana

junto con los siguientes municipios del
Estado de México:

Tizayuca, Tecamac, Otumba, Chipiltepec,
Texcoco,San Andrés Chiautla, Tultitlan,
Tepexpan, Ecatepec,Venta de Carpio y
Tultepec.

Es una de las cuatro terminales que surten

gasolinas y combustibles en todo el valle de
México.

Misién :  Satisfacer la demanda nacional
de productos petroliferos, maximizando el
valor econdémico de nuestros activos presentes
y futuros ay do al fortalecimi > global
de PEMEX .dentro del marco de proteccion
del medio ambiente y a la seguridad industrial.




Objetivos estratégicos: Maximizar el valor
economico de nuestros activos y ala vez
lograr niveles de eficiencia y rentabilidad
intermacional competitivos.

Garantizar el suministro de productos
petroliferos en el pais, cumpliendo con las
especificaciones de calidad que el mercado
demanda.

Cumplir con estandares de proteccion del
medio ambiente v la seguridad industrial.
Desarrollar integramente los recursos
humanos.

Desarrollar los mercados nacionales e
internacionales con una vocacion plena de
servicio al cliente.

Estructura
Organica : Se muestra en ¢l anexo No.5



1.  DIAGNOSTICO
Areas elegidas:

SUPERINTENDENCIA

Personal:

1 Superintendente
1 secretaria
1 chofer

AYUDANTIA ADMINISTRATIVA

Personal :

1 Ayudante administrativo

1 contador

1 supervisor de cémputo
1 auxiliar técnico

1 capturista

14 oficinistas

1 almacenista

1 chofer

3 obreros

AREA COMERCIAL

Personal :

1 Jefe de drea

2 cajeros

1 ayudante de cajero

1 secretaria

3 empleados de ventas
3 oficinistas

1 portero

1 vigilante



AREA DE OPERACION

Personal : 1 Jefe de area
3 Ing. de turno
1 jefe de reparto
68 choferes
11 ayudantes de chofer
4 encargados
4 probadores
1 despachador
2 operarios mecanicos
1 oficinista

Estos departamentos cuentan con actividades que van relacionadas entre si, por
consiguiente si en un area se determina un cambio se tiene que comunicar a los
demas para poder Hevarlo a cabo sin tener obstaculos.

Cémo es un planta piloto de ahi nacié la idea de proponer y promover un
proceso de desarrollo organizacional para elevar mas aun la productividad, y
asi su permanencia en el mercado nacional sea siempre de vanguardia en el
almacenamiento v distribucién de gasolinas, a lo mismo que su estructura
interna pueda trabajar con armonia y que cada persona labore con el afan de
superacion y satisfaccion de sus necesidades en todos los aspectos de su
vida.

A continuacion se enlistan las causas que originan problemas intemos y que
obstruyen el buen desempeiio del trabajo.
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lCAUSAS l

¢ Desatenta proyeccion e

imagen en los alrededores de la Terminal,
inseguridad en el trabajo.

Mala aplicacion de la capacidad profesional y técmca de los jefes de area y
departamentos.

Retrasos, rotacién de persotial, falta de educacion.

Indefinida proyeccion dentro de la organizacion, rotacion de personal, falta
de procedimientos en algunas actividades.

Falta de capacitacion y desarrollo, planes de incentivos inadecuados.

0 Rotacion de personal, retardos, bajos salarios y prestaciones, falta de

eventos socio-culturales y deportivos, medio social , falta de superacion
personal.

EFECTOS

& Imagen hacia 1a poblacion insegura e indefinida.
& Proyectos mal realizados y por lo tanto sin calidad.
o Atencion deficiente a proveedores.

¢ Mala atencion a clientes.

¢ Problemas en aplicacion de nuevas versiones en sisteinas.

1

o Trabajos mal realizados, gastos ivos, mal d peilo en

actividades, falta de eficiencia y productividad en el trabajo, no hay
especializacion.




Debido a la situacion en que se encuentra la Tenninal Satélite Norte es una
magnifica oportunidad para poder implementar un proceso de desarrollo
organizacional que le ayude a poder seguir en la bisqueda de los mejores
resultados .

[PUNTOS FUERTES DE LA TERMINAL |

COMUNICACION

La Terminal Satélite Norte tiene establecidos sistemas intermos de informacion
con los cuales la comunicacion es buena ya que para cualquier eventualidad no
se ha tenido problemas en el sentido que el personal no se hubiera enterado, ¥
esto es tanto para emergencias como para acontecimientos sociales, sl que la
comunicacion ya sea formal o informal circula adecuadamente.

MEDIO AMBIENTE

La relacion que guarda con su medio ambiente es buena ya que cumple con
todas las leyves ¥y normas de seguridad, se actualiza constantemente v aplica
cualquier reforina o cainbio para evitar tener probleinas tanto con el gobiemo
mismo como con la poblacién ya que como lo expresamos tienen miedo a que
suceda otra tragedia y por eso estan al pendiente de cualquier evento dentro de
las instalaciones, asi que en esta caso solo faltaria tener mejor contacto o
informar de una fonna mads cercana a la comunidad.

TECNOLOGIA

Dentro de la tecnologia que se aplica en la terminal se tiene contemiplada la
completa automatizacion de sus procesos de ventas, esto es muy bueno ya que
permite controlar cantidades grandes tanto de volumen como de ingresos por
las mismas ventas, asi mismo de ]Ja némina del personal, esto nos da grandes
ventajas ya que de una forma eficiente se tiene controlados todos los cargos
créditos que se manejan en las facturas asi mismo los impuestos que se
declaran para la secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
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[(PUNTOS DEBILES DE LA TERMINAL |

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Por 1o que respecta a su tipo de estructura organizacional utiliza una sistema
funcional o de Taylor en el cual se delega el mando, y basandose en los
principios de la division del trabajo se deberia de aprovechar la preparacion y
aptitud de los profesionales en donde puedan rendir mejor su fruto, pero aqui
encontramos la primera deficiencia ya que las personas no estin en los puestos

en los cuales se encuentra su vocacion y estos se colocan de acuerdo sélo a las
necesidades del trabajo.

Este sistema funcional considero que es el adecuado para el desarrollo de la
planta, solo que se necesita colocar a las personas en el puesto en el que con el

paso del tiempo y su desempeilo el area donde laboren comience a tener
objetivos reales y afines a lo que es su funcion.

ATENCION A PROVEEDORES

Para los proveedores el sistema de pago que se tiene pactado para ellos no es el
adecuado ya que es muy tardado v a veces cuando ha sido necesaria la
adquisicion de ho material y refacciones se } hos trami los
cuales retrasan tanto la entrega del material como su pronto pago. Ademais la
recepcion y ion a los os no es la mejor.
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ATENCION A CLIENTES

Otro factor que es muy importante es la atencion a los clientes que en este caso
son nuestros distribuidores ( gasolineras ); existen tramites que a veces se
complican en la forma de llevarse a cabo por no existir un procedimiento
actualizado para poder realizarse en forma ordenada y rdpida, por esto ha
sucedido que el cliente pierde mucho tiempo ain cuando viene a efectuar pagos
en favor de la empresa por infringir en alguna politica comercial de la misma.

RECURSOS HUMANOS

Y por dltimo dentro de los recursos humanos esta el desordenado desempeiio
de las funciones del personal que labora en las siguientes areas de !a terminal:
ayudantia administrativa, drea comercial y drea de operacion. Esto se da como
consecuencia por la mala planeacion de las funciones que se tiene, en muchas
ocasiones el personal realiza labores que realmente no le corresponden por no
existir un plan de trabajo a pesar de que existe un descripcion de puestos y
funciones que muchas veces no se respeta, al no cumplir con una descripcion
de puestos definida se presenta una falta de coordinaciéon en el trabajo del
personal que labora en las areas y el drea administrativa, esto principalmente
repercute en el rendimiento y productividad del personal.
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II. PLANEACION

Objetivo General : Lograr el camnbio en el personal de estas areas, para la
obtencién de los mejores resultados para la organizacion y por consiguiente
elevar la productividad de la empresa.

Asi que nos basaremos tomando en cuenta los principios de la planeacién que
son (1):

Precision.

Los planes no deben hacerse con afinmaciones vagas y genéricas, sino con la
mayor precision posible, por que van a regir acciones concretas.

Flexibilidad.

Dentro de la precision establecida todo plan debe dejar margen para los
cambios que surjan en este , va que en razon de la parte imprevisible, o de las
circunstancias que hayan variado después de lo que se establecio.

Unidad.

Los planes deben ser de tal naturaleza, que puedan decirse que existe uno para
cada funcion ; y todos los que se aplican a la empresa deben estar, de tal modo
coordinados e integrados, que en realidad pueda decirse que existe un sélo plan
general.

1 Reyes Ponce Agustin, Administracisn de empresas . Edit. LIMUSA, México D.F., 1986



Proposicion de la nueva organizacion o modificacidn a la anterior

Se recomienda contratar los servicios de un agente de cambio para que por
medio de su experiencia y asesoria se pueda implantar el cambio planeado.

Podemos llevar a cabo un plan de trabajo con la siguiente secuencia:
1. Definicion de la nueva estructura de la empresa

2. Fijacidén de politicas administrativas

3. Definicion de lineas de autoridad

4. Asignacion de funciones y actividades

5. Determinacién de controles

6. Establecimiento de canales de comunicacién

7. Coordinacion de funciones y actividades

8. Sugerencias para mejorar las relaciones humanas

9. Presentacion de los nuevos procesos de operacidn y formas que se utilizaran

10.Presentacion del flujo de trabajo

Debemos retomar una actitud emprendedora implantemos las modificaciones
pertinentes, cuidando v controlando cada paso ejecutado para que tengamos la
confianza de los directivos y trabajadores operacionales.
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Implantacién de posibles soluciones

Debe en esta parte contarse con la colaboracién de quién va a llevar a cabo el
plan, y se buscara alcanzar los siguientes puntos:

1. Concientizar a las personas que se debe de cambiar

2. Cambio de impresiones sobre la reorganizacién propuesta con los ejecutivos
de la empresa.

3. Explicacion de los resultados y beneficios de la nueva organizacién y
modificacién de la actual.

4. Adiestramiento al personal sobre las particularidades o especialidades de
nuevos sistemas, procesos v métodos.

5. Explicacion al personal sobre los detalles del sistema.

6. Convencimiento de ventajas sobre modificaciones para lograr su
colaboracion.

7. Contratacion de un especialista en desarrollo organizacional

Si lo que se propone y acepta no es llevado a la practica de acuerdo con los
lineamientos establecidos, sera imitil lo realizado, debera extremarse la
vigilancia constante desde un principio para solucionar dudas y modificaciones
que surjan en €l momento real de las situaciones cambiantes.

La labor del consultor o agente extermo debe ser precisa para llevar una
continuidad y no perder la motivacion e interés del proyecto que es tan
importante.




Estos son los aspectos que se tomaran en cuenta para poder mejorar las
actividades laborales y que son las que nos marcan el camino hacia la
productividad:

1. Elaborar una carta de organizacion

2. Mantener una organizacién funcional

3. Elaborar lista de deberes y de actividades

4. Cuadro de distribucion de actividades

5. Llevar a cabo un analisis de puestos

6. Hacer evaluacién de los puestos

7. Realizar diagramas de proceso

8. Realizar encuestas

9. Elaborar manuales de organizacién e instructivos

10.Conferencias, mesas redondas y platicas con los empleados

11.Realizar investigaciones externas

12.Encuestas de salarios
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Todo este plan se puede llevar a cabo en etapas, las cuales podemos medir
mensualmente para corregir y hacer las modificaciones pertinentes llevando un
control estricto de los avances y el alcance de objetivos trazados a corto plazo.

Estas etapas se desglosarian durante el lapso de 3 aiflos para esto tendriamos
que elaborar una guia de actividades calendarizadas con las cuales llevariamos
en forma ordenada y procurando alcanzar miniimo un 70% de lo planeado en el
tiempo establecido.

Debemos de tomar en cuenta que esta etapa es muy importante por lo tanto
toda la accién de la empresa debe estructurarse sobre la base de un selecto
proceso de desarrollo organizacional, el cual nos ayuda a delimitar los cursos
de accién a seguir.

Dadas las condiciones de la empresa, es de urgencia primordial e inmediata
aprovechar integramente la capacidad productiva de la planta. Debe igualmente
buscarse impulsar las ventas y aunque en este caso es un monopolio
gubernamental esto generara que se obtengan mas utilidades y a la vez
comience a notarse la productividad y rentabilidad de la planta, con la
consecuencia de que si ven resultados satisfactorios el apoyo de la gerencia no

se haga esperar y se podran poner en marcha procesos y planes todavia mas
ambiciosos.



1I1. EJECUCION

La aplicacién de las propuestas dadas motivaran al personal a valorar su
trabajo por que al verse involucrados y viendo los resultados se sentira que es
un esfuerzo colectivo y existira satisfaccion por lo alcanzado.

Es por eso que ¢como estos resultados obtenidos se daran en el lapsode 3 a §
aiflos sera importante resaltar los primeros alcances par motivar a los
involucrados aseguir esforzandose por avanzar en forma conjunta y positiva.

Es muy imporntante que se lleve una buena supervision y control de las
operaciones por parte de los jefes administrativos v los supervisores para llevar
a cabo un trabajo continuo que redunde en una mejor eficiencia y
productividad en sus funciones. Por esto se debera verificar periédicamente
este proceso para posibles modificaciones.

Que todo lo que se realice sea estudiado por el consultor externo y que se
determine el tiempo en que se llevara a cabo. Para que la planta comience a
elevar su productividad tarbajando todos los departamentos coordinados y con
la eficiencia requerida pasaran cuando menos 4 afios.

El compromiso es de todos los involucrados asi como los problemas y las
soluciones; esto significa la participacion constante en las actividades para que
mediante este cambio planeado exista un funcionamiento correcto y de esta

forma ser mds competitivos ¥y permanecer en el mercado de los energéticos con
sistemas y tecnologia de punta.



La comunicacion descendente o ascendente serd mucho mejor y se reduciran la
minimo las confusiones e incomprensiones respecto a que actividad tiene que
realizar y a que objetivo tiene que llegar.

Con la capacitacion de los operadores de auto-tanques se obtendra un ahorro
de hasta un 12 % anual de combustible por la buena conduccién del equipo de
transporte. Y por consiguiente se ganara el respeto de los vecinos al ver
circular a los camiones con responsabilidad y educacion.

Por otra parte se contaminaria menos el medio ambiente ya que la forma de
manejar no sélo la emplearian en el trabajo sino en su auto particular.

La empresa contara con una estructura organizacional bien definida con lo cual
la comunicacién en los niveles de mando coordinada y agil para realizar
cualquier actividad o procedimiento, con esto, tanto proveedores como clientes
realizarin todos los tramites en el menor tiempo y con la mejor atencion.

Existirdn empleados capacitados y especializados en sus areas de trabajo con la
consecuente calidad en la realizacion de sus labores y trabajos.

Al momento de automatizar compl l1a pl en todos sus procesos, los
ejecutivos de sistemas contaran con la ayuda de petsonal que se preocupa por
aprender y apli €s0s conoci »s para mejorar su desempeiio en el
trabajo.

En lo que respecta al personal cada miembro de la organizacién sabra sus
actividades a d p sin gun probl evitando asi tiempos muertos.
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La calidad del trabajo se elevara con la ayuda de programas de capacitacion

que se establ andose con la perspectiva que ahora tendran los
integrantes de la orgamzaclén de apoyar al progreso en el aumento de la
eficiencia en el trabajo.

Un ambiente laboral agradable mantendra personal eficiente y responsable
incrementandose la motivacion por el deseo de cambio disminuyéndose asi el
problema del ismo. Cabe m ionar que estos resultados se obtendran

de tres a cinco ailos ya que el proceso de desarrollo organizacional es a largo
plazo.

Se darid un aumento general de la productividad en la organizacion a través de
1a implantacién correcta del proceso de desarrollo organizacional.
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Como se menciono dentro del proceso de D.O. al momento de contratar a un
agente de cambio externo, en la primera ctapa se dedicara a cambiar el modo
de pensar de las personas ( el lado negativo ), y establecer un periodo de

ibili ién minimo de 12 meses, como hemos visto el trabajo de un agente
externo se complementa con la ayuda de un agente interno y juntamente con el
apoyo de los directivos comenzar a implementar las acciones y planes
pertinentes a seguir para que ¢l personal pueda lograr en el lapso de un ailo la
plena comprension del cambio y con ello los beneficios que se obtienen al
continuar con el plan establecido para alcanzar los objetivos fijados.

Se esperan resultados dentro de los tres primeros ailos , ya que hasta ese
tiempo tanto los directivos c¢omo el personal operativo alcanzaran la
coordinacion el trabajo, se cambiara la visién de ver ¢l trabajo como algo que
se tiene que cumplir y se comenzaran a dar mejoras con las opiniones de cada
empleado que al expresar sus inquietudes se estudiaran posibles soluciones.

Es un trabajo muy amplio y en cierta forma dificil pero las alternativas y

oportunidades para implementarlo se dan en toda organizacion deseosa de
crecer en todos sus aspectos.
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El adecuado planteamiento de un proceso de desarrollo organizacional traera
como resultados la eficiencia en el desarrollo de las actividades de la empresa y
ob -un rendimiento adecuado de sus departamentos para lograr el maximo
aprovechamiento de sus recursos materiales y humanos.

El establecimiento de una adecuada estructura organizacional a través de la
cual se ejerce la delegacién sobre cada uno de los mandos medios y
subordinados traera precision en las lineas de autoridad para evitar duplicidad
de ordenes en las mismas.

También se lograra un mayor control de las actividades que se desarrollan,
mediante un analisis de la informacién, comparacién de los propios resultados
para determinar lo que se esta llevando acabo, valorizindolo y aplicando las
medidas cosrectivas adecuadas.

Por el lado de las funciones su detenminacion exacta dentro de la empresa, asi
como la mejor asignacién de las mismas.

Mais efectividad dentro de la comunicacidn tanto interna en las actividades
departamentales como interdepartamentales y las que deben exislir entre la
gente y las distintas areas, canalizando adecuadamente el objeto de la
comunicacion entre el personal para que trabaje mas eficazinente y que coopere
con otros ¥ obtenga por si mismo la satisfaccion de haber cumplido con éxito
su trabajo. Y asi procurando que las labores de cada persona en la empresa sea
encaminado hasta donde se¢a posible a la ejecuciéon de una funcién capital,
considerando las capacidades y habilidades del personal existente y disponible
para utilizarse al mdximo.

Dentro de las relaciones humanas tendriamos un analisis general de los
problemas humanos y causas que lo originan para poder determinar las mejores
soluciones.

En resumen el incremento de la productividad en toda la organizacion.

Cabe recordarse que ¢l proceso del desarrollo organizacional obtiene resultados
a largo plazo.
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ANEXOS




MODELO SISTEMICO HUMANO Y DE FLUJOS DE UNA

ORGANIZACION
inputs Procesos organizacional outputs
Sistema humano: Variables interpersonales y
sociales
Preocupacion por las Liderazgo y supervisién Productividad
necesidades Comunicacién Compromiso
Y esperanzas Procesos de grupo Motivacion
Relaciones entre grupos Satisfaccion
Innovacién
Aptitudes Var. de planif.organiz. Desarrollo
personal
Sist. de flujos: Planif.de los flujos Flexibilidad
Prcocupaciéon por el Estructura de trabajoy Imadgen de
flujo de materiales, organizacional la fabrica
informacion,étc. Politica personal

Sistemas de control
Seleccion y cepacitacién

!
I
BENEFICIOS Y RETROALIMENTACION

Anexo No. 1




SUBDIRECCION COMERCIAL
GERENCTA NEGIOWAL DE VENTAS ZOWA VALLE DE WEXICO
TERWINAL SATELITE NORTE

ASPECTOS GENERALES DEL CENTRO OE TRADRAJO

LOCALIZACION:

LINITES:

WRTE:  POPLEDND PARTICAAR
SR ML MK
ORIENTE:  CALZADN HERMILO YA
_ PNENTE:  FABRICA RENSA, S, A,

E00. O¢ MEXICD

TERNINAL SATELITE ¥ORTE

A rer
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SUBDIRECCION COMERCIAL
GERENCIA REGIONAL DE VENTAS ZONA VALLE DE NEXICO
TERWINAL SATELITE WORTE

ASPECTOS GEWERALES DEL CENTRO DE TRABAJO
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SUBDIRECCION COMERCIAL
GEREWCIA NEGIONAL DE VENTAS ZOWA VALLE DE WERICO
TERNINAL SATELITE WORTE

ASPECTOS GEWERALES OEL CEWTRO DE TRARAJO




ORGANIGRAMA DE LA TERMINAL
SATELITE NORTE
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TERMINAL SATELITE NORTE

AREAS DONDE SE APLICARA EL PROCESO DE D.0.

SUPERINTENDENCIA
2PLAZAS

I

]

1

AYTIAADMVA.
29 PLAZAS
1° Y2° TURNO

AREA COMERCIAL
14 PLAZAS
1° Y2° TURNO

AREA DE OPERACION
11 PLAZAS
1° Y2° TURNO




CONCLUSION




[CONCLUSIONES -+ ]

A lo largo de este siglo debe crecer el interés por implementar procesos de
desarrollo organizacional, yva que muchas empresas requieren desarrollar el
deseo filoséfico de crear un ambiente de trabajo mis humanistico y productivo.

Al crear un mejor clima para las personas el desarrollo organizacional liberara
su potencial creativo para ayudar a solucionar los problemas que enfrentan las
organizaciones de hoy.

Un trabajo de reorganizacion realizado por consultores ajenos a la empresa, le
proporcionaran a esta, un conocimiento especializado, mayor experiencia y un
punto de vista externo a sus problenas.

El estudio debera realizarse cuando los miembros de la alta direccién de la
empresa reconozcan o les hagan saber la existencia de esta necesidad, y por lo
menos estén de acuerdo en fortna general ¥ estén emocional e intelectualmente
preparados para aceptar que las unidades subordinadas proporcionen la
cooperacion necesaria. El buen trabajo del consultor dependera hasta cierto
punto del apoyo y tiempo que preste la adiministracion superior v de la
colaboracion de los ejecutivos en general. La proposicién se debe se dar con
las bases suficientes para que no pase desapercibida y se quede en simple
proyecto, el estudio presentado en general para este tipo de trabajos, debera ser
adaptado a la situaciéon concreta una vez que se disponga de datos reales de la
empresa a analizar.

Se ayuda a dirigir a la empresa con una administracién actualizada y efectiva
que es lo que requieren las organizaciones modemas y complejas.

No es ficil aplicar un proceso de desarrollo organizacional pero ahi estan las
oportunidades para implementarlo con éxito. Debe producir una mejor calidad
de vida en la que exista una armonia en el ambiente laboral para que
conjuntamente se beneficien integrantes y empresa logrando llegar al objetivo
principal, que en este caso es elevar la productividad de 1a organizacién.
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