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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 EL 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 IDÓNEA PARA 
PODER 

INCREMENTAR SU PRODUCTIVIDAD ? 



HIPÓTESIS: 

UNA ADECUADA APLICACIÓN DEL PROCESO DEL 
DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL ,PUEDE LOGRAR QUE LAS 
ORGANIZACIONES 

INCREMENTEN SU EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD 
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INTRODUCCIÓN 

El motivo de esta investigación. es por el hecho de que actualmente se 
considera de swna importancia conocer e implementar el proceso y 
las técnicas del desarrollo organizacional en las empresas actuales. Ya que 
muchas de ellas carecen de orden y por consiguiente, el personal como los 
recursos materiales y financieros no son aprovechados al máximo. 

Debido a la influencia que ejercen factores de diversa útdole, se ve afectado 
el desarrollo intemo dando como resultado la indiferencia del personal que 
labora en Ja tniSllla y como consecuencia disminución dentro de los niveles de 
productividad. 

El presente tema nos pennitir• conocer la necesidad itnpetuosa de tomar el 
desarrollo organizacional como herramienta esencial en las empresas. Se 
hará mención de los procesos para mantener ó modificar el comportamiento 
hwnano en beneficio de su superación personal como trabajadores y por lo 
tanto como consecuencia el logro de las metas de la organización en general. 

Para comprender lo que es el desarrollo organizacional. es necesario conocer 
de sus orígenes. procesos y beneficios con Jos cuales el ser humano 
jw1tamente con Ja ciencia de Ja administración. puede lograr w1 ambiente 
ordenado y adecuado para trabajar y lograr el cwnplimiento de sus 
labores con gran eficiencia dentro de la organización. 

Se considera que si se da un seguitniento y aplicación adecuada a esta 
mveatipc:ión traerll como beneficio el mejoramiento ó incremento de la 
productividad en wia organización que dentro de su estructura mterna 
cuenta con grandes recursos tanto materiales como humanos pero. que por 
f"alta de un orden y procesos que no es~ bien definidos se ve carente de un 
perfil a sesuir en busca de sus objetivos y metas. 
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En la mayorla de las empresas sólo basta poner orden y control para que la 
gente que ahl labora trabaje óptimamente y con gran desarrollo operativo. 

Después de conocer la bases del desarrollo organizacional, en el cuarto 
capitulo se expone una propuesta para mejorar el desempeilo y producti,idad 
de una almaccnadora y distribuidora de gasolinas ya que, en la cual, sólo basta 
dirigir con precisión sus procesos operacionales para lograr la optimización 
de sus recursos, elevar la rentabilidad de la misma y e11 consecuencia el 
aumento de la productividad en un largo plazo. 

• 



CAPITULO! 

CLASIFICACIÓN DE LAS 
ORGANIZACIONES 



Con el desarrollo de la agricultura. el hombre tennina sus elapa de nómada 
cazador e inicia una nueva era asenrándose en una región, dedicado al 
explotación de Ja tierra a fin de obtener los bienes que le son necesarios para 
su propia supervivencia. Alrededor de la ttibu. la cual constituye en si un 
ambiente de una nueva clase social. 

Anles de que comenzara el cultivo del truro de la tierra y Ja domesticación del 
ganado cada quien tenia que aportar su participación para la búsqueda 
del alúnento, pero después los que tenlan visión hacfa el tUturo, se 
concentraron en preocuparse de como organizar el cultivo de la tierra asl 
como su irrigación. también por el alúnento de los animales en cautiverio. 
pensaron en dos cosas: por vez primera se creo una provisión constante de 
alúnentos asl como wi excedente alúnentario con el que se podla contar. 

Asi la tribu no sólo comenzó a crecer en número swo que algunos de sus 
miembros se dedicaron a realizar tareas que no sólo eran ocasionales ni 
primordiales como ha buscar el alimento, sÚJo a emplearse en actividades de 
plena dedicación que podlan emprender y deSUTollares por derecho propio. 
Habla una etapa de especialización. 

Analizando Ja evolución del hombre, sei'lalada anteriormente, podemos 
localizar la naturaleza y desarrollo de las organizaciones en la propia 
evolución del hombre. En primer ténnino la organización surse como 
elemento esencial. necesario para realizar la labor de caza. primera aetividad 
importante a la que el hombre se dedica a fin de obtener alúnento que necesita 
para su subsistencia. Podemos decir que sÚJ una organización adecuada no 
hubiera podido realizar la caza de animales muy ¡¡randes, ya que tisicamente 
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 lústoria se han 
manifestado en diversas circunstancias de acuerdo a sus épocas. 

En los primeros días, la gente trabajaba sola o en grupos que eran 
relativamente pequellos los cuales les pemútla que sus relaciones de trabajo 
se resolvieran con facilidad. Se piensa que durante estas circw1stancias las 
personas que ahí laboraban se desempeftaban en el ámbito de sus labores con 
mucha comunicación 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 ó escasez de recursos teman 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 peque1las satisfacciones derivadas 
del fruto de su trabajo. 

Vino la revolución industrial y al princ1p10 ,la condición de la clase 
trabajadora no vio ninguna mejora,pero al menos se marcó el comienzo de un 
mejoranúento potencial de Jos mismos. Asi la industria creó un excedente en 
los bienes y que con la práctica los trabajos los empleados fueron siendo 
mas diestros en sus labores y por lo tanto adquirieron mas conocinúentos, 
debido a esto los salarios se elevaron, se redujeron los horarios de labor y el 
trabajador adquirió verdadera satisfacción en el desempeilo de sus labores. 

Comenzando así a que por necesidad el hombre tu"iera que implementar un 
orden en una organización que cada vez crecía y se iba haciendo tan 
compleja y que si no se controlaba iba a tener muchos problemas intemos 
para lograr alcanzar Jos objetivos 111arcados como empresa. 
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Todas las organizaciones tienen en común W1 cieno número de hombres los 
cuales se han organizado en wua unidad social establecida con W1 sólo 
propósito, alcanzar las metas que se han propuesto.Los hombres establecen 
W1 club, o Wla empresa; organizan un sindicato o W1 panido pollrico, y 
f"om1ulan procedimientos que rigen las relaciones de entre los miembros de 
estas organizaciones y los deberes que deben de cumplir cada cada Wlo de 
ellos. 

Aw1 cuando los hombres que viven rewudos no hayan planeado ni establecido 
de Wla manera intencional Wla organización f"onnaJ, entre ellos mismos llega 
a desarrollarse w1a organización social; es decir, sus f"onnas de actuar, de 
pensar y en especial de la forma en que interactuan entre sf, asumiendo 
reglamentaciones distintivas. 
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Toda organización deberá estar encaminada a lograr w1 fü1 . 

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

a) Partes diversas entre si : Ningún organismo se fbm1a de partes idénticas. 

b) Unidad funcional : Estas partes diversas tienen el mismo fin. 

c) Coordinación : Para lograr ese mismo f"m necesita complementarlo entres si, 
no impona que sus funciones sean diversas. 

Conceptos de organizaciones: 

•• Unidades productivas o de sen.~c1os que constituidas según aspectos 
prácticos o legales, se integra por recursos hwnanos y materiales, tiene 
actividades técnicas,comerciales de seguridad y registro con el f"m de alcanzar 
objetivos determinados ... 

HenryFayol 

.. Comllllidad de trabajo orientada hacia objetivos socialmente útiles" 

Guzmán Valdivia 

.. Un sistema de actividad continua encantinada a un propósito de tipo 
particular" 

Weber 



.. Un sistema de actividades o fuerzas conscientemente coordinadas de dos o 
más personas .. 

Barnard 

••Las organizaciones son unidades sociales ( o agrupaciones hurnanas ), 
deliberadamente constituidas y reconstruidas para lograr metas especificas". 

Anútai Etzoni 

••Las orgaiúzaciones se definen como colectividades . . . que han sido 
establecidas para la consecución de objetivos relativamente especificos sobre 
una base más o menos continua,,,. 

Richard Scott 

"Sistema continuo que es capaz de diferenciar e integrar actividades humanas 
que utilizan, transforman y unen un conjunto de recursos humanos, materiales y 
de otras clases en wt todo que consigue alcanza objetivos deseados mediante la 
selección de una solución entre varias p<>sibles" . 

Bakke 

"Las organizaciones son agrupaciones de personas, que su conducta está 
dirigida a sus metas y contiene tres características las cuales son: conducta.. 
estructura y procesos. 

Gibson 



"Es el conjw1to de individuos que laborar en w1 lugar especifico. con w1a 
estructura fonnal y que persiguen un mismo fin. 

Lic. Sandra Luz González López 

Teniendo en cuenta todos estos conceptos podemos establecer la siguiente 
definición de orgarúzaciones que se va a utilizar en este trabajo de 
investigación : 

"Es el conjw1to de indhiduos que labora en w1 lugar especifico. 
deliberadamente constituidas o reconstituidas, con w1 orden normativo. rasgos 
de autoridad y sistemas de comwiicación y pertenencia coordinados, todo 
encaminado hacia el logro de objetivos pre'l.iamente deterrrúnados". 

Con esto tenemos w1 ainplio concepto de lo que es w1a orgarúzacióu a nivel de 
empresa conociendo y considerándolo como un ente con estructura fonnal en la 
cual se relacionan todos los que en ella están integrados, y nos hace ver la 
importancia de tener un orden para que todos los factores fimcionen 
coordinados, aumentando asl la producción y eficiencia de la misma empresa. 
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Las organizaciones se caracterizan por: 

A. Tener divisiones de trabajo. poder y responsabilidades de comw1icación, 
planeadas para reforzar la obtención de objetivos específicos. 

B. La presencia de uno o más centros de poder que controlan los esfuerzos 
concentrados de la organización y modifican su estructura en donde sea 
necesario, para au111entar su eficiencia. 

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

Otras caracteristicas de una organización puede ser que: 

1. Tiene un orden 

2. Contienen la fuerza de dos o más personas 

3. Existe una comunicación entre los integrantes 

4. Varian en tamai\o y complejidad 

S. Son unidades sociales (o agrupaciones humanas). 

6. Constituidas o reconstituidas para alcanzar objetivos específicos 

(J)Rlcltard H. Hall.Orgpnt:acfón t-"'"'"f!lm y prQCf.sq .Méxtco,J91U.pogs. 33,3-1. 
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Todo esto da como resultado una definición de organización en la que se 
agrupan todo lo mencionado y es: 

.. Una orgarúzación es w1a colectividad con w1os límites relativamente 
identificables, con un orden normativo, rangos de autoridad, sistemas de 
comwlicación y sistemas de pertenencia coordinados; esta colectividad existe 
de manera relativamente continua en un medio y se embarca en actividades que 
están relacionados por lo general, a un conjunto de objetivos". 

(2)0tras características: 

O Una orgwlizac1on ( Empresa, Cía. ) se compone de w1 mbnero de 
subsistemas, todos los cuales son independientes y están relacionados entre 
si. 

O Una orgw1ización ( sistema ) es abierta y dinánlica inputs (entorno exterior) , 
ouputs ( entorno interior), transformación, retroalimentación y limites. 

O Una orgwlización ( sistema ) se esfuerza en lograr el equilibrio mediante la 
retroalimentación positiva y negativa. 

O Una orgatlización ( sistema ) tiene multiplicidad de ímes, funciones y 
objetivos, algunos de los cuales están en pugna. El propósito del director es 
hacer lo posible por lograr el equilibrio óptimo entre los subsistemas. 

(2)RJchard H. Hall.Organi::ación cstrucrura y proceso M~rfco. 1984.pag. 3-1. 
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Principios que siguen las organizaciones: 

a) Defü1ición del trabajo : 

• Detallar el f"m para lo que fue creada la empresa. 
• Para cumplir las metas. hay que definir las tareas. 
• Identificación de habilidades necesarias para realizar cieno trabajo (fisicas : 

ágil, rápido; mentales: de escuela. conocimientos, experiencia). 

b) División del trabajo: 

• Se detennina que es lo principal para la empresa (clientes. producto .. ). 
• Se determinan cargas de trabajo. 
• Se divide el trabajo en unidades productivas (mercados. producción. finanzas 

y personal). 

c) Coordinación del trabajo: 

• Unión de todos los trabajos para alcanzar la meta. 
• Se requiere sobre todo cuando hay supervisión directa. 

d) Seguüniento y reorganización : 

• Evaluación periódica de los pasos anteriores. 

•• 
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Clasificación según Katz y Kabn: 

Ellos reconocen cuatro tipos de organizaciones: Las productivas, las de 
mantenimiento, las de adaptación y las adntinistrativas ó políticas. 

Las producti\•as á económicas: Son las que Cabrican bienes, proporcionan 
servicios para el público en general o para el sector del mismo y crean 
riqueza, llevan a cabo actividades agrícolas y mineras, la manufactura y la 
elaboración de productos, las comunicaciones o los servicios. 

Estos productos llenwi las necesidades de alimentos, 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. 

La.~ de 1na11tenin1ienro: Se dedican al interacción social de las personas, 
escuelas y sectas religiosas, son orgwiizaciones de mantenimiento que 
cumplen con las funciones de educar, doctrinar y preparar, como ejemplo 
tenemos las empresas editoriales, los medios de comunicación e información 
aunque su rol principal las clasifica entre las económicas ó productivas . 

Hay un segundo grupo de orgw1izaciones que cuniplen una función 
restaurativa y ofrecen acthidades sanitwias y sociales, asi como otras de 
refonna y rebabililación. 

!As de odoptqci6n: están a cargo de estructuras sociales que crean 
conocimientos, f"ormulan prueban teorías y aplican la inf"ormación a los 
problemas existentes; entre ellas están las instituciones de investigación y las 
universidades, asi como las que se dedican al fomento de las anes. 
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la.~ administrqtivqs o política.~: Se ocupan principalmente de mantener la 
estructura social más que de los miembros de la sociedad. El estado. como 
base principal de la sociedad, es la organización más importante al respecto y 
moviliza a la sociedad contra los peligros internos externos, proporcionando el 
marco legahnente necesario para determinar derechos y obligaciones, 
protegiendo a los individuos y a otras entidades legales unos contra otros. 

Se puede aímnar que cualquier organización puede cumplir funciones varias 
en estas categorias. 

Clasificaciones por : 

Su capital. Las organizaciones se distinguen según el monto 
declarado. 

Tamal'lo. De acuerdo al tamai\o de sus instalaciones y la tecnología 
usada en sus procesos productivos. 

Por su personal. Cantidad en número de trabajadores o empleados, y en 
calidad por la experiencia técnica y profesional de cada 
uno de ellos. 

Por se poderlo. Económico, tecnológico y técnico. 

Por SllS funciones 
y organi:act6n. Funciones complejas y funciones simples. 
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Clasificación de organizaciones privadas: 

a) nacionales ( pequei\a. mediana. grande) 

b) multinacionales ( grandes, plurinacionales ) 

c) transnacionales 

e) cooperativas 

f) sindicatos 

g) religiosas 

e) pollticas 

f) U11iones, jw1tas y comisiones 

Clasificación de organizaciones por producto terminado o convencional: 

Industriales : Nacobre, Organización Simbo. Gamesa. Herdez. étc. 

Comerciales: Banca Mexicana. Aurrera, Comercial Mexicana. 
Suburbia.Liverpool, étc. 

De servicio : La iglesia. UNAM. Ejército Nacional. Restaurantes. étc. 
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Claalftc:acióa de orsanizacioaea pública•: 

Son las empresas en las cuales el capital pertenece al Estado. y su finalidad es 
satisfacer la necesidades de carácter social. Estas pueden ser divididas a su 
vez en: 

• Centrg/i:adqs. Estas empresas se integran en una jerarqufa que encabeza 
el Presidente de la República para unificar las decisiones. el mando y la 
ejecución. De acuerdo con la Ley Orgánica de la Administración Pública 
Federal se consideran empresas centralizadas a las Secretarias de Estado y 
los Departamentos Administrativos. 

• Desconcentradqs. Son aquellas que tienen facultades de decisión 
limitada limitadas, manejan autonomfa y presupuestos propios, pero 
mantienen un nexo de jerarqufa (Instituto Nacional de Bellas Artes. 
Comisión Nacional Bancaria. étc. ) . 

• Pe.•entralizadas. Son aquellas que desarrollan actividades que son 
competencia del Estado y que son de interés general. pero se encuentran 
dotadas de personalidad. patrimonio. y w1 régimen jurídico propio 
(PEMEX. Comisión General de Electricidad. IMSS, étc.) . 

• E.<tatq/es. Pertenecer íntegramente al Estado, no adoptan una fonna 
externa de sociedad privada, tiene personalidad jurídica propia, se dedica a 
una actividad económica y se someten alternativamente al Derecho Público 
y al Derecho Privado (Ferrocarriles Nacionales, Productos Pesqueros 
Mexicanos, étc. ) . 

Slnt•sls e*: Herry Elay Lindgnn. lntrqdwcctón q 1g pVcelpglq Mlrtco, Ed. Trilku. 1972. 



• Mixta.• o Parae.•tatale.•. Según la Ley Orgánica de ta Administración 
Pública, estas empresas se encuentran agrupadas por sectores definidos 
bajo la coordinación de una Secretaria de Estado o Departamento 
Administrativo, existiendo la participación del Estado y de los particulares 
para producir bienes o servicios. 

• Privada.'t. 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 clasificación que se tomará para este análisis será la de organizaciones 
públicas ya que ta empresa que se examinará entrará precisamente dentro de 
las daentrali:adas por que pertenece a PEMEX. 

Esta clasificación nos menciona que tiene actividades que son corno una 
competencia para el mismo Estado, se encuentra dotada de personalidad 
jurídica, tienen un patrimonio y régimen jurídico propio. Y por lo tanto es una 
buena oportunidad para que en cada planta de ahnacenarniento y distribución, 
como son ú1dependientes, en cierta fonna se podría plantear w1 proceso de 
desarrollo organizacional especifico para cada centro de trabajo. 

Esta empresa tiene corno fin satisfacer una necesidad de carácter social o 
general, pudiendo obtener beneficios, esta organización podrá trabajar 
obteniendo beneficios, pero puede ocurrir también que se haya planeado aún a 
base de perdidas, por que el fin del Estado como empresario, no puede ser 
obtener lucros, sino satisfacer necesidades. 

Estúnamos que, que más importante que dar w1a fonnula que indique 
irúaliblemente el tipo de empresa con la que estarnos actuando, es tratar de 
identificar sus problemas característicos y peculiares; más que medir o 
clasificar organizaciones, lo que interesa es conocer sus problemas internos, 
para tratar de resolverlos. · 
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Su imponancia radica en que se puede dar un cambio planeado, lo cúal pennita 
a la empresa o a la organización pueda crecer, ser competitiva y pennanecer en 
el mercado. 

También es importante por lo siguiente : 

Es un medio para lograr una acción colectiva efüctiva. 
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 coordinación de esfuerzos se logra el objetivo predetennú1ado. 
• Logra un beneficio panicular para cada uno de los miembros. 
• Existe un orden para cada actividad ú1terna y externa. 

Existen problemas sociales prácticos a la que el analista organizacional puede 
dirigirse mientras contúiúa levantando su conocúniento básico sobre el 
fenómeno organizacional. 

La demanda creciente de las necesidades de la organización hace necesaria su 
estudio de las transacciones de la misma y el medio. El efecto del crecúniento 
y el declive de la economfa monetaria, a disposición de las organizaciones 
públicas y privadas es una prueba para determinar las metas operativas 
imponantes de las organizaciones ú1volucradas. La preocupación por la 
educación en sus distintas fonnas y por los hechos observados en diversos 
casos deben ayudar a desarrollar un enfoque más profundo en la determinación 
de la efectividad organizacional, o al menos proveer mayor documentación a 
los interesados en las medidas de efectividad fácilmente cuantificables. 
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El desarrollo del grupo corporado debe ofrecer oportunidades para la 
verificación de las ideas presentadas acerca del impacto de las tecnologías 
alternas, puesto que tales conglomerados deben presentar dentro de las 
organizaciones componentes, estructuras y procesos ampliamente distintos. 
Estudios sobre la organización multinacional deben ampliar nuestro 
conocimiento sobre la importancia de los factores ambientales para la 
organización. 

Estos ejemplos pueden, obviamente, multiplicarse. La evidencia que debe 
desprenderse de tales análisis aumentaría nuestra reserva de conocimientos 
sobre organizaciones y convertirla el trabajo del análisis en algo más fácil y 
completo. 

También aumentaria la racionalidad dentro de la organización, su preocupación 
y su responsabilidad en lo que respecta a sus miembros, su medio y en si 
111is111a. 

25 



CAPITUL02 

ESTRUCTURAS 
ORGANIZACIONALES 



La estructura de la organización es un mecanismo proyectado para ayudar a 
lograr las metas de la empresa. Por pequefta que sea una organización, esta 
debe comenzar por def'utir sus objetivos, ya que los recursos de cualquier 
organización son limitados y deben utilizarse eficazmente si es que se quiere 
que la empresa sobreviva y prospere. Esto requiere una formulación de 
objetivos y una asignación de responsabilidades. La asignación de 
responsabilidades es esencial, incluso si la organización 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 comprensión general y especifica de la situación actual y 
una buena comprensión de los requerimientos del sistema futuro, la 
posibilidad de que el sistema propuesto sea bueno se reduce en forma 
considerable. 

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

"Son las diversas combinaciones estables de la división de funciones y la 
autoridad, a través de la s cuales se realiza la organización. Se expresan en las 
cartas o gráficas de organización. y se complementan con los análisis de 
puestos ... (l) 

El diseno de la organización 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 evalúan los beneficios relativos de 
estructuras alternas de tareas y autoridad. El proceso puede ser explicito o 
impllcito; puede ser de" una sola vez.. o de desarrollo, lo puede llevar a cabo 
un solo gerente o un equipo de gerentes. Estructura se refiere a las relaciones 
relativamente fijas existentes entre los puestos en una organización. 

( 1) Apaia lte)'99 Pance. Admjnj•racjÁ') • 9111HD.9• Primera Pan.. Ed.Limusa. México. J 916 
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Las relaciones fijas resultan de los siguientes procesos de decisión: 

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 división del trabajo. 

2. Los puestos individuales se vuelven a combinar y a agrupar. Una base 
común para el puesto combinado se ha definido como una racionalización 
del grupo. Este es el aspeclo de la departamentalización. 

3. Se debe determinar el tamllllo adecuado de un grupo que estará bajo las 
órdenes de un supervisor. Este es el aspecto de la esfera de control. 

4. Se dislribuye la autoridad entre los puestos o grupos de puestos. Este es el 
aspecto de la delegación. 

Estructura orglll1izacional "es la distribución 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 continullJnente 
para la interaccióa pero que determina. al mismo tiempo. esa interacción: las 
estructuras son constituidas y constitutivas"'. 

Ranson, Hinigs, Greenwood 
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"Una estructura la conforman las prácticas y los procedimientos definidos por 
los conceptos racionalizados prevalecientes sobre el trabajo organizacional y 
que están institucionalizados en la sociedad". 

Meyer, Rowan 

ueurocracia que tiene una jerarquía de autoridad, autoridad li1nitada, división 
del trabajo, participantes técnicamente competentes, procedimientos para el 
trabajo, reglas para los empleados, y gratificaciones diferenciales ... 

Weber 

Estructura organizacional según la Lic. Sandra Luz González López es: 

"Base fundamental de una organización en donde se determinan las 
funciones, las obligaciones y los niveles jerárquicos ... 

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

"Los sistemas de organización son los diversas combinaciones que emanan de 
la estructura administrativa institucional, y que pennitan conocer los puestos. 
funciones y actividades de los mismos, asl como su . ubicación, relaciones, 
obligaciones y niveles jerárquicos ... 



Aqul presentaremos algw1as de las características de las organizaciones. las 
cuales se desprenden de los conceptos y clasificaciones anteriormente 
1nencio11adas : 

J. Son combinaciones de división de funciones y autoridad. En cada awt 
de eUas existen diferentes niveles de autoridad y cada wto tiene una función 
especifica que realizar. son las cargas de trabajo. 

2. lntearan al arupo formalmente. Estando definidas las funciones la 
organización comienza a tener esta wt orden y un seguimiento para cada wta 
de las actividades que se desempeilan dentro de Ja organización. 

3. l\fantienen un orden normativo. Se rigen por políticas y reglas que dictan 
una secuencia en cada tarea que tiene la organización. 

4. Contienen la coordinación de elementos materiales, humanos y técnicos. 
Los niveles jerárquicos ayudan a que mediante una coordinación y control se 
desenvuelvan las actividades en w1a Conna eficiente y productiva. 

S. Existe una relación interna de comunicación. Dentro de la organización 
existen canales de comw1icación que son los que mantienen informados y 
relacionados cada w10 de Jos departamentos y de sus integrantes. 

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

7. Se encaminan hacia objed,·os planteados. En la etapa de planeación se 
determinan objeth•os y metas a cumplir y todo lo que realizan van 
encaminados hacia eUos. 
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8. Busc•n satisfacer necesidades. Toda persona tiene que satisfacer todos o 
la mayoria de sus tipos de necesidades para lograr una estabilidad 
emocional y asl no intenumpir en sus labores el empeño por trabajar con 
entusiasmo y alegria en busca de su superación personal. 

9. A través de ellas se re•liza la oraanizaci6n. Cada una de ellas se integra a 
un todo que en conjunto forman una coordinación de actividades en busca 
de satisfacer necesidades y alcanzar objetivos y metas establecidas. 

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

Existe una tipologla de las organizaciones que nos pennite conocer más 
detalladamente el funcionamiento interna de una empresa. debemos empezar 
por comprender lo que es tipologla. Según Ja Real Academia. "tipo .. quiere 
decir ejemplar, modelo. súnbolo que representa un caso figurado; y "logos" 
estudio o tratado; en otras palabras tipologla se refiere al estudio de Jos 
modelos de los cuales puede desarrollarse un sistema de organización. 

La tipología de las organizaciones es el medio por el cual podemos defütir las 
estructura más adecuada para el logro de los objetivos o metas de cualquier 
organismo social; concretamente la tipología nos representará Jos sistemas de 
organización existentes como Jos medios técnicos por Jos que se realiza la 
organización. es decir son las diversas combinaciones establecidas de la 
división de funciones y de la utilidad dentro de su estructura orgánica. 

31 



1. Lineal a militar (concentra el mando) 

Es el que concentra la autoridad en una sola persona. ya sea propietario, 
gerente o director; en w1a palabra el jefe toma todas las funciones y todas las 
responsabilidades del mando. 

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

El tipo Militar de Organización no excluye la ayuda o la cooperación de jefes 
subalternos; al contrario, la acepta y la aprovecha dentro de W1 orden 
jerárquico en el cual el superior va delegando en el inmediato inferior 
atribuciones y deberes precisos, fuera delos cuales no debe actuar el 
subalten10. 

El tipo Militar de Organización procede particularmente en instituciones como 
el ejército, o en centros de trabajo donde el propietario o el jefe están dotados 
de facultades excepcionales y pueden centralizar el mando absoluto. También 
las empresas pequei\as adoptan esta organización. 

El Sistema de Organización 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 únicamente a este jefe reporta. Ejemplo: el ejército o 
la milicia. 
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a) Ventajas del sistema: 

1. Sencillo y claro. 
2. No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad. 
3. Se facilita la rapidez de acción. 
4. Se crea una firme disciplina (cada jefe adquiere toda su autoridad, ya que 

para sus subordinados es el único que la posee). 
S. Es más fácil y útil en la pequei\a empresa. 

b) Desventajas del sistema: 

1. Se carece de la especialización. 
2. No hay flexibilidad para expansiones. 
3. Es muy dificil capacitar a un jefe para supervisar a todos los aspectos que 

debe coordinar. 
4. Se propicia la arbitrariedad del jefe porque absorbe toda la responsabilidad 

y autoridad. 
S. El jefe caso todo el tiempo lo dedica a aspectos de carácter secundario, 

dedicándole un mínimo a los asuntos de más importancia. 
6. La organización descansa en este único jefe arbitrario, muchas veces, y al 

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

El Sistema de Organización Lineal o Militar da origen al: 

- Sistema de Organización Lineal con staff o de asesoramiento. 
- Sistema de Organización Lineal con departamento de servicio. 
- Sistema de Organización Lineal con servicio de comités o consejos. 
- Sistema de Organización Funcional o Departamental o de Taylor. 
- Sistema de Organización Mixto o Conjunto ó sea el Integral. 
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2. Sistema de or11a11l:.acl6n.fú11clo11al o departamental 
o de Taylor (delega el mando) 

Es el que se organiza especlficamente, por departamentos o secciones, 
basándose en los principios de la división del trabajo de las labores de una 
empresa, y aprovecha la preparación y la aptirud profesionales de los 
individuos en donde puedan rendir mejor fruto. 

Cada uno de los empleados superiores tiene una panicipación proporcional en 
el mando, para lo cual se le otorgan facultades y se le exige responsabilidades 
precisas. 

La organización funcional se impone particulanneute en los grandes centros de 
trabajo, donde al frente de cada departamento está un jefe que tiene a su cargo 
w1a función detenninada, y como superior de todos los jefes está w1 gerente o 
director que coordina las labores de aquéllos conforme al pensamiento o a los 
propósitos de la empresa. 

El origen de este sistema, se le debe a Frederick W. Taylor, pionero de la 
administración científica, quien observó que en el sistema de organización 
denominado lineal o militar se carecla de la especialización, por lo que habla 
la necesidad de tener w1 mayordomo o superintendente que tuviera 
conocü.nientos en ocho cantpos: 

a) Tomar tiempos y detenninar costos. 
b) Hacer tarjetas de instrucción. 
e) Establecer itinerarios de trabajo. 
d) Vigilar la disciplina del taller. 
e) Cuidar el abastecimiento oportw10 de materiales. 
f) Dar adiestramiento. 
g) Llevar el control de la calidad. 
h) Cuidar el mantenimiento y la reparación 



Taylor seilalaba que este mayordomo serla propiamente un jefe superior, el 
cual tendria bajo su mando a ocho especialistas, jefaturando las ocho 
especialidades que él 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 acth.~dad en manos de especialista en ese 
campo particular. Por lo tanto, hace uso máximo del ºprincipio de la división 
del trabajo. 

Desventaias de la estn1ctura funcional. La organización funcional pura 
tiene algunas serias desventajas. Es extremadamente del staff o especialista se 
restringe a su propio departamento. 

3. Organl:.ac/ón de linea y aseso ria o plana mayor 

Es tipo de organización es un derivado del tipo de organización de lútea, en 
cuanto cada uno de los trabajadores, empleados, vendedores, etc., rinden 
cuentas a un solo supervisor correspondiente en cada caso., con la 111odalidad 
de que en la organización de linea y asesorla existen especialistas que hacen 
las veces de asesores de la dirección en aspectos concretos y determinados. 
Lo anterior no quiere decir que la autoridad se comparta, puesto que Ja única y 
exclusivamente los asesores a)'lldan con sus consejos u opiniones y no pueden 
dar órdenes, 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 organización lineal conserva Ja autoridad y responsabilidad 
integramente transmitida a través de un solo jefe para cada función. 
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b) Pero esta autoridad de línea recibe asesoramiento y servicio técnico de w1 
cuerpo de especialistas para cada función, por ejemplo: especialistas en 
control de calidad, especialistas en relaciones industriales. etc. 

Ventajas de estructura lineal v de staff. Una ventaja aparente de Ja estructura 
lineal y de staff es que consigue una dh~sión satisfactoria del trabajo sin 
sacrificar demasiados individuos en las operaciones de control. De esta 
m_anera se consigue una flexibilidad mayor que en la organización. 

Desventajas de la estructura lineal v de statr. 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 el 
consejo recibido de los individuos en cuadros en la división del servicio. 

4. Sistema de orga11i:.ació11 de comités o co11sejos (comparte el mando) 

Es el que somete las disposiciones que van a dictarse al acuerdo de cuerpos de 
individuos a cuyo cargo están la dirección, la administración, o la ,;giJancia de 
w1a empresa o de una institución. Estos cuerpos comparten la responsabilidad 
de las órdenes, ya que éstas se dictan conforme al acuerdo que se toma por 
mayoría de votos de sus miembros. 

El tipo de comités o consejos ha venido adoptándose en empresas o 
instituciones donde diversos sectores de opinión, por disposición especial de la 
ley, de los reglamentos de las empresas, o por simples costumbres, deben 
participar en la dirección, compartiendo, como se ha dicho ya, la 

· responsabilidad de la misma. 
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El sistema de organización de comités o consejos, da origen al: 

De cotnité directivo. Cuerpo que representa a los accionistas de una en1presa 
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 función. La eficiencia de esa 
ejecución exige que se responsabilice a personas fisicas por cada parte de la 
acción, y que quede al jefe del mismo comité, o a éste en pleno, la revisión, 
coordinación e impulsión de la actividad individual. 

De cotnilé de vigilancia. Cuerpo de confianza cuyos 1nie1nbros 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 dictámenes 
sobre los asuntos que le son consultados por los jefes, autoridades o consejos 
directivos o ejecutivos. Estos consejos consultivos 110 tienen por lo regular 
responsabilidad en las decisiones que tomen los directivos o ejecutivos. 

De comité deliberativo. Tienen como finalidad )ÍJnitar la autoridad de algún 
funcionario, al exigirse, que. en determinado tipo de actividades, se requiere la 
mayoría de los votos de los integrai1tes del comité, para que Wl asunto se 
considere resuelto. 
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Re/ació11 entre los di\1ersos tipos de co1nités o consejos. Las funciones de 
estos consejos pueden ser independientes o coordinadas. Por lo general, los 
comités directivos son los supre1nos en estos tipos de organización. y a ellos 
están subordinados los ejecutivos y los de vigilancia. 

Los co1nités consultivos dependen indistintamente de los directivos o de los 
ejecutivos. 

Ventajas de la organización oor cornité. La estructura de cotnités tiene la 
ventaja de permitir la participación de varias personas en la realización de la 
política del negocio y de las decisiones de funcionamiento. 

La ventaja será aún n1ayor si el co1nité está cornpuesto por personas que tnás 
tarde tendrán la responsabilidad directa de la realización del trabajo. 

Cie11a111ente. )as decisiones to111adas por un co111ité evitan el e)e111ento personal 
que está siempre unido a la decisión tomada por una sola persona. 

Desventajas de la estructura por comité. La objeción principal de una 
organización por comité es que varias personas tardan más tiempo en tomar 
una decisión que una sola. También, a 110 ser que el presidente mantenga wt 
orden preestablecido, las decisiones importantes pueden ser rete11idas en el 
seno del comité basta que se baya pasado el momento de actuar. 

Sin embargo, en un análisis final se puede obtener la conclusión de que una 
organización consistente en unos empleados que realizan el trabajo, que son 
supervisados por jeíes y que éstos son responsables del éxito o fracaso de sus 
unidades respectivas. 
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*Oraanizllción formal. 

En w1a fonna general podemos establecer que la organización formal es un 
mecanis1no o estructura que pennite a las personas laborar conjuntainente en 
w1a fonna eficiente. 

Si to1nrunos en consideración que la su1na total de esfuerzo de las personas 
cuando están organizadas será mayor que a la suma de los esfuerzos 
individuales cuando no están organizadas. podemos establecer que la 
organización es necesaria cuando dos o más personas trabajan conjuntamente. 

Cada miembro dentro de la organización fonnal puede contribuir más 
eficientemente con su trabajo para la consecución del objetivo primordial, si 
conoce específicamente cual es el trabajo que va a administrar. quién lo va a 
ayudar, quién debe reponar y qué 
miembros pertenecen a su grupo de trabajo. 

Una def"mición de lo que es la organización fonnal. la podemos encontrar en 
cualquier texto de administración: sin embargo. enunciaremos algunas de 
ellas: 

Henry Fayol dice: "Organizar una empresa es proveerla de todo lo útil para su 
funcionamiento: materias, herramientas, capital y personal". ( Puede hacerse 
en este conjw1to dos grandes divisiones: el organismo social y el organismo 
material" ). 
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Mooney y Riley, nos dicen que "Organización en el sentido Connal, significa 
orden , y su corolario, un procedimiento ordenado y organizado ... ". 

Koontz y C. O'Donell nos dicen al respecto: "La organización se considera 
aqui como un establecimiento de relaciones de autoridad con medidas 
encaminadas a lograr una coordinación estructural, tanto vertical como 
horizontal, entre los cargos a quienes se han asignado tareas especializadas 
para la consecución de los objetivos de la empresa. Así pues, consiste en las 
relaciones estructurales por medio de las cuales la empresa llega a tener las 
cohesión y el annazón en el que se coordina el esfüerzo ú1dividual''. 

La organización fonnal tiene como propósitos generales: 

• Permitir al administrador o ejecutivo proCesional, la consecuc1011 de los 
objetivos primordiales de la empresa en la forma más eficiente y con el 
mú1in10 de esfuerzo, a través de un grupo de trabajo, con w1a fuerza 
dirigida. 

• Eliminar la duplicidad en el trabajo. 

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

• Una buena organización permite el establecúniento de canales de 
comunicación adecuados para que las políticas u objetivos establecidos se 
logren con más eficiencia, basta en los nh.·eles más bajos de orpnización. 



*Oraanización informal 

Las organizaciones infonnales podrán conceptuarse co1no redes de alianzas, 
esferas de influencia, étc., que existen aunque no se hayan tomado en cuenta 
en el organigrama fonnal. 

Co1110 en todas las organizaciones, Jas infonnales 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 
contraposición con los objetivos de la en1presa o bien estar de acuerdo con 
ellos. 

uLa organización infonuar' es la resultante de las reacciones individuales y 
colectivas de los individuos ante la organización formal. 

•• Dentro de la organización existe el influjo de las presiones infonnales. Es 
bien sabido que una organización está integrada por pequetlos grupos 
(camarillas) • f"onnadas por la amistad, proxúnidad, tipo de trabajo, similitud 
de objetivos, étc. Estas estructuras particulares suelen no coincidir con los 
agrupamientos que se han establecido en una manera f"onnal . 

.. Por estas razones la planificación de la organización debe tener en cuenta los 
arreglos inf"orrnales de organización. Esto se puede hacer poniendo sobre la 
carta de organización f"onnal las relaciones existentes o inf"ormales". 

... 



La organización infonnal se puede 1nedir en cinco niveles diferentes: 

1. La organización infonual total, considerada con10 un sisten1a de grupos 
relacionados entre si. 

2. La organización infonnal constituida en gn1pos n1ayores de opinión o de 
presión sobre algún aspecto particular de la política de la ernpresa. Estos 
grupos n1ayores tiene con10 rasgo característico el ser eventuales. 

3. Grupos infonnales fundados en la si1nilitud de labores relacionados n1ás o 
tnenos intitna1nente,. ejetnplo: carnarillas o palo1nillas. 

4. Grupos peque11os de 3 o 4 personas relacionadas íntiina1nente,. y en 
1nie1nbros a su vez de camarillas o palomillas. 

5. Individuos aislados que raran1ente participan en actividades sociales. 

•Guillermo Góme: Ceja. Plancación y organi:ación de c:mprcsas. A.fCxic?· /9H9. pag. /9SI 



Su importancia radica en que se puede dar un cambio planeado. lo cual pennita 
a la empresa o a la organización pueda crecer. ser competitiva y pennanecer en 
el mercado. 

También es importante por lo siguiente : 

• Es un 111edio para lograr una acción colectiva efectiva. 
• Se da el efocto 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 coordinación de esfuerzos se logra el objetivo predetenninado. 
• Logra un beneficio particular para cada uno de los miembros. 
• Existe un orden para cada actividad interna y externa. 

Existen problemas sociales prácticos a la que el analista organizacional puede 
dirigirse mientras continúa levantando su conocimiento básico sobre el 
fenó1neno organizacional. 

La demanda creciente de las necesidades de la organización 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 disposición de las organizaciones 
públicas y privadas es una prueba para determinar las metas operativas 
importantes de las organizaciones involucradas. La preocupación. por la 
educación en sus distintas formas y por los hechos observados en di.versos 
casos deben ayudar a desarrollar un enfoque más profundo en la detenni.nación 
de la erectividad organizacional. o al menos proveer mayor documentación a 
los interesados en las medidas de erectividad Cáci.hnente cuantificables. 
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El desarrollo del grupo corporado debe ofrecer oportunidades para la 
verificación de las ideas presentadas acerca del impacto de las tecnologfas 
alternas. puesto que tales conglomerados deben presentar dentro de las 
organizaciones componentes, estructuras y procesos ampliamente distintos. 
Estudios sobre la organización multinacional deben ampliar nuestro 
conocimiento sobre la importancia de los factores runbientales para la 
organización. 

Estos ejemplos pueden. obviamente, multiplicarse. La evidencia que debe 
desprenderse de tales análisis awnentaria nuestra reserva de conocimientos 
sobre organizaciones y convertirla el trabajo del análisis en algo más fácil y 
completo. 

Trunbién au111entaria la racionalidad dentro de la organización, su preocupación 
y su responsabilidad en lo que respecta a sus miembros, su medio y en si 
inis111a. 



CAPITUL03 

DESARROLLO 
ORGANIZACIONAL 



(l)Durante los rulos 50 y 60 nació un nuevo e integrador tipo de capacitación, 
conocido como desarrollo organizacional (DO). Éste consiste en una estrategia 
de intervención que utiliza el proceso de grupo para modificar la cultura de la 
organización, con el objeto de hacer que ocurra el cambio planeado. Se 
propone cwnbiar creencias. actitudes. valores, estrategias y prácticas para que 
la organización pueda adaptarse mejor a su tecnologia y al rápido ritmo del 
crunbio. 

El DO nació como respuesta a las necesidades de su momento. Los métodos 
convencionales de capacitación con frecuencia tenían un éxito limitado al 
tratar de lograr w1 mejor funcionwniento de la orgwtlzación. por lo que era 
necesario encontrar un nuevo acerc3111iento. Los laboratorios Nacionales de 
Capacitación y la compw'lla Esso Stw1dar Oíl, wnbos en Estados Unidos de 
Nortewnérica, empezaron a trabajar en este problema y entonces el DO surgió 
como solución. 

Dos causas principales hicieron necesario el DO. La primera fue que las 
estructuras de compensación del trabajo no reforzaban adecuadamente la 
capacitación convencional. por lo que muchas veces ésta fracasaban al 
aplicarse en el trabajo. Muchos programas de capacitación bien disei\ados 
fracasaron tatnbién por que el wnbiente laboral ofrecla un an1biente 
inadecuado. En estas condiciones, el siguiente paso aconsejable era tratar de 
cambiar completamente la orgat1ización para que esta apoyara la capacitación, 
y eso es exactwnente lo que el DO se propone. 

Una segwida causa fue el ritmo tan rápido del cambio. que requiere que las 
organizaciones sean extremadatnente flexibles para sobrevivir y prosperar. El 
DO trata de desarrollar a toda la organización para que pueda responder al 
cambio de manera más uniforrne y eficiente. Trata de ••tiberar" la 
comunicación aUlllentando la cantidad y la veracidad de la información 
mediante mejores dinámicas de grupo y la confrontación de problemas. En 
resumen su objetivo general es cwnbiar todas las partes de la orgw1iz.ación 
para hacerla más hUlllana. eficiente, productiva y capaz de renovarse a si 
misma. 

(1) Cqpmnarnjwno humanp., ti 1qbajg.Keit D•vi•.J.W .Newsuon.McCinw Hill.1993 
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Entendemos al desarrollo organizacional como : 

"Conceptos de diversa índole, relacionados entre si y que tiene como objeto 
común buscar el desarrollo y la consecución coincidente de los objetivos 
generales de la organización"'. 

Guillenno Gómez Ceja 

''Estrategia de intervención que utiliza el proceso de grupo para modificar la 
cultura de la organización, con el objeto de hacer que ocurra el cambio 
planificado ... 

Keith Davis y nion \V. Newstrom 

''Es w1 plan con conceptos y estrategias, técnicas y tácticas para sacar una 
corporación de una situación que constituye una excelencia"". 

N. Ferrer Pérez 

"Es un proceso de creación de una cultura que insútucionaliza el uso de 
dif"erentes tecnologías sociales para regular el diagnóstico y el cambio del 
componamiento entre personas, grupos, especialmente los componamientos 
relacionados con la toma de decisiones, comunicación y planeación de la 
organizaciónº. 

Newton Margulies y Anthony P. 



.. Es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado de la 
organización"' 

Ben nis 

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

Lic. Sandra Luz González López 

El desarrollo organizacional es wt cambio, como un esfuerzo para mejorar 
tanto las habilidades como las capacidades en la solución de un problema, 
teniendo su procedencia de la investigación psicológica , y sociológica 
realizada en el componamiento humano. 

Cuando crece una organización hasta llegar al punto en que un sólo individuo 
no puede llevar el control de la empresa. tiene que delegar funciones y 
responsabilidades a otras personas, además se tienen que aplicar nuevas ideas 
y promover las existentes para dar mejoras en el desarrollo de la organización. 
No soto 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 elementos necesarios para lograr que el cantbio 
sea constante y así podamos llegar al logro de nuestros objetivos. 

El desarrollo organizacional se orienta hacia la integración de necesidades, 
fines y objetivos de la organización con las necesidades del individuo en 
materia de participación asl como de crecimiento y desarrollo del trabajo. 



Una parte explicita del enfoque del DO para mejorar la eficacia organizacional 
es el esfuerzo reflexivo y consciente para ayudar a los seres hwnanos 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 y actitudes de las 
personas dentro de la orgmúzación para awnentar la productividad y eficiencia 
dela misma". 

Uno de los principales objetivos es que se proporcione a las unidades 
administrativas que conforman una organización , la metodología y los 
lineamientos para que se elaboren propuestas de can1bios estructurales con la 
información suficiente que facilite sus análisis, dictamen , autorización y 
aplicación. 

Con procesos de desarrollo organizacional se elevará la productividad de 
cualquier empresa siempre y cuando exista la persona adecuada que coordine 
el cambio planificado, que en estos casos puede ser tanto w1 agente extemo 
como uno inten10 para que trabajando juntos logren alcanzar junto con el 
personal de la empresa w1 ambiente agradable en el trabajo y su calidad en el 
desempeno de sus labores. 



Entre las estrategias hay enonnes diferencias. En algunos casos. como en el 
ejemplo de la retroinfonnación, no se usa nada más complicado que un 
cuestionario y una discusión de grupo. En el caso de wta refinería , se necesita 
emplear técnicas más complejas que pueden comprender desde sesiones 
bastante elaboradas de entrenamiento en sensibilización hasta factores 
económicos y de costos. Cualquiera que sea la estrategia empleada, el 
desarrollo organizacional casi siempre se centra sobre los valores, actitudes, 
relaciones y clima organizacional, la variable constiruida por las personas 
como punto de partida. en vez de orientarse hacia las metas, estructura y 
técnicas de la organización. 

Esto se explica en razón de que el agente de cambio es casi siempre un 
profesional especializado en las ciencias del comportamiento humano y es 
natural que considere los aspectos humanos-sociales de wta situación como lo 
más comprensibles, si no los más accesibles y susceptibles del cambio. Sin 
embargo el desarrollo organizacional se concentra. en su mayor parte. como 
punto central de su atención, en el lado humano de la empresa. 

Una segunda característica consiste en que los cambios que se buscan están 
ligados directamente a la exigencia o demanda que la organización intenta 
satisfacer. Los casos de desarrollo organizacional. han tenido que ver con 
problemas de comunicación ( en panicular hacia arriba ). conflictos entre 
grupos, cuestiones de liderazgo, cuestiones de identificación y destino ( casi 
siempre a causa de crecimiento espectacular o de adelantos tecnológicos ). 
cuestiones sobre la satisfacción y la capacidad de la organización para 
proporcionar incentivos adecuados y apropiados. y cuestiones de eficiencia 
particular medida por los rigurosos indicadores de las ganancias, desperdicio, 
costos e indice de rotación de personal en un tiempo determinado. 



En general. todas estas exigencias pueden ser ag¡upadas en tres clases: 

J • Problemas de destino. crecimiento, identidad y revitalización. 

2. Problemas de satisfacción y desarrollo humanos. 

3. Problemas de eficiencia organizacionaJ 

La tercera característica es que el desarrollo organizacional se basa en una 
estrategia educativa que hace hincapié en la imponancia del componamiento 
experúnentado .. Así, se usa 111ucho la retroinf"onnación, el e11trenan1iento en 
sensibilización, las reuniones de confrontación y otros métodos basados en 
experiencias. para generar datos de público conocimiento y experiencia que 
constituyen la base para la planeación y la acción. En la reunión de 
confrontación podemos observar los siguientes pasos: 

J • Generación de datos relativos a las necesidades. 
2. Retroinfbnnación para Jos grupos y personas peninentes. 
3. Acción planificada sobre Ja base de los pasos l y 2. 

La cuana característica es que los agentes de cambio son en su mayoría, pero 
no exclusivamente. extrai'los al sistema ( agentes externos), y se considera 
peninente que en las primeras fases de realización de cualquier programa de 
desarrollo organizacional que el agente de canibio sea externo. 

Quinta caracteristica: el desarrollo organizacionaJ implica una relación de 
colaboración entre el agente de cambio y los componentes del sistema. 
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"Colaboración es w1a palabra dificil de definir con precisión. pero implica 
confianza mutua. determinación conjunta de metas y medios y alto grado de 
influencia reciproca. 

La sexta caracterlstica consiste en que los agentes de crunbio comparten una 
filosofla social, un conjunto de valores referentes al mundo en general y a las 
organizaciones hwnanas en particular,. que das fonna a sus estrategias,. 
determina sus intervenciones y rige en graJl parte sus respuestas a los sistemas. 

La séptima característica es que los agentes de cambio comparten un conjw1to 
de metas normativas basadas en su filosofía. Las metas normativas 
fundamentales que más se persiguen, son : 

• El mejorruniento de la competencia impersonal 
• Una transferencia de valores que haga que los factores y sentimientos 

hwnanos lleguen a ser considerados legltimos 
• Desarrollo de una creciente comprensión entre los grupos de trabajo y entre 

los miembros de cada uno de estos, a fin de reducir las tensiones 
• Desa1Tollo de una administración por equipos más eficaz, o sea, la 

capacidad de los grupos funcionales para trabajar con más competencia 
• Desarrollo de mejores métodos de solución de conflictos, en vez de los 

métodos burocráticos, que se basaJl en la represión. las tr3Jlsacciones o 
acuerdos intermedios y el poder carente de ética. se busc3Jl métodos más 
racionales y abienos para solucionar los conflictos 

• t>esarrollo de sistemas orgánicos en vez de sistemas mecánicos. 
• Es una técnica merrunente práctica. 
• Es una técnica que se debe de ejecutar o involucrar a toda la org3Jlización . 

• 
Y por último es impon3Jlte mencionar que una característica más es que es 
un cambio pl3lleado a largo plazo. 
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El desarrollo organizacional es un proceso complejo. Su diseito y realización 
pueden tardar uno o dos ai\os y el proceso puede continuar de manera 
indefinida. En él se trata de lograr que la empresa haga la transición de donde 
se encuentra actualmente (requiere diagnóstico) a donde debería estar ( por 
inteivenciones tendientes a suscitar la acción). Aw1 entonces prosigue el 
proceso. pues conviene evaluar los resultados y no perder el ímpetu . Aunque 
el desarrollo organizacional admite muchos 111é1odos y enfoques, w1 programa 
completo suele incluir los siguientes pasos: 

1. Decisión de la gerencia de utilizar el DO: Selección del consultor. 

2. Diagnóstico de necesidades por la gerencia y el consultor. 

3. Recopilación de datos. 

4. Retroalimentación de Ja infonnación y confrontación. 

S. Planeación de la acción y solución de problemas. 

6. Construcción de equipos. 

7. Desarrollo intergrupal. 

8. Evaluación y seguimiento. 

Por lo que respecta a los procesos de desarrollo organizacional cada autor tiene 
su propio procedimiento y lo que dif'erencia es que cada quién le da el 
ordenamiento que le parece más correcto. Cada w10 de ellos interpreta o tiene 
otras perspectivas en los procedimientos a seguir en la implementación de DO 
asi que podrán estudiar varias de ellas. 
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FASES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL ( SEGÚN GUU..LERMO 
OÓMEZCEJA) 

DIAGNOSTICO INICIAL. El consultor se reúne con la alta gerencia para 
definir la naturaleza de los problemas de la empresa. elaborar los 
acercrunieutos del DO que tengan más posibilidades de éxito. y asegurarse del 
apoyo completo de la autoridad. Durante este paso el consultor puede recabar 
infonnación n1ediante entrevistas con varios mieanbros de la organización. 

INTEG6ACIÓN DE LA INFORMACIÓN. Puede llevar a cabo encuestas 
para determinar el clima de la organización y los problemas conductuales. 
Generahnente el consultor se entrevista con grupos fuera del trabajo para 
obtener información de aspectos como los que siguen: 

• ¿ Que clase de condiciones contribuyen más a su eficiencia en el trabajo? 
• 
• ¿ Que clase de condiciones interfieren con su eficiencia en el trabajo? 

• ¿ Que es lo que más le gustarla cambiar de la f"orma en que funciona esa 
organización? 

• ¿ Cómo podrla aumentar la productividad con los elementos existentes? 

RETROALl!lENTACfONDE LA INFQRMACIÓN YCONFRONTACfÓN 

Se asignan grupos de trabajo para revisar la información obtenida. discutir las 
áreas de desacuerdo y establecer las prioridades del cambio. 



PLANEAClÓN DE LA ACCfÓN Y SOLUCfÓN pE PROBLEJ!fA. Los 
grupos utilizan la inf"onnación para elaborar recomendaciones especificas para 
el cambio. La discusión apw1ta hacia los problemas reales de la organización. 
Los planes son específicos. y se aclara quiénes son los responsables y cuándo 
debe tenninarse cualquier acción. 

CONSTRUCClÓN DE EOUlPOS. Todo el tiempo que duren las reuniones de 
los grupos el consultor impulsa a los participantes a evaluar la f"onna en que 
trabajan juntos. También les ayuda a percatarse del valor de la comw1icación 
abierta y la confianza mutua. como requisitos para que el grupo funcione 
mejor. La constitución de equipos puede promoverse más todavía si se logra 
que cada gerente y sus subordinados trabajen juntos como equipo en las 
se~iones de DO. 

DESARROLLO lNTEGRUPAL. Después de que se hayan fonnado y 
desarrolla pequeños equipos. pueden desarrollarse grupos más grandes que 
comprendan varios equipos. 

EVALUAClÓlV Y SEGUf,\flE.VTO. El consultor ayuda a la organización a 
evaluar los resultados de sus esfuerzos de DO y a desarrollar programas 
adiciones en áreas 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 compallía se aplican solo dos o tres pasos, tales como el diagnóstico y la 
formación de equipos, es muy probable que haya decepción por Jos resultados. 
Sin embargo, la aplicación de todo el proceso puede producir resullados 
bastante halagadores. 



El DO es w1 proceso umco para cada organización; sin einbargo, se pueden 
delinear algunos de sus aspectos generales para su implantación: 

1. Deleclar el problema ( ver si realmenle existe) 

2. Definir el problema 

3. Esrablecer la posibles soluciones 

4. Elegir la solución 

S. Trazar el plan de acción 

6. Con base en la solución dada, prever fulUros contliclos 

7. Esrablecer los mecanismos de retroalimenración 

Las razones principales que pueden impedir su efoctividad son: 

• Falla de apoyo de los niveles claves de decisión ( dirección ); si lo hay, le 
dará legitimidad. 

• Los conceplos que se pretenden incorporar a la organización deberán ser 
congruentes con la filosofia gerencial exis1ente en la empresa, aunque ésta 
sea uno de los factores que buscan cambiar; si la filosofla gerencial es 
complelaJnente opuesta y contraria a los principios fundamentales 
humanistas del DO. es mejor ni siquiera intentar su aplicación. 

• Cuando no existe aceptación de parte de parte de todos los elementos del 
grupo, pueden surgir problemas para Ja aplicación del DO; esto puede ser 
causado por apatía. falta de interés o de convencimiento o simplemente por 
deseos de saborear w1 programa de la empresa a fin de impedir su progreso 
y desarTOllO. 

• Para implantar el DO como cualquier otro programa y la participación en la 
decisión, deben ser voluntarios; en caso de existir imposición, sesuramente 
se registrarían reacciones agresivas que impedirían su buen funcionaniiento. 
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El cambio oraanizacional planificado 

Uno de los mayores problemas a que hace frente el hombre de empresa. lo 
constituye la ºresistencia al carnbio.,; éste generahnente se origina como una 
manifestación de inseguridad ante el cambio de las rutinas y cosrumbres 
establecidas, utilizándose un mecanismo de defensa a la incapacidad de 
asünilar nuevos criterios., sistemas o procedllnientos. Es n1uy fácil decir: u esto 
es por que la naturaleza humana tiende a resistir al cambio ". Más bien 
podrlamos emplear nuestra experiencia para identificar factores que, dadas 
ciertas circunstancias, pueden contribuir a resistir nuevas ideas, soluciones 
nuevas a proble111as nuevos., y asi sucesivrune11te. 

El ca1nbio organizacional planificado es un esfuerzo consciente, deliberado y 
colaborativo para mejorar el estado de funciona1niento del sistema 
organizacional 111ediante la aplicación del conocúnieuto científico y 
tecnológico. 

Procesos de cambio 

Percepción de la 11ecesidad de cambiar J' primeros pasos. El cambio empieza 
cuando una o más personas perciben que el cambio es necesario y que es 
posible. El problema de estas personas es. entonces, conseguir la participación 
de otros para: 

Primero: obtener la iufonnación relacionada con el diagnóstico correcto del 
problema, 

Segundo: idear la estrategia que conduzca a la formulación de un plan de 
acción y a la acción misma. 



Los obstáculos para la iniciación pueden desarrollarse en diferentes áreas: 

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

• Los indicadores del cambio pueden representar un sector de w1 grnpo u 
organización. Puede desconfiarse de sus motivos. Por ejemplo. se trata a 
menudo de figuras de autoridad dentro de w1a organización y cuyos deseos 
de cambiar pueden ser vistos, con buena o mala intención, como otra prueba 
de su disposición para coaccionar a los de1nás; o si la iniciación viene de 
abajo, puede ser interpretados, como revoltosos deseos de alterar el orden 
establecido. 

A menudo tos iniciadores son considerados correcta o incorrectrunente co1no 
personas que no desean compartir los valores principales del grupo o la 
organización. Por tanto, su deseo de cambio puede interpretarse como un 
ataque al grupo o a la organización. 

• Los iniciadores pueden presentar un plan de acción que los demás tiene que 
aceptar, cuando estos últimos sienten que deberian haber tomado parte en la 
confección de dicho plan. 

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

Es por eso que el cambio debe ser planificado para evitar discrepancias que de 
alguna manera si se entendieran desde un principio resaltarian los beneficios 
que trae consigo para el bienestar de los trabajadores y de la empresa misma. 



¿ Quien introduce al cambio? 

• La resistencia será menor si los administradores y el personal administrativo 
responsable de la operación del sistema, sienten que el proyecto es suyo, si 
esta no ha sido diseilado y realizado por extrrulos. 

• La resistencia será menor si el proyecto cuenta con todo el respaldo de 
quienes encabezan el siste1na. 

• ¿ Que clase de cambio resulta acertado? 
• La resistencia será 1nenor si los participantes ven el crunbio co1no algo que 

disminuye, en lugar de aumentar su carga. 
• La resistencia será 111enor si el proyecto to1na en consideración Jos valores e 

ideales que los participantes han reconocido por mucho tiempo como suyos. 
• La resistencia será 1nenor si Jos participantes sienten que su autonontía y 

seguridad no están amenazadas. 

Procedimientos para instituir el cambio 

La resistencia al cainbio será 1nenor: 

• Si los participantes se unen para diagnosticar el problema y llegat1 a w1 
acuerdo respecto a su i.rnponancia. 

• Si el grupo adopta el proyecto por consenso. 
• Si los proponentes dialogan con sus oponentes, para reconocer objeciones 

válidas y para tomar medidas que reduzcatJ temores infundados. 
• Si las in.novaciones pueden ser mal interpretadas y se toman medidas 

necesarias para saber cual es Ja interpretación y de cómo se percibe el 
proyecto por cada parte llegando a un acuerdo mutuo. 

• Si los participatl!es sienten aceptación, respaldo y confiru1za en sus 
relaciones entre si. 

• Y si el cambio pennat1ece abierto a revisión y consideración en caso de que 
la experiencia indique que es aconsejable modificarlo. 



Clima para el cambio 

La disposición de cambiar se convierte gradualmente en características de 
ciertos individuos, organizaciones y civilizaciones. No afloran el Siglo de Oro 
pasado. sino que sueñan con una ulopfa en el porvenir . Adoran la 
espontaneidad de la juventud y protegen las irmovaciones mientras se haya 
podido probar su valor. Lo ideal lo ven cada vez más realizable. 

OTRO ESTILO DE ETAPAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 
( FERRER PÉREZ ) 

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

2. Recopilación de datos. Es una de las tareas más importantes. porque su 
objetivo es definir el problema. y puede ser a través de encuestas, 
entrevistas~ bien la observación. 

3. Capacitación del personal para la ejecución del O.O. La capacitación para el 
desarrollo de actividades. solución del problemas, tomas de decisiones, 
responsabilidad. comwticación, etc. Todo esto debe ser muy claro y 
comprendido para quienes se va a dar la capacitación. 

4. Ejecución. La ejecución de la planeación teniendo en cuenta la relación 
existente entre liderazgo y administración y el cambio de conducta. 

S. Seguimiento y Retroalimentación. Es una continuidad. constituye una 
característica de swna importancia en el DO.. por lo que se recomienda 
realizar sesiones de afianzamiento constitutivas posterior a la solución 
práctica del problema. 

6. Evaluación de resultados. Medir constantemente los avances y el estado del 
programa del DO, y con base a estos, detenninar las necesidades futuras del 
proceso del desarrollo organizacional. 
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Principios 

1. La planificación del cambio es mas efectiva cuando esta basada en un 
diagnostico cuidadoso. 

2. Nunca lanzarse a un programa de acción hasta no hacer un diagnostico de la 
situación y una estimación de la fuerza y debilidad de estructura existente. 

3. El diagnostico debe elaborarse en colaboración con el sistema cliente y debe 
transmitirse a este la capacidad para diagnosticar. 

4. El sistema cliente debe aprender a ver por si núsmo el problema. participar 
en la elaboración del diagnostico y estar comprometido activamente en la 
búsqueda de soluciones. 

S. La dirección efectiva requiere de un enfoque sistemático de la organización y 
la aplicación de las ciencias y tecnologías del comportamiento. 

6. El cambio no tiene que ser accidental, un cambio no significa desbaratar una 
organización. cuando este es cuidadosamente planificado y cuando considera 
la necesidad de las personas de estar involucradas en el. 

PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL ( LIC. SANDRA LUZ 
GONZÁLEZ LÓPEZ) 

PASO NO. l. Recolección y análisis de la información 

PASO NO. 2. Diagnóstico y Planeación 

PASO NO. 3. Ejecución 

Este proceso se profundizara más detenidamente en el siguiente capitulo. 
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"Persona sensitiva y madura que actúa de modo congruente (con autenticidad), 
de acuerdo con los valores que esta tratando de sobreponer al sistema de 
valores de la organización". 

Beru1is 

"Es la persona cuya función consiste en estimular, facilitar y coordinar el 
cambio dentro de una organización.,.. 

Keith Davis 

"Persona cuyo papel es invitar el cambio y ayudar a que funcione y se realice 
de la mejor manera dentro de la empresa" 

Jhon W. Newstron 

El agente suele actuar como catalizador; inicia el 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 
compaftia. 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 jerarquía ni a las políticas de la 
compai\ia. 

A Cm de contrarrestar su escasa familiaridad con la organización, los agentes 
externos del cambio suelen trabajar con un coordinador interno procedente del 
departaniento de recursos humanos. Ellos dos colaboran entonces con los 
agentes de linea. El resultado de esto es una relación de tres direcciones en la 
cual se aprovechan las aportaciones de cada uno para alcanzar w1 equilibrio, en 
fonna muy parecida al banquillo de tres patas que el agricultor utiliza 
diariamente para ordenar las vacas. 
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Algunas veces, en especial tratándose de grandes empresas, la organización 
tiene su propio especialista interno. Esta persona reemplaza al consultor 
extemo, de comportainiento orgai1izacional y trabaja direclainente con los 
directivos de la compai\ia para facilitar las actividades tendientes a su 
n1ejoramiento. 

Los agentes de cainbio desempeilan papeles muy delicados. No siempre gozan 
de mucha aceptación en las unidades a las cuales se le asignan. Ello obedece a 
que algunos empleados se resisten al cainbio por diversas razones. entre ellas 
el temor a perder la seguridad de su trabajo. No se entienden fücilmente Jo que 
ellos realizan. en especial si los empleados piensan que Jos agentes del cainbio 
son expertos en la solución de los problemas. Por último, como médico que 
rara vez se entera si el tratainiento prescrito curó o no la enf"ermedad del 
paciente, los agentes quizá no pennanezcan bastante tiempo en la empresa para 
ver Jos efectos que a largo plazo proceden los cambio hechos. Cualquiera de 
estas posibilidades les hace sentir frustrados en la realización de sus fun.;:iones. 

Es por eso que el agente de cainbio debe estructurar w1 plai1 que a pesar de que 
se realke en un largo plazo tenga la consistencia necesaria para poder lograr 
llegar a Jos objetivos seilalados. 

La resistencia será menor si los adniinistradores y el personal administrativo 
responsable de la operación del sistema. sienten que el proye.;:to es suyo, y si 
el proye..to cuenla .;:on el respaldo de quienes en.;:abezau la orgaiúzación. 
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Para lo cuál el agente de cambio debe reunir las siguientes Ca1"8Cteristicas : 

1. Análisis y diagnóstico del clima organizacioual en colaboración con 
personas de la organización en la cual se implementara el cambio. 

2. Detectar el problema y decidir sobre el mismo en fom1a conjunta con todas 
las personas que estén involucradas. 

3. Tener finneza en sus palabras con poder de convencúniento. 

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

S. Habilidad para modificar el comportamiento organizacional. 

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

7. Evaluar las relaciones hJUDanas de los integrantes de la organización 
af'ectados por el cambio. 

8. Controlar los cursos de acción y mantenerlos en la lú1ea de operación 
establecida. 

9. Poder corregir las desviaciones cuando estas se presentan. 

Debe de mantener el concepto de retroalimentación; El DO en f"orma 
importante de la retroalimentación a los participantes para que éstos reciban 
inf"ormación que les ayude a sustentar sus decisiones. La retroalimentación los 
impulsa a entender cómo los ven los demás y a tomar acciones correctivas. 



Intelectualmente capacitado en: 

• Conocimiento prácticos y teóricos 
• Personalidad 
• Comportamiento 
• Ética 
• Psicologia y Sociologla 
• Dinámica y control de grupos 
• Administración 
• Ganarse la confianza de las personas 

Agentes Externos 

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

Las ventajas que tiene el agente externo es el que cuenta con más experiencia 
que el agente inten10 por la correlación que guarda en su trabajo. Asf como 
tiende a desempei\arse mejor dentro de los niveles más altos de la 
organización. 

Puede expresar comentarios de que a veces el agente iuten10 no puede hacer. 
debido a la relación 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 organización. 

Como desventajas podemos comentar que tiene menos conocimiento de los 
detalles y aspectos formales de la organización, no cuenta con autoridad formal 
y puede tener menos relación si quisiera compenetrarse con las personas o 
gn¡pos de la organización. 
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Agentes Internos 

Es la persona o grupo de personas integrantes de la misma organización a la 
que se les asigna la tarea de análisis del comportamiento organizacional de la 
empresa. asl como un plan de trabajo con tácticas para mejorar su 
funciomuniento operativo. 

A diferencia del exten10 el agente interno tiene mas conocimiento de Jos 
detalles de la organización, 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 
más importantes de la organización, así puede tener continuidad en la 
desempei\o de las mismas. y se puede relacionar mucho mejor y ayudar con 
más confianza en los esfuerzos realizados por el personal. 

Por otro lado puede llegar atener dificultad para actuar con los altos niveles de 
la organización. y como consecuencia esta limitado en su poder de decisión o 
en querer realizar ciertas cosas, cuenta con menos experiencia en la 
modificación del comportamiento organizacional. 

Es por eso se tiene por conveniente que existan ambos en la organización, 
trabajando en forma conjunta como consultores, asi visualizan más 
objetivamente los problemas y establecen las mejoras trabajando de una forma 
completa y efectiva. 

Para causas de la presenta investigación implementaremos nuestro propio 
concepto retomando los antes estudiados: 
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"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 organización, asl como estimular , 
sensibilizar y preparar al personal para un cambio planificado y asl 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 humanlsticos, que sean por supuesto positivos 
sobre el potencial y el deseo del crecimiento del personal. Para ser eficiente y 
productiva una organización necesita de empleados que quieran ampliar sus 
habilidades y destrezas y así aumentar sus aportaciones, así que el clima más 
propicio para ello es aquel en el que se crean oportunidades de crecimiento y 
por consecuencia tendríamos la colaboración, la mejor comunicación, y el 
mejor desempefto de los empleados contribuyendo asi a que la organización se 
baga más sensible a las necesidades humanas. 
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1. Procura desarrollar un medio ambiente laboral en el cual sea posible ten-er 
un trabajo agradable y estimulante. 

2. Toma en cuenta al ser humano como personas únportantes en el desempei1o 
de sus labores y no solo elementos de un proceso de producción. 

3. Busca que el sistema de la organización satisfaga las necesidades hun1anas 
y asf propicie un desempei'lo operativo eficiente y alentador para que el 
individuo alcance su plena realización en beneficio de la misma. 

4. Aumenta la productividad de la organización por el desempei1o de sus 
recursos humanos. 

S. Procura incrementar la eficiencia en función de sus objetivos trazados. 

6. Prepara y desarrolla w1 sistema administrativo mas competente con un 
componamiento gerencial más humanista. 

7. Logra la integración de W1 grupo especializado de personas altamente 
calificado. 

8. Recupera la condición de competencia en wi mercado determinado. 

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

10.Resuelve simples problemas de despersonalización del trabajo. por ser éste 
muy arduo o muy especializado y por que éste llevando al individuo a la 
enajenación total. 



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

El DO representa una útil inten•ención en la organización. Su principal ventaja 
consiste en tratar de enfrentar el cambio en toda la organización o en una parte 
sustancial de ella. De esta manera logra dispersar más exactamente el 
mejoramiento. Otros beneficios incluyen una mejor motivación, productividad, 
calidad del trabajo, satisfacción del trabajo, trabajo en equipo y resolución de 
conflictos laborables. Esto puede traer como provecho reducción de factores 
negativos como el ausentismo y la rotación de personal. 

A continuación se enlistan algunos beneficios: 

• Cambios en toda la orgaiúzación 
• Mayor motividad 
• Mayor productividad 
• Mejor calidad de '\ida en el trabajo 
• Mejor satisfacción en el desarrollo de su empleo 
• Mayor colaboración en el trabajo en equipo 
• Mejor resolución de conflictos 
• Compromiso con los objetivos 
• Incremento en la motivación por el deseo del cambio 
• Reducción del ausentismo 
• Menor rotación 
• Crecimiento de la organización 

El objetivo del desarrollo organizacional es que por medio de una estrategia de 
intervención en todas las panes que integran la empresa pueda lograr un 
cambio planeado y asf hacerlas más humanas, más eficientes y productivas en 
si para enfocarla hacia una mejor cultura de la organización. 
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El impacto que tiene el desarrollo organizacional dentro de las relaciones entre 
los ú1tegrantes de las organizaciones hará que los altos mandos tengan o le den 
mas únportancia a los procesos que este aplica • de tal Conna que las empresas 
que han de afrontar problemas en la actualidad pueden resolverlos con 
métodos mas nuevos e itu1ovadores. El desarrollo organizacional desarrollará 
ideas o respuestas ante cualquier tipo de eventualidad que impida el buen 
funcionamiento de la organización y en consecuencia si se sigue 
peñeccionando el DO dentro de la empresa se encontrará en etapas evolutivas 
para que cada vez y en el transcurso de su desarrollo laboral encuentre nuevas 
f"ormas de vida organizacional. para que así se peneccione en sus procesos y 
con cada revisión elúnine obstáculos graves que impidai1 el cwnplimiento 
satisfactorio de sus metas. 

El éxito en los negocios se logra ejecutando todas y cada una de las 
operaciones con eficacia y luchando por el mejoramiento. Esto sólo puede 
lograrse si la administración está consciente de las ventajas que las técnicas y 
procesos del desarrollo organizacional pueden proporcionar y las aplica con 
eficacia. 

Los problemas y dificultades administrativas que quieren solución inmediata y 
el desarrollo mismo de las actividades, se consideran como algunas de las 
principales causas que originan el no prestar la debida atención a los 
problemas orgmiizativos, sacrificándolos en virtud de mejor producción. 

Los def"ectos o problemas de la organización en la estructura de una empresa 
pueden ser causa primordial de la deficiencia de los resultados productivos o 
improductivos de la empresa. Estos problemas pueden ser originados por una 
mala organización, f"alta de dirección o administración adecuada, funciones 
internas. mala comunicación, poca o nmguna cooperación, también puede ser 
la mala distnlJución del trabajo entre otras causas posibles. 
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Como resultado de las situaciones anteriores y en un momento deterntlnado de 
la vida de la empresa. se hace indispensable partiendo de sus objetivos, la 
realización de un estudio de sus funciones. estructura. niveles, jerarqufas, 
sistemas, métodos, controles de producción, étc. a través del cual sea posible 
deterntlnar los principales problemas de organización y poderles dar la 
solución mas adecuada por medio del desarrollo organizacional. 

Después de aplicar un programa de desarrollo organizacional en una 
organización, las estadísticas de confianza, ambiente de apoyo, compromiso 
con las metas establecidas y otras condiciones en el an1biente organizacional 
se mejoraran notablemente. En cuanto a la conducta de los mandos medios se 
preocuparan más por escuchar con más paciencia y atención a los demás asf 
como el manejar los conflictos internos, existirá un deseo de cambio. 

Con respecto al desempei\o, habrá can1bio en el nivel de calidad y utilidades 
repercutiendo en esto el aumento de la productividad de la organización. 

Ya que ni los especialistas en técnicas de componainiento ·ni sus teorías 
crearon la necesidad del desarrollo organizacional la verdadera causa que 
impulsa a su estudio y aplicación es la necesidad de el ca,,.bio. 
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CAPITUL04 

PROPUESTA DE UN PROCESO 
DE DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL PARA 
ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD 

EN UNA EMPRESA 
ALMACENADORAY 
DISTRIBUIDORA DE 

GASOLINAS 



Dado que la Tenninal Satélite None se encuentra ubicada en San Juan 
lxhuatepec, Edo. de México y como en esta zona se tiene un mal antecedente 
que fue la tremenda explosión de una gasera peneneciente a PEMEX el 19 de 
noviembre de 1986 y que causo dailos muy grandes en toda la población 
aledafta a la planta. Por eso esta nueva tenninal de almacenamiento y 
distribución tuvo que luchar contra el malestar de los vecinos que con el miedo 
de vivir otra tragedia similar. 

Cuando comenzaron a circular los primeros equipos de repano de la tenniual 
por las calles de la zona eran victimas de agresión por pane de los colonos, aún 
a pie el personal que ponaba cualquier prenda del uniíonne de con el logotipo 
de PEMEX también recibla insultos, asi que se comenzaron a tomar medidas 
de seguridad contra estas circunstancias y se comenzó a trabajar en prograinas 
y mecanismos de seguridad tales como simulacros en los cuales llega a 
panicipar toda la zona. Con la ayuda de los cuerpos oficiales de seguridad 
pública ahora se prevé y se difunde un programa de protección civil en el cual 
se hace saber a cada habitante que hacer y cómo actuar frente a una catástrofe. 

Asl esta plai1ta coordinada jwllo con el departainento de protección civil del 
Edo. de México han dado confianza a los pobladores de San Juan ixhuatepec y 
al1ora cuentan con muchos mecanismos de seguridad, con los cuales hao hecho 
que la planta sea una de las más seguras de la zona. 

Esta tennioal es una planta piloto ( en relación a las otras tres plantas que 
operan en el valle de México ) en la cual se implementan nuevas técnicas y 
procedimientos para medir su eficiencia. después de operar estas modalidades 
se analizan los problemas que trae tanto en papeles como en el 
comportalniento que tiene en el sistema y se le dan las soluciones para que 
cuando se implanten en las otras tres ( Terminal Satélite Oriente. Terminal 
Satélite Sur y Terminal Azcapotzalco ) sólo se hagan las adecuaciones 
peninentes según a las necesidades de cada planta. 
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Desde sus inicios PETRÓLEOS MEXICANOS surge como una empresa de 
servicio y con el paso del tiempo se ha convertido en una empresa vanguardista 
en la atención a la comunidad, brindando dla a dla más y mejor servicio. 
PEMEX ha contribuido al desarrollo de las grandes urbes, como es el caso de 
esta ciudad metropolitana. cuya moden1ización. aw1ada a su expansión 
demográfica. originaron el compromiso de PETRÓLEOS MEXICANOS de 
aumentar sus esfuerzos tendientes a la satisfacción de las necesidades de 
distribución y venta de productos destilados. ya que la efectiva y eficiente 
comercialización de los energéticos elaborados por la primera industria 
petrolera de Latinoamérica. es la prioridad que constantemente ha sido 
atendida por la empresa. Una prueba f"ehaciente de lo anterior, es la 
construcción de la Planta de Distribución y Almacenatniento Satélite Norte, 
que entró en operación el 24 de abril de 1991. 

Estratégicatnente ubicada en San Juan Ixhuatepec en el Estado de México, esta 
planta optimiza la distribución de combustible al norte de la zona 
metropolitana. que m1terion11ente era atendida por las tenninales Azcapotzalco 
y Satélite Oriente, lo que coadyuvo a disminuir tiempos y movimientos en la 
entrega de productos a distribuidores. con el consecuente intpacto positivo en 
la economla institucional. 

La Tem1i11al Satélite Norte cuenta con almacenatlliento suficiente para 10 dlas 
de autonomla, basándose en la experiencia del crecimiento desorbitante de la 
ciudad capital. Todo esto ba significado w1 ejemplo institucional para ser 
adoptado por las demás terminales de distnbución y venta de energéticos a 
nivel nacional. 

Los productos destilados que se comercializan en la terminal son sw11inistrados 
por medio de los siguientes poliductos: 



Extracción de 12" de diámetro al poliducto Tula-Azcapotzalco de 16" de 
diámetro y 68 kilómetros de longitud. con un flujo promedio de 4.000 barriles 
por hora { 6S6M3/hr ). 

Poliducto Azapotzalco-Tenninal Satélite Norte de 12., de diámetro y 18 
kilómetros de longitud. con un flujo promedio de 2,000 barriles por hora { 
318M3/hr ). 

Para el recibo y medición de los productos, se cuenta con la instnunentación 
suficiente. para el control de balances y seguridad en la instalaciones { 
alanttas). 

Para el ahnacenan1iento de productos destilados. la Tenninal Satélite Norte 
cuenta con los siguientes tanques verticales: 

PRODUCTO TANQ. VERTICAL CfPACIDAD (LITROS ) 
AUTONOltlÍA 

NOMINAL OPERATIVA 

NOVA 
DÍAS 

s y 8 31'800.000 23·oss.ooo 9 

PEMEX DIESEL 3 y 4 31·800.000 23·oss.ooo 20 
DÍAS 

PEMEXMAGNA 
DÍAS 

6.7 y 9 22'260.000 14'310.000 18 

CONTAMINADO 10 795.000 397.SOO 
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En la Tenninal Satélite Norte existe un sistema de telemedición de la segunda 
generación, por medio del cual se tiene. entre otras, la siguiente infonnación en 
tiempo real las 24 horas del día : 

• Volume11 neto y corregido a 20º C 
• Recibo y descarga de tanques ( flujo ) 
• Alannas de alto y alto-alto nivel 
• Resistro de la información a través de disquetes 
• Gráficas 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 maila11a siguiente para 
que en la gerencia tengan los sus reportes en ese mismo día a temprana hora. 

Debido al creciente demanda de gasolina PEl\.ffiX Magna se reasignaron los 
siguientes tanques durante 1992. 

CAPACIDAD TA. .... QUE MES SER'\'ICIO ANTERIOR SERVICIO 
ACTUAL 
ENBLS. 

100.000 TV-9 MAYO NOVA PEMEX 
MAGNA 

20,000 TV-7 DICIEMBRE DIÁFANO PEMEX 
MAGNA 
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Clicptp qyc aop 1tmdjdo1 oor 11 tsrmjp1I¡ 

Estaciones de servicio 73 

Lineas de autobuses de pasajeros (ex-ruta 100) 07 

Lineas autobuses foráneos 12 

Gobierno 01 

Clientes particulares os 

Organizaciones subsidiarias 04 

TOTAL 

Para garantizar la calidad de los productos que se distribuyen. esta tenninal 
cuenta con un laboratorio de control de calidad desde el mes de septiembre de 
1992. suficiente para analizar los productos comercializados. donde se realizan 
los siguientes análisis y pruebas: 

1. Pruebas fisicas a gasolina y diese!. 

2. Análisis cuantitativo de plomo a gasolú1as por espectofotometria por 
absorción atómica y análisis de gasolinas por cromatografla de gases. 

3. Análisis de afluentes (aguas residuales ) a nivel local. 
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En Jo que respecta a siste111as esta tenninal cuenta con un siste111a basado en 
unix NCR 3445 sys con programas de infosat • versiones que constantemente 
se actualizan y se enlazan a nivel nacional por 111edio de tenninales IBM a Ja 
cual se trasmite información diaria, con ella se puede consultar diferentes 
reportes necesarios para la función de la misma . Aqui se trabaja la nómina de 
la plantilla de trabajadores y empleados que en ella laboran. 

Cuenta con n1onitores 111011ocron1áticos y una consola con 1nonitor vgr de 
color lo 1nisrno que impresoras de la marca ""enteia .... para Ja realización de su 
trabajo y aunque Jas in1presoras no son 111oden1as tiene la capacidad para lo 
que el trabajo las requiere. Cabe 1nencionar que se cuenta con un contrato de 
1nantenitniento con las 111arcas NCR e IBM para cualquier tipo de eventualidad 
y mantenimiento preventivo. 

La Tenninal Satélite Norte dentro de su organigraina, cuenta con un 356 plazas 
y están integrados tanto personal de confianza corno sindicalizado, y su orden 
de departrunentos es co1no sigue: 

SUPERINTENDENCIA 

AYTÍA. ADMINISTRATIVA 

ÁREA COMERCIAL 

ÁREA DE OPERACIÓN 

JEFATURA DE MANTrO. 

MANTTO. AUTOMOTRIZ 

MANTTO.INDUSTRIAL 

MANTTO. DE INST. Y CONTROL 

SEGURIDAD INDUSTRIAL 

SER VICIO MÉDICO ( apoyo ) 
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ORGANIGRAMA GENERAL DE LA TERMINAL SATÉLITE NORTE 
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Las áreas en las que se desarrollará el proceso de desarrollo organizacional son 
las de superintendencia, área co1nercial., área de operación y ayudantía 
adininistrativa. las cuales cuentan con el siguiente personal: 

lsUPERINTENDENClA 

PERSO,VAS '''IVEL PUESTO 

38 Superintendente local 

Secretario u.A"" 

Total de plazas: 2 

IAYUDANTiA ADMINISTRATIVA 

PERSONAS 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
3 

NIVEL 

33 
30 
29 
26 
19 
19 
17 

PUESTO 

Ayudante Adn1ú1istrativo .. A .. 
Contador .. A .. 
Supervisor Eq. de có111puto ..,A,. 
Auxiliar Técnico ••A" 
Oficmista 1 ra nóminas 
Oficinista Ira compras 
Oficinista de 2da 
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PERSONAS 

1 
2 
1 
s 
2 
1 
1 
2 

NIVEL 

17 
14 
13 
12 
11 
08 
04 
04 

Total de plazas: 25 

IAREA COMERCIAL 

PERSO:\'AS 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
3 
1 
1 

XIVEL 

35 
26 
24 
19 
19 
18 
18 
16 
12 
01 
06 

Total de olazas: 13 

PUESTO 

Operador de tenn.sit.cap.datos 
Oficinista de 3ra 
Desp. 2da almacén materiales 
Oficinista de 4ta 
Chofer 
Oficinista de 6ta. 
Don1éstico 
Obrero general 

PUESTO 

Jefe de área co111ercial.ºAn 
Cajero .. A .. Ag. de \1as. 
Cajero uBn Ag. de '\1as. 
Empleado de ventas .. A,. 
Ayte. de cajero .. A .. 
Taquimecanógrafo Esp. 
Empleado de ventas ··s" 
Empleado de ventas .. C .. 
Oficinista de 4ta -
Panero checador 
Vigilante 
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IÁREA DE OPERACIÓN" . ::, . 

PERSONAS 

1 
3 
1 

68 
3 
1 
3 
1 
1 

11 
2 
1 
1 
4 
6 
3 
1 

NIVEL 

35 
31 
26 
21 
19 
18 
16 
16 
13 
12 
12 
12 
09 
07 
07 
06 
06 

Total de plazas: 111 

PUESTO 

Jefe área de operación ''A" 
lng. de operación "A" 
Jefe de program. y reparto 
Chofer rep. y cobrador cd. de México 
Encargado "C" plantas 
Encargado "B" transportes 
Probador analítico 
Probador analítico/Ayte. op. muestrero 
Despachador de A/T y camiones 
Ayte. de chofer rep.y cob.cd.de México 
Op. 2da ( comb.intema ) 
Oficinista de 4ta. 

Bombero "C" ( bomb. y almacenamiento ) 
Vigilante 
Ayte. de patio (bomba local ) 
Ayte. op. muestreo 
A)1e. op. bombeo 

Como servicio auxiliar y de apoyo se cuenta con w1 consultorio médico que es 
atendido por un doctor y una emt"ennera en el turno de 7:00 a.m. 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 a.m .• se tiene además wia ambulancia para atender cualquier 
en1ergencia. 
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Después de analizar algw10s procesos de desarrollo orgauizacional el que 
tomaremos para este trabajo será el que proporciona la lic. Sandra Luz 
González Lópe:z,. por ser el más claro y completo. Jo cual nos facilita su 
implementación y es lo que requiere Ja organización que se está investigando. 

Consta de tres pasos Jos cuales son: 

Paso No. 1 Recolección y análisis de la información. 

Consiste en concentrar y analizar toda Ja infbnuación posible de la 
organización que en que se va a trabajar. 

Paso No. 2 Diagnóstico,~ nlaneación. 

El diagnóstico consiste en conocer el fi.mcionanúento de la organización así 
como sus posibles fallas. para tener una especificación de cómo se encuentra 
dicha empresa. Y la planeación es establecer tiempos. recursos hwnanos, 
materiales. tecno)ógicos y capital así como itnplementar procedimientos. 
políticas. programas. pronósticos y cursos alternos de acción que nos pennitan 
conocer las probables soluciones a las fallas antes vistas. 

Paso No. 3 Ejcsusión. 

Es llevar a cabo Jo antes planeado. 
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Mencionaremos en síntesis cual es el concepto de desarrollo orgatúzacional asi 
como sus caracteristicas, finalidad e importancia. 
Desarrollo Orgatúzacional : .. Es w1 proceso de cambio en ideas, costumbres y 
estructuras organizacionales para lograr los mejores resultados". 

Para que este concepto quede claro, se debe mencionar que cqmbio , es la 
transformación de un todo y que estos pueden ser : positivos, (cuando 
benefician a la orgaiúzación) negativos, (cuando la perjudicatt) y pueden ser 
generales ( cuando contemplan a toda la orgatúzación) y particulares (cuattdo 
solo se contempla una parte o área de la organización). 

Sus principales características son : 

• Es una técnica 1nerruuente práctica. 

• Es una técnica en la que se obtienen resultados a largo plazo. 

• Es una téc1úca en la que se debe de ejecutar o involucrar a toda la 
organización. 

Su f"malidad es que se conozca al desarrollo orgatúzacional teóricatnente, y que 
se aplique correctamente. 

Y su importancia radica en que se puede dar un cambio plai1eado , por lo cual 
permita que la organización o empresa pueda crecer, ser competitiva y 
permanecer en el mercado. 



. -~ ~ - ·-
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!PROCESO DE DESARROLLO ORGASIZACIO:'l<AL 

l. RECOLECCIÓN Y ANÁLISIS DE LA INFOR.1\1ACIÓN 

Razón Social : PEMEX REFINACIÓN 

R.F.C. 

Ubicación 

Giro 

SUBGERENCL~ COMERCIAL ZONA VALLE DE MÉXICO 

TERMINAL SATÉLITE NORTE 

PRE 92071163T7 

Av.San José No. 44 Col. La Presa San Juan 
lxhuatepec, Tlah1epe11tla. Edo. Méx. 

Almacenadora y distribuidora de gasolinas en la Zona 
none de la ciudad y estado de México. 
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Clasificación 

Tamidlo 

Zona de 
influencia : 

Participación 
en el mercado : 

Objetivos 

Organización pública. desentralizada' del Edo., 
dotada de personalidad jurídica. 

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

Cubre la zona norte de la zona metropolitana 
junto con los siguientes municipios del 
Estado de México: 

Tizayuca, Tecamac, Otumba, Cbipiltepec, 
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. 

Misión : Satisfacer la demanda nacional 
de productos petrolíferos, maxinrizando el 
valor económico de nuestros activos presentes 
y futuros ayudando al fortalecimiento global 
de PEl\ffiX ,dentro del marco de protección 
del medio ambiente y a la seguridad industrial. 



Estructura 
Orgánica 

Objetivos estratégicos: Maximizar el valor 
económico de nuestros activos y a la "ez 
lograr niveles de eficiencia y rentabilidad 
internacional competitivos. 
Garantizar el swninistro de productos 
petrolíferos en el pals, cumpliendo con las 
especificaciones de calidad que el mercado 
demanda. 
Cumplir con estándares de protección del 
medio ambiente y la seguridad industrial. 
Desarrollar íntegramente los recursos 
huinanos. 
Desarrollar los n1ercados nacionales e 
intentacionales con w1a vocación plena de 
servicio al cliente. 

Se muestra en el anexo No.S 
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u. PJAGNÓSTICO 

Áreas elegidas: 

SUPERINTENDENCIA 

Personal: 1 Superintendente 
1 secretaria 
l cboíer 

AYUDANTÍA ADMINISTRATIVA 

Personal : l Ayudante administrativo 
1 contador 
l supervisor de cómputo 
1 auxiliar técnico 
l capturista 
14 oficinistas 
1 almacenista 
1 chofer 
3 obreros 

ÁREA COMERCIAL 

Personal: 1 Jeíe de área 
2 cajeros 
1 ayudante de cajero 
1 secretaria 
3 empleados de ventas 
3 oficinistas 
1 ·portero 
1 vigilante 

ªª 



ÁREA DE OPERACIÓN 

Personal : 1 Jefe de área 
3 lug. de tumo 
1 jefe de repano 

68 choferes 
1 1 ayudames de chofer 
4 encargados 
4 probadores 
1 despachador 
2 operarios 111ecánicos 
1 oficinista 

Estos departamentos cuentan con actividades que van relacionadas entre si. por 
consiguiente si en wt área se detennina w1 cambio se tiene que comwticar a los 
demás para poder llevarlo a cabo sin tener obstáculos. 

Cómo es wt planta piloto de ahí nació la idea de proponer y promover wt 
proceso de desarrollo organizacional para elevar más aún la productividad, y 
asl su pennanencia en el mercado nacional sea siempre de vanguardia en el 
almacenamiento y distribución de gasolinas. a lo mismo que su estructura 
interna pueda trabajar con anuonla y que cada persona labore con el afán de 
superación y satisfacción de sus necesidades en todos los aspectos de su 
vida. 

A continuación se enlistan las causas que onginan problemas internos y que 
obstruyen el buen desempei\o del trabajo. 
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(CAUSAS 

O Desatenta proyección e imagen en los alrededores de la Terminal. 
inseguridad en el trabajo. 

O Mala aplicación de la capacidad profesional y técnica de los jefes de área y 
departamentos. 

O Retrasos, rotación de persollal, falta de educación. 

O Indefinida proyección dentro de la organización, rotación de personal, falta 
de procedimientos en algunas actividades. 

O Falta de capacitación y desarrollo, planes de incentivos inadecuados. 

O Rotación de personal, retardos, bajos salarios y prestaciones, falta de 
eventos socio-culturales y deponivos, medio social • falta de superación 
personal. 

!EFECTOS 

• Imagen hacia la población insegura e indefü1ida. 

• Proyectos mal realizados y por lo tanto sin calidad. 

• Atención deficiente a proveedores. 

• Mala atención a clientes. 

• Problemas en aplicación de nuevas versiones en sistemas. 

• Trabajos mal realizados, gastos excesivos. Inasistencia. mal desempeilo en 
actividades. falta de eficiencia y productividad en el trabajo. no hay 
especialización. 
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Debido a la situación 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 búsqueda de los mejores 
resultados . 

1 PUNTOS FUERTES DE LA TER!\llNAL 1 

COMUNICACIÓN 

La Tenninal Satélite Norte tiene establecidos sistemas internos de infbnnación 
con los cuales la comwlicación es buena ya que para cualquier eventualidad no 
se ha tenido problemas en el sentido que el personal no se hubiera enterado, y 
esto es tanto para en1erge11cias con10 para aconteciinientos sociales., r..~~ que la 
comunicación ya sea íonnal o informal circula adecuadamente. 

MEDIO AMBIENTE 

La relación que guarda con su 111edio runbiente es buena ya que cwnpJe con 
todas las leyes y normas de seguridad, se actualiza constantemente y aplica 
cualquier refonua o cambio para evitar tener problemas tanto con el gobierno 
mismo como con la población ya que como lo expresamos tienen miedo a que 
suceda otra tragedia y por eso están al pendiente de cualquier evento dentro de 
las instalaciones, asf que en esta caso sólo faltaría tener n1ejor contacto o 
informar de una fonua más cercana a Ja comunidad. 

TECNOLOGÍA 

Dentro de la tecnologfa que se aplica en Ja temlinal se tiene contemplada la 
completa automatización de sus procesos de ventas, esto es muy bueno ya que 
permite controlar cantidades grandes tanto de volwnen como de ingresos por 
la.s mismas ventas, así mismo de Ja nómina del personal, esto nos da grandes 
ventajas ya que de w1a fonna eficiente se tiene controlados todos los cargos 
créditos que se manejan en las facturas así mismo los impuestos que se 
declaran para la secretaria de Hacienda y Crédito Público. 
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PUNTOS DÉBILES DE LA TER.'llNAL 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

Por lo que respecta a su tipo de estructura organizacional utiliza w1a sistema 
funcional o de Taylor en el cual se delega el mando, y basándose en los 
principios de la división del trabajo se deberla de aprovechar la preparación y 
aptitud de los profesionales en donde puedan rendir mejor su fruto, pero aqul 
encontramos la primera deficiencia ya que las personas no están en los puestos 
en los cuales se encuentra su vocación y estos se colocan de acuerdo sólo a las 
necesidades del trabajo. 

Este sistema ñmcional considero que es el adecuado para el desarrollo de la 
planta, sólo que se necesita colocar a las personas en el puesto en el que con el 
paso del tiempo y su desempei\o el área donde laboren comience a tener 
objetivos reales y afines a lo que es su función. 

ATENCIÓN A PROVEEDORES 

Para los proveedores el sistema de pago que se tiene pactado para ellos no es el 
adecuado ya que es muy tardado y a veces cuando ha sido necesaria la 
adquisición de mucho material y refacciones se hacen muchos tránútes los 
cuales retrasan tanto la entrega del material como su pronto pago. Además la 
recepción y atcnci611 a los mismos no es la mejor. 
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ATENCIÓN A CLIENTES 

Otro factor que es muy importante es la atención a los clientes que en este caso 
son nuestros distribuidores ( gasolineras ); existen tránútes que a veces se 
complican en la fonna de llevarse a cabo por no existir w1 procedimiento 
actualizado para poder realizarse en forma ordenada y rápida, por esto ha 
sucedido que el cliente pierde mucho tiempo aún cuando viene a efectuar pagos 
en favor de la empresa por infringir en alguna política comercial de la misma. 

RECURSOS HUlviANOS 

Y por último dentro de los recursos hwuanos esta el desordenado desempei\o 
de las funciones del personal que labora en las siguientes áreas de la tenninal: 
ayudantía adtnitústrativa, área co111ercial y área de operación. Esto se da como 
consecuencia por la inala planeación de las funciones que se tiene,. en muchas 
ocasio11es el personal realiza labores que realmente no le corresponden por no 
existir W1 plan de trabajo a pesar de que existe un descripción de puestos y 
fun~iones que 1nuchas veces no se respeta,. al 110 cwnplir con w1a descripción 
de puestos definida se presenta una falta de coordinación en el trabajo del 
personal que labora en las áreas y el área adnunistrativa, esto principJmente 
repercute en el rendinuento y productividad del personal. 
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II. PLANEACIÓN 

Objetivo General : Lograr el cambio en el personal de estas áreas. para la 
obtención de los mejores resultados para la organización y por consiguiente 
elevar la productividad de la empresa. 

Asl que nos basaremos tomando en cuenta los principios de la planeación que 
son (1): 

Precisión. 

Los planes no deben hacerse con afinnaciones vagas y genéricas. sino con la 
mayor precisión posible\9 por que van a regir acciones concretas. 

Flexibilidad. 

Dentro de la prec1s1on establecida todo plan debe dejar margen para los 
cambios que surjan en este • ya que en razón de la parte impre"isible, o de las 
circw1stancias que hayan variado después de lo que se estableció. 

l..!!ill!lld. 

Los planes deben ser de tal naturaleza. que puedan decirse que existe uno para 
cada fimción ; y todos los que se aplican a la empresa deben estar, de tal modo 
coordinados e integrados, que en realidad pueda decirse que existe w1 sólo plan 
general. 

lleya pgnc;:e Aaustin. Adm:jniuracjón •ang ....... Edil. LIMUS~Mex.ico D.F .• 1916 



Propo:sici6n de la nue"a 0'1latd;;aci611 o modi.flcaci6n a la a11terior 

Se recomienda contratar los servicios de w1 agente de cambio para que por 
medio de su experiencia y asesoría se pueda implantar el cambio planeado. 

Podemos llevar a cabo un plan de trabajo con la siguiente secuencia: 

1. Defü1ición de la nueva estructura de la empresa 

2. Fijación de políticas administrativas 

3. Definición de lúteas de autoridad 

4. Asignación de funciones y actividades 

S. Detenninación de controles 

6. Establecimiento de canales de comunicación 

7. Coordinación de funciones y actividades 

8. Sugerencias para 111ejorar las relaciones humanas 

9. Presentación de los nuevos procesos de operación y fom1as que se utilizarán 

10.Presentación del flujo de trabajo 

Debemos retomar w1a actitud emprendedora implantemos las modificaciones 
pertinentes. cuidando y controlando cada paso ejecutado para que tengamos la 
confianza de los directivos y trabajadores operacionales. 
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Impla11tació11 de posibles so/ucio11es 

Debe en esta parte contarse con la colaboración de quién va a llevar a cabo el 
plan. y se buscará alcan=r los siguientes puntos: 

l. Concienti..zar a las personas que se debe de can1biar 

2. Ca1nbio de iinpresiones sobre la reorganización propuesta con los ejecutivos 
de la empresa. 

3. Explicación de los resultados y beneficios de la nueva organización y 
modificación de la actual. 

4. Adiestramiento al personal sobre las particularidades o especialidades de 
nuevos sistetnas. procesos y ntétodos. 

5. Explicación al personal sobre los detalles del sistema. 

6. Convencinúento de ventajas sobre n1odificaciones para lograr su 
colaboración. 

7. Contratación de un especialista en desarrollo organizacional 

Si lo que se propone y acepta no es llevado a la práctica de acuerdo con los 
lineamientos establecidos, será inútil lo realizado, deberá extremarse la 
vigilancia constante desde un principio para solucionar dudas y 1nodificaciones 
que surjan en el momento real de las situaciones cainbiantes. 

La labor del consultor o agente externo debe ser precisa para llevar w1a 
continuidad y no perder la motivación e interés del proyecto que es tan 
importante. 
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Estos son los aspectos que se to111aran en cuenta para poder 1nejorar las 
acthidades laborales y que son las que nos marcan el camino hacia la 
productividad: 

l. Elaborar una carta de organización 

2. Mantener una organización íuncional 

3. Elaborar lista de deberes y de actividades 

4. Cuadro de distribución de actividades 

S. Llevar a cabo un análisis de puestos 

6. Hacer evaluación de Jos puestos 

7. Realizar diagramas de proceso 

8. Realizar encuestas 

9. Elaborar 1nanuaJes de organización e instructivos 

l O.Conferencias, mesas redondas y pláticas con los empleados 

l 1.Realizar investigaciones exten1as 

12.Encuestas de salados 
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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 desglosarfan durante el lapso de 3 ailos para esto tendríamos 
que elaborar una guia de actividades calendarizadas con las cuales llevarfamos 
en forma ordenada y procurando alcanzar minimo 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 acción de la empresa debe estructurarse sobre la base de un selecto 
proceso de desarrollo organizacional, el cual nos ayuda a delimitar los cursos 
de acción a seguir. 

Dadas las condiciones de la empresa, es de urgencia primordial e inmediata 
aprovechar íntegramente la capacidad productiva de la planta. Debe igualmente 
buscarse impulsar las ventas y aunque en este caso es w1 monopolio 
gubernamental esto generará que se obtengan más 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 podrán poner en marcha procesos y planes todavía más 
ambiciosos. 



III. EJECUCIÓN 

La aplicación de las propuestas dadas motivarán al personal a valorar su 
trabajo por que al verse involucrados y viendo los resultados se sentirá que es 
un esfuerzo colectivo y e><istirá satisfaccion por lo alcanzado. 

Es por eso que cómo estos resultados obtenidos se darán en el lapso de 3 a S 
ai\os será importante resaltar los primeros alcances par motivar a los 
útvolucrados aseguir esforz.andose por avanzar en fonna conjunta y positiva. 

Es muy importante que se lleve w1a buena supervisión y control de las 
operaciones por parte de los jefes acbninistrativos y los supervisores para llevar 
a cabo w1 trabajo continuo que redunde en una mejor eficiencia y 
productividad en sus funciones. Por esto se deberá verificar periódicamente 
este proceso para posibles tnodificaciones. 

Que todo lo que se realice sea estudiado por el consultor ex""temo y que se 
determine el tiempo en que se llevará 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 ai\os. 

El compronúso es de todos los involucrados asi como los problemas y las 
soluciones; esto significa la participación constante en las actividades para que 
mediante este cambio planeado exista w1 funcionamiento correcto y de esta 
forma ser más competitivos y permanecer en el mercado de los energéticos con 
sistemas y tecnologia de punta. 



La comwticación descendente o ascendente será mucho mejor y se reducirán la 
mínimo las confusiones e incomprensiones respecto a que actividad tiene que 
realizar y a que objetivo tiene que llegar. 

Con la capacitación de los operadores de auto-tanques se obtendrá w1 ahorro 
de hasta un 12 o/o anual de combustible por la buena conducción del equipo de 
transporte. Y por consiguiente se ganara el respeto de los vecinos al ver 
circular a los camiones con responsabilidad y educación. 
Por otra parte se contaminaría menos el medio ambiente ya que la Corma de 
manejar no sólo la emplearian en el trabajo sino en su auto particular. 

La empresa contará con una estructura orgaiúzacional bien definida con lo cual 
la comwticación en los niveles de mando coordinada y ágil para realizar 
cualquier actividad o procedimiento, con esto. tanto proveedores como clientes 
realizarán todos los trámites en el menor tiempo y con la mejor atención. 

Existirán empleados capacitados y especializados en sus áreas de trabajo con la 
consecuente calidad en la realización de sus labores y trabajos. 

Al momento de automatizar complelanlente la planta en todos sus procesos. los 
ejecutivos de sistemas contarán con la ayuda de personal que se preocupa por 
aprender y aplicar esos conocimientos para mejorar su desempefto en el 
trabajo. 

En lo que respecta al personal cada miembro de la organización sabrá sus 
actividades a desempeflar sin ningún problema. evitando asl tiempos muertos. 
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La calidad del trabajo se elevará con la a)'uda de programas de capacitación 
que se establezcan conjuntándose con la perspecth•a que ahora tendrán los 
integrantes de la organización de apoyar al progreso en el awnento de la 
eficiencia en el trabajo. 

Un antbiente laboral agradable mantendrá personal eficiente y responsable 
incrementándose la motivación por el deseo de cambio disminuyéndose asf el 
problema del ausentismo. Cabe mencionar que estos resultados se obtendrán 
de tres a cinco ailos ya que el proceso de desarrollo organizacional es a largo 
plazo. 

Se dará wt aumento general de la productividad en la organización a través de 
la intplantación correcta del proceso de desarrollo organizacional. 
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Como se menciono dentro del proceso de O.O. al momento de contratar a w1 
agente de cambio externo, en la primera etapa se dedicará a cambiar el modo 
de pensar de las personas ( el lado negativo ). y establecer Wl periodo de 
sensibilización núnimo de 12 meses. como hemos visto el trabajo de W1 agente 
externo se complementa con la ayuda de wi agente interno y jwitamente con el 
apoyo de los directivos comenzar a implementar las acciones y planes 
pertinentes a seguir para que el personal pueda lograr en el lapso de Wl a1'o Ja 
plena comprensión 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 Jos tres primeros rulos • ya que hasta ese 
tiempo tanto los directivos como el personal operativo alcanzaran la 
coordinación el trabajo. se cambiará Ja visión de ver el trabajo como algo que 
se tiene que CWllplir y se comenzarán a dar mejoras con las opiniones de cada 
empleado que al expresar sus inquierudes se estudiarru1 posibles soluciones. 

Es w1 trabajo muy amplio y en cierta f"orma dificil pero las alternativas y 
oporlWlidades para implementarlo se dan en toda organización deseosa de 
crecer en todos sus aspectos. 

102 



El adecuado plan1eamien10 de wt proceso de desarrollo organizacional !raerá 
como resultados la eficiencia en el desarrollo de las actividades de la empresa y 
ob1ener·w1 rendimiento adecuado de sus departamentos para lograr el máximo 
aprovechamiento de sus recursos materiales y humanos. 

El establecinúento de w1a adecuada estructura orgruúzacional a través de la 
cual se ejerce la delegación sobre cada uno de los mandos medios y 
subordinados traerá precisión en las lineas de autoridad para evitar duplicidad 
de ordenes en las mis1nas. 
Trunbién se logrará w1 mayor control de las acthidades que se desarrollru1, 
mediru1te wt análisis de la información, comparación de los propios resultados 
para detenninar lo que se esta llevando acabo, valorizándolo y aplicrutdo las 
medidas correctivas adecuadas. 

Por el lado de las funciones su detenninación exacta dentro de la empresa, asf 
corno la mejor asignación de las 1nisn1as. 

Más ef'ectividad dentro de la comwúcación tanto inten1a en las acthidades 
departrunentales como interdepru"trunentales y las que deben existir entre la 
gente y las distintas áreas, cauali.zando adecuadamente el objeto de la 
comwúcación entre el personal para que trabaje mas eficazmente y que coopere 
con otros y obtenga por si mismo la satisfacción de haber cumplido con éxito 
su trabajo. Y así procurando que las labores de cada persona en la empresa sea 
encaminado hasta donde sea posible a la ejecución de una función capital, 
considerando las capacidades y habilidades del personal existeme y disponible 
para utilizarse al máximo. 

Dentro de las relaciones bwnanas tendríamos wt análisis 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 organización. 

Cabe recordarse que el proceso del desarrollo orgruúzacional obtiene resultados 
a largo plazo. 
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ANEXOS 
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l\IODELO SISTÉl\llCO HUI\tANO Y DE FLUJOS DE UNA 
ORGANIZACIÓN 

inputs 

Sistema humano: 

Preocupación por las 
necesidades 
y esperanzas 

Aptitudes 

Sist. de flujos: 
Preocupación por el 
flujo de materiales, 
infbrmación,étc. 

Procesos organizacionales outputs 

Variables interpersonales y 
sociales 

Liderazgo y supervisión 
Comunicación 
Procesos de grupo 
Relaciones entre grupos 

Var. de planif'.organiz. 

Planit:de los flujos 
Estructura de trabajo y 
organizacional 
Política personal 
Sistemas de control 
Selección y CE.pacitación 

Productividad 
Compromiso 
11.iotivación 
Satisfacción 
Innovación 
Desarrollo 
personal 
Flexibilidad 
Imágcn de 
Ja fábrica 

BENEFICIOS Y RETROALIMENTACIÓN 
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TERMINAL SATÉLITE NORTE 

AREAS DONDE SE APLICARÁ EL PROCESO DE D.O. 

SUPERINTENDENCIA 
2PLAZAS 

1 
1 1 1 

AYTIA.ADWA. ÁREA COMERCIAL ÁREA DE OPERAClóN 
29PLAZAS 14 PLAZAS 11 PLAZAS 

1º Y2º TURNO 1º Y2º TURNO 1º Y2º TURNO 





lcoNCLUSIONES 

A lo largo de este siglo debe crecer el interés por implementar procesos de 
desarrollo organizacional, ya que muchas empresas requieren desarrollar el 
deseo filosófico de crear un ambiente de trabajo más bumanlstico y productivo. 

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

Un trabajo de reorganización realizado por consultores ajenos a la empresa, le 
proporcionarán a esta, un conocimiento especializado, mayor experiencia y un 
punto de vista extemo a sus problemas. 

El estudio deberá realizarse cuando los ntlembros de la alta dirección de la 
empresa reconozcan o les bagan saber la existencia de esta necesidad, y por lo 
menos estén de acuerdo en forma general y estén emocional e intelectuabnente 
preparados para aceptar que las wtldades subordinadas proporcionen la 
cooperación necesaria. El buen trabajo del consultor dependerá basta cierto 
pw1to del apoyo y tiempo que preste la admiJtlstración superior y de la 
colaboración de los ejecutivos en general. La proposición 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, deberá ser 
adaptado a la situación concreta w1a vez que se disponga de datos reales de la 
empresa a analizar. 

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

No es f"ácil aplicar w1 proceso de desarrollo orgaitlzacional pero ahí están las 
oportunidades para implementarlo con éxito. Debe producir una mejor calidad 
de vida en la que exista w1a armonía en el ainbieute laboral para que 
conjwitamente se beneficien integrantes y empresa logrando llegar al objetivo 
principal, que en este caso es elevar la productividad de la orgai1ización. 
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