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Introduccion.

Derivado de que el Gobierno Federal, utiliza recursos que provienen en su
mayor parte de contribuciones obligatorias (impuestos) y cuyo fin es la
prestacion de servicios a la sociedad mexicana, la eficacia de los servicios
prestados y la correcta administraciéon de los recursos disponibles, deben
valorarse por su contribucion a la satisfaccion de las necesidades colectivas y
el grado de cumplimiento de sus objetivos, y no sélo por sus resultados
estrictamente en sentido de ejecucidon del presupuesto, se deben establecer
indicadores en la gestion publica, toda vez que son un instrumento basico para

alcanzar los objetivos prioritarios y a su vez lograr la mejora continua.

En la actual administracion se implanta el programa Especial de Mejora de la
Gestion en la Administracion Publica Federal 2008-2012, publicado en el Diario
Oficial de la Federacion, el 10 de septiembre de 2008, toda vez que la prioridad
del gobierno mexicano es garantizar las condiciones para alcanzar un
desarrollo humano sustentable. Para lograr este fin, los servidores publicos
estan obligados a contribuir a una mejora permanente de las condiciones de
vida de la poblacion y a facilitar su acceso a bienes y servicios de calidad;
debido a que la sociedad mexicana tiene, en estos momentos, una opinion

desfavorable de su administracion publica.

En este contexto, dentro del objetivo general que pretende alcanzar esta
investigacion es el de proponer los controles administrativos de gestién que son
necesarios para la Jefatura de Proyecto de Prestaciones de la Subgerencia de
Personal en la Direccién de Administracion, dependientes del Organismo de
Cuenca Aguas del Valle de México (OCAVM) de la Comisién Nacional del Agua
(Conagua), para establecer indicadores que faciliten la adecuada toma de

decisiones.
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Hoy en dia, en las organizaciones gubernamentales se habla de certificaciones
ISO-9000, modelo intragob, sistema de premios y reconocimientos al buen
gobierno, control total de la calidad, etc., para lograr la mejora continua en los
procesos y enfrentar los retos que trae consigo los servicios que se retribuyen a
la sociedad, sin embargo en su implementacion se olvidan del cerebro de las
organizaciones. Por tal motivo, en este estudio nos basaremos en la filosofia
del Desarrollo Organizacional (DO), donde uno de sus principales expositores,
Fernando Achilles de Faria Mello (2005), nos dice en su libro desarrollo
organizacional, enfoque integral, “que es necesario comprender que toda
organizacion es un ente y por encima de todo, un sistema humano”, de acuerdo
a esta idea el personal de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM,
es parte fundamental para que se logre la mision y vision institucional, y a su

vez se satisfagan las necesidades de la sociedad en materia de agua.

Teniendo como razon de ser el OCAVM, administrar y preservar las aguas
nacionales en su @mbito regional hidrolégico administrativo, con la participacion
de la sociedad, para el uso sustentable del recurso y el desarrollo integral; y por
vision, ser una entidad de calidad técnica con autonomia administrativa y
financiera en la gestion integral del agua, con la participacién de los usuarios

organizados.

En este orden de ideas el presente trabajo de investigacion se desarrollara de

acuerdo a los siguientes capitulos:

Capitulo I: se refiere al planteamiento del problema de la Jefatura de Proyecto
de Prestaciones del OCAVM, los objetivos generales y especificos de la

investigacion, asi como su justificacion, alcances e hipotesis.

Capitulo Il: contiene el marco tedrico en que se basa la investigacion, relativo a
la teoria del desarrollo organizacional, grupos, mejora continua, control

administrativo e indicadores, asi como la descripcion y funcionamiento general
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de Comisién Nacional del Agua, institucién publica a la que pertenece el area

de estudio.

Capitulo IlI: contiene la descripcion de las funciones especificas que se realizan
en el Organismo de Cuenca de Aguas del Valle de México (OCAVM), su
Direccion de Administracion y la Subgerencia de Personal, asi como lo
correspondiente a la Jefatura de Proyecto de Prestaciones; asi mismo se
describe en que consisten las prestaciones que se otorgan al personal del
OCAVM, de acuerdo a su nivel jerarquico.

Capitulo 1V: se refiere al establecimiento de la metodologia que se debe de
seguir en este trabajo de estudio, modelo a implementar, sujetos participantes,
herramientas e instrumentos de recoleccion de datos, validez y confiabilidad del

instrumento, asi como sus diferentes fases de la metodologia.

Capitulo V: se comprobara la investigacion en base a su procedimiento,
diagndstico, analisis y recopilacién de datos, asi como su factibilidad técnica,
operativa y economica de la investigacion, verificando las fortalezas,
debilidades y amenazas de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del
OCAVM.
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CAPITULO |

1. Planteamiento del problema.

En la actualidad la globalizacion de los mercados, la apertura comercial, la
insuficiencia de recursos econdmicos Yy los rapidos cambios tecnoldgicos entre
otros factores, imponen enormes retos a las instituciones para crecer y afrontar
con éxito los desafios y nuevas exigencias del entorno. Ello supone contar con
una solida y compartida vision de la organizacion. El aprovechamiento éptimo
de sus recursos, el desarrollo continuo de su tecnologia y de sus procesos
laborales, demandando también desarrollar nuevas habilidades, innovar
propuestas y modificar actitudes que puedan interactuar en la solucién de

problemas de los tiempos actuales o por venir.

Ahora bien, es importante mencionar que de acuerdo a lo que se establece en
el decreto por el que se aprueba el Programa Especial de Mejora de la Gestién
en la Administracion Publica Federal 2008-2012 (PMG), publicado en el Diario
Oficial de la Federacion, el 10 de septiembre de 2008, la prioridad del gobierno
mexicano es garantizar las condiciones para alcanzar un desarrollo humano
sustentable. Para lograr este fin, los servidores publicos estdn obligados a
contribuir a una mejora permanente de las condiciones de vida de la poblacion
y a facilitar su acceso a bienes y servicios de calidad; debido a que la sociedad
mexicana tiene, en estos momentos, una opinion desfavorable de su

administracion publica.

La mejora de la gestion es un tema que cobra cada vez mayor relevancia en el
seno de las organizaciones internacionales, asi como en la reflexién y practica
de muchos paises con diversos grados de desarrollo. Al mismo tiempo,
diferentes organismos internacionales impulsan acciones de modernizacion de
la administracion publica entre sus paises miembros. El programa de trabajo
2007-2008 del Comité para la Gobernanza Publica de la Organizacion para la

Cooperaciéon y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) se estructura en torno a las
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lineas del buen gobierno, al incluir temas como mejora regulatoria, gestion del
desemperiio, e incorporacion de tecnologias de la informacion en la prestacion

de servicios publicos.

En México, los esfuerzos en pro de la modernizacion de la Administracion
Publica Federal (APF) se remontan varios sexenios atras. Por ejemplo en el
periodo 1994-2000 el “Programa Especial de Modernizacion de la
Administracion Publica Federal” (Promap), en 2001-2006, el Programa
Nacional para el Combate a la Corrupcién y el Fomento a la Transparencia y el
Desarrollo Administrativo (PNCCFTDA).

En la actual administracion se enfoca a la gestion de las instituciones publicas
a resultados, con el fin de incrementar la calidad del gasto y su impacto en la
poblacion, mediante la mejora de los procesos al interior de las propias
instituciones. Para ello establece el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012,
donde se prevé la modernizacion de la gestién publica como uno de los temas
prioritarios para el desarrollo nacional, para lo cual implanta el Programa
Especial de Mejora de la Gestibn en la Administracion Publica Federal
2008-2012, conteniendo objetivos, estrategias, lineas de accion y metas
especificas, con el propésito de renovar el funcionamiento de la Administracion
Publica Federal (APF), partiendo de un enfoque pleno hacia resultados, para
que exista congruencia entre lo que el gobierno hace y los resultados que
entrega, y a su vez haya correspondencia entre lo que los particulares pagan

en forma de impuestos y lo que reciben en bienes y servicios del Estado.

El mayor desafio que afronta la gestion publica de nuestro pais es la
transformacion de las estructuras y los procesos de actuacion del poder
publico, a fin de mejorar sus resultados. Esto implica orientar su actuacion en
términos de garantizar eficiencia, eficacia y calidad, asi como explorar
soluciones diferentes en la prestacion de servicios para alcanzar resultados de

mayor valor e impacto ciudadano.



Universidad Nacional Autbnoma de México
Facultad de Contaduriay Administracion
Divisiéon de Estudios de Posgrado
Maestria en Administracion de Organizaciones =]

Con el Programa Especial de Mejora de la Gestién en la Administracién Publica

Federal, se hacen diversos postulados de una gestion publica renovada, tales

como.

Reducir la desigualdad en el grado de desarrollo de las
organizaciones publicas mediante la mejora de areas
gerenciales comunes, gracias a la estandarizacion de mejores

practicas.

Facilitar la mejora de la gestion de las instituciones, mediante
reformas al marco regulatorio de aplicacion obligatoria a toda la
APF.

Permitir una toma de decisiones presupuestales informada,

considerando los resultados de su gestion.

Mejorar la rendicibn de cuentas mediante la generacion y
difusién de informacion sobre el desemperio institucional y el de

la administracion publica en su conjunto.

Para su funcionamiento, el PMG se basa en cinco ejes que se citan en los

siguientes incisos:

a) Orientacion a resultados: se centra en los resultados intermedios y

b)

finales alcanzados por encima de las actividades realizadas, a fin de
evitar que el programa se convierta en un sistema de requerimientos

rigidos que no agregan valor.

Flexibilidad: reconoce la existencia de diferentes grados de desarrollo
de las dependencias y entidades, por lo cual los compromisos y
grados de avance de las instituciones en las acciones seran definidos

en funcién de cada realidad institucional.



Universidad Nacional Autbnoma de México
Facultad de Contaduriay Administracion
Divisiéon de Estudios de Posgrado
Maestria en Administracién de Organizaciones

c) Innovacion y experiencia: reconoce la experiencia institucional y la
creatividad de los servidores publicos de la APF para disefiar e

implementar las acciones necesarias en sus instituciones.

d) Sinergia: coordina esfuerzos, personas, recursos, normas, procesos y
tecnologias como parte de un mismo circulo de mejora de la gestion,
y como piezas de un sistema plenamente interconectado de actores y

estrategias con objetivos comunes.

e) Participacion ciudadana: considera la captacion e integracion de las
necesidades y opiniones ciudadanas, para orientar la mejora de las
instituciones y los procesos que las sustentan satisfaciendo con ello

Sus expectativas.

Dentro de las estrategias del PGM, se encuentran las siguientes, las cuales nos
interesan para el presente trabajo de estudio, aunado al cuarto postulado y al

inciso e) de sus ejes:

= Planificar de manera coordinada las politicas, los objetivos y los
procesos de las instituciones, vinculando la utilizacién de los recursos
tecnolégicos, humanos, financieros y materiales de la institucion, para

alcanzar los objetivos de manera eficiente.

= Mejorar y simplificar los procesos administrativos y sustantivos de la
institucion para incrementar su eficiencia y orientar la operacion al logro

de la mision y objetivos estratégicos.

= Incrementar la efectividad de las instituciones clave para el logro de los
objetivos del PND, por medio de la automatizacion y definicion de
estandares en sus procesos, la racionalizacion de estructuras, el
aumento de la eficiencia y la simplificacion y mejora de sus tramites y

servicios.
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= Eliminar la duplicidad de procesos de las instituciones, asi como
aquellos que no contribuyen al cumplimiento de la misién y objetivos

estratégicos de las mismas.

El Organismo de Cuenca Aguas del Valle de México, tiene como objetivo
administrar y custodiar la explotacién, uso y aprovechamiento de las aguas
nacionales, su distribucion y control, asi como la preservacion de su cantidad y
calidad, ademas de fomentar y apoyar el desarrollo de los sistemas de agua
potable, tratamiento, riego, drenaje, control de avenidas y proteccion civil,
creando y manteniendo en éptimas condiciones la infraestructura hidraulica que

permitan un desarrollo integral sustentable en su ambito.

Para que se realice lo anterior sin la menor distraccion posible para los
trabajadores, se les debe proporcionar las prestaciones de acuerdo a la
normatividad establecida, a fin de que se logre un clima de seguridad laboral,

gue permita llevar a cabo los objetivos institucionales.

Sin embargo, se ha detectado una falta de controles administrativos de gestion
en los tramites y/o servicios que se realizan en la Jefatura de Proyecto de
Prestaciones de la Subgerencia de Personal, dependientes de la Direccién de
Administracion del Organismo de Cuenca Aguas del Valle de México, que les
permita tener registros que faciliten la realizacion de sus funciones asignadas y
a su vez obtener indicadores que permitan la adecuada toma de decisiones,

para el logro de la mejora continua.
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2. Objetivos de la investigacion.

Objetivo general:

Proponer los controles administrativos de gestion que son necesarios para la
Jefatura de Proyecto de Prestaciones de la Subgerencia de Personal en la
Direccion de Administracion, dependientes del OCAVM, para establecer

indicadores que faciliten la adecuada toma de decisiones.

Objetivos especificos:
Diagnosticar la situacion actual de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones de
la Subgerencia de Personal en la Direccion de Administracion, dependientes

del OCAVM, en relacion al control administrativo de gestion.

Determinar que personal debe aplicar los controles administrativos en la

Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, para establecer indicadores.

En que tramites y servicios de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del
OCAVM, se deben aplicar los controles administrativos de gestion, para

establecer indicadores.

Determinar la factibilidad de que con la implementacion de los controles
administrativos de gestion, en la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del
OCAVM, se estableceran indicadores que contribuyan a la mejora continua y a

su vez faciliten la adecuada toma de decisiones.
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3. Justificacion.

La formulacion de la propuesta para establecer controles administrativos de
gestion para la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, se deriva de
cumplir con el objetivo del mismo OCAVM, el cual nos indica lo siguiente
“Planear, organizar, dirigir y controlar las acciones de la Comisién Nacional del
Agua en la regién hidrolégico-administrativa de su competencia, mediante la
programacion, ejecucion, control y evaluacién del Programa Hidrico Regional
conforme a la legislacion aplicable, para la administracién, preservacién, uso y
reuso sustentable del recurso agua, incluyendo los bienes publicos inherentes”,
a través del otorgamiento en tiempo y forma de las prestaciones a que tienen
derechos los trabajadores, por ejemplo su seguro de vida institucional, servicio
médico, fondo de ahorro, etc., para que el personal realice sus funciones en un

clima de seguridad laboral, que permita el logro del objetivo institucional.

Asi mismo, que el personal adscrito a la Jefatura de Proyecto de Prestaciones
del OCAVM, conozca el impacto que tienen sus funciones ante la sociedad, por
ejemplo al no llevar a cabo el tramite para otorgarle su seguro de vida a un
trabajador que se dedica a desazolvar las presas, canales, etc., éste no tendra
la seguridad en la ejecucién de sus actividades, por lo que éstas no se
realizardn en tiempo y forma de acuerdo al objetivo institucional, provocando
posiblemente inundaciones con las que se vea afectada la sociedad; lo cual no

permitiria que el OCAVM, lograra su misién y mucho menos su vision.

4. Alcances.

La investigacion se desarrolla en la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del
OCAVM, donde laboran 18 personas, que al 30 de junio de 2008, atienden a un
total de 1846 trabajadores, la cual se realizar4 en el primer semestre de 2008,
consistiendo en el establecimiento de controles administrativos de gestion, que
permitan obtener informacién de una forma clara, rapida y precisa, asi como
indicadores que permitan la adecuada toma de decisiones, para la mejora
continua de los procesos del area de estudio.
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5. Hipotesis.

Con el establecimiento de los controles administrativos de gestion se obtendran
indicadores que permitan una adecuada toma de decisiones, para lograr la
mejora continua en la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del Organismo de

Cuenca Aguas del Valle de México.
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CAPITULO 1l

Marco teérico.

1. Cultura organizacion y socializacion.!

La cultura organizacién representa una percepcion comun por parte de los
miembros de la organizacién, lo que los empleados aun con diferente
formacion o nivel dentro de la empresa, lleguen a describir a la cultura de ésta
manera semejante, y para lograrlo, la alta gerencia se apoya en una adecuada

seleccidn, introduccion e integracion del trabajador de su equipo de trabajo.

La filosofia y prejuicios de los fundadores se conjugan para abrir paso a la
cultura de la empresa, pues ésta incluye notablemente en los criterios de la
organizacién para seleccionar a su personal, capacitarlo y mantenerlo dentro
de ella; todo esto puede lograrse combinando los valores y creencias del nuevo
empleado con los de la institucion. De esta manera, puede afirmarse que el
objetivo de la cultura es definir la forma de convivencia dentro de un
organismo, con el fin de compaginar tanto los intereses, valores, creencias,

etc., de los empleados como los de la organizacion.

Caracteristicas.
Basicamente existen siete caracteristicas que, combinadas, define como es la

cultura de la organizacion, las cuales se mencionan a continuacion:

= Autonomia individual.- se refiere al grado de iniciativa y responsabilidad
gue cada uno de los miembros tienen dentro de la organizacion para dar

inicio a la actividad.

= Estructura.- esta se refiere a la forma en cOmo se encuentra organizada la

institucion, normas, reglamentos y politicas que rigen a la empresa.

! Con base en Socorro Olivares Orozco y Martin Gonzélez Garcia, Comportamiento organizacional, los
grupos en el cambio, pp.1 ala 21.
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= Apoyo.- es la cantidad y, sobre todo, la calidad de la ayuda que los

gerentes muestran a sus subordinados.

= ldentidad.- consiste en la identificacién de cada trabajador, no sélo con sus

amigos o equipo de trabajo, sino con la organizacién como tal.

= Desempefio.- este se ocupa de la manera de evaluar y, sobre todo, de
motivar el desempefio laboral de los miembros de organizacién y la

importancia que se le dé a los reconocimientos.

= Tolerancia al conflicto.- es la habilidad, tanto individual como grupal, de

manejar situaciones dificiles y relaciones entre compafieros.

= Tolerancia al riesgo.- se refiere a la capacidad para innovar y enfrentar

situaciones de peligro.

Elementos de la cultura laboral.

La cultura se trasmite a los empleados de diferentes maneras siendo mas
usadas las historias, rituales, simbolos y el lenguaje; cada una de ellas
favorece, en mayor a menor grado, el que el trabajador conozca y asimile la

cultura que rige la organizacion a la que pertenece.

= Historial.- son las anécdotas nacidas en la organizacion referente a los
fundadores, las cuales ejemplifican decisiones fundamentales que afecta el
futuro de la empresa y a la alta gerencia actual. Esta es la mejor forma de

trasmitir normas y valores de la institucion.
= Rituales.- se define como referencia repetitiva de las actividades que

refuerzan los valores de la organizacién y dan pié para elegir a las

personas imprescindibles y despedir aquellas que no lo son.

10
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= Simbolos materiales.- el disefio y disposicion de la institucion, asi como de
sus espacios, mobiliarios, uniformes y privilegios ejecutivos son llamados
simbolos materiales e indican a los empleados, quién es importante y cudl

es la conducta apropiada que debe adoptarse.

Tipos de cultura.
Al hablar acerca de la existencia, dentro de una organizacion, de una cultura
que cuenta con propiedades comunes y especificas no se esta refiriendo a que

sea la Unica en la empresa, pues puede existir subcultura.

La cultura dominante es la encargada de expresar los valores basicos que
comparten la mayoria de los empleados; la subcultura expresan los problemas
y situaciones especificas de los departamentos o grupos de trabajo y ambas

deben complementarse para llevar a cabo su proposito.

Si en una organizacion existe solo subcultura, careciendo de una cultura
dominante que representa a las demas, esta Ultima se vera disminuida de
manera considerable, asi mismo esta cultura puede ser fuerte o débil, se afirma
que aquellas culturas que son denominadas fuertes ejercen una mayor

influencia.

Funciones de la cultura.
= Definir los limites.- mediante normas y valores propios y auténticos se
establecera paulatinamente, la distincion entre una organizacién y otra

catalogdndose como Unica y auténtica.
= Sentido de identidad.- las normas y valores, al ser algo propio de la

organizacion trasmitiran a los trabajadores el sentimiento de identidad

haciéndolos sentir participantes Unicos de este tipo de cultura.

11
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= Intereses comunes.- el compartir una serie de principios y valores creara
un compromiso personal en cada uno de los empleados, el cual
desencadenara el abandono de intereses egoista por un bien individual,

convirtiendo los esfuerzos en trabajo para obtener un bien comun.

= Socializar al trabajador.- la cultura pretende integrar al individuo a la
organizacion incrementando la estabilidad del sistema y estableciendo

normas de respeto y convivencia entre los miembros de la misma.

= Coordinar toda la organizacion.- la cultura se encarga de guiar y moldear
las actividades de los miembros de una institucibn encaminando su
comportamiento al bien comin de la empresa por medio de las normas y
principios de convivencia, cooperacion tendencia a la accion, autonomia,
iniciativa, productividad, mano de obra, espiritu practico y valores claros,

entre otros.

1.2 Cultura organizacional japonesa.

En 1947 lleg6 a Japon, Edwards Deming, quien habia sido contratado por los
aliados para dirigir el censo de 1951. Se penso6 en él, debido a los exitosos
antecedentes que su método, control estadistico de calidad, habia alcanzado
en la segunda guerra mundial. Deming cuenta que su identificacion con los
japoneses fue inmediata, de ahi que aceptara la peticion de la Unién de

Cientificos e Ingenieros Japoneses (UCIJ) para ensefiarles su método.

Los japoneses dieron origen a la calidad total, la cual no fue un movimiento
empresarial, sino nacional. A nivel industrial, la participacion se daba a través
de los circulos de calidad; un elemento importante para que éstos funcionaran
era la capacidad que poseian los supervisores japoneses para aprender de los
subordinados. Lo que no debe olvidarse es que actualmente el obrero japonés
es una persona con estudios a nivel superior, altamente capacitado y bien

pagado, lo que explica en parte, su alta participacion dentro de la organizacion.

12
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La humildad por aprender no es solamente a nivel interno, sino que es la base
de la tecnologia de lo obvio; a este respecto es muy curioso escuchar en los
salones de clase comentarios acerca de que los japoneses no son creativos,

sino que se han dedicado a plagiar las ideas de otros.

¢En donde esté el secreto japonés para que sus ideas sean aceptadas por el
mercado? En su interés por el cliente, a tal grado que éste es un elemento

comun en las definiciones de calidad total.

A estos elementos se tendran que agregar las nociones de Zuchi (factores
encontrados dentro de la organizacion, como son los empleados) y Zato
(elementos que se encuentran fuera de la organizacién, como los clientes). La
relacion constante basada en objetivos comunes, genera entre los japoneses
relaciones cordiales y comprometidas, tanto a nivel personal como laboral. A
este tipo de relaciones se les denomina Zuchi, un ejemplo de ellas son las
relaciones familiares, amistosas, compaferos de trabajo y empresas que

trabajen en un mismo proyecto.

Las relaciones Zuchi consisten en que aunque la empresa atraviese por
situaciones dificiles el trabajador no sera despedido; esta seguridad permite
que el empleado haga propuestas que impliquen la desaparicion de su puesto,

ya que €l sabe que conservara el empleo en un mejor nivel.

Factores que implican la nocion de totalidad que se encuentran en la cultura
laboral japonesa. El primero de ellos es el concepto de derechito en circulo,
gue consiste en atacar el problema de una manera directa, dandole solucién al

conflicto; en tanto el segundo, es la religiosidad de los japoneses.

Mientras que la mayoria de los administradores norteamericanos y mexicanos
intentan concientizar al trabajador del por qué debe ser un buen elemento, el
administrador japonés se pregunta lo que necesitan sus trabajadores para ser
responsables. Cubriendo primero sus necesidades, y favoreciendo una cultura
fuerte dentro de sus organizaciones. Esta situacion es un claro ejemplo del

concepto derechito en circulo.

13
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1.3 Cultura mexicana.

A través de los afios la cultura mexicana ha enfrentado un sin nimero de retos
y la mayoria de las veces ha salido adelante. Esto se debe a que los
mexicanos han conservado una serie de valores y principios que los
caracterizan como mexicanos y solo hace falta reconocerla como una “cultura”
emprendedora, creativa, espontanea y exitosa. Sobre todo debe resaltarse lo
que dijo Carlos Monsivais: “México no es una sola cultura, sino un mosaico de
culturas que deben aprender a respetar y a trabajar en equipo”, es decir, en la
medida en que nuestra organizacion retome valores como la creatividad, la

familia, la cooperacion, etc., tendran una cultura mas fuerte.

Aspectos culturales del ejecutivo mexicano.

La personalidad del ejecutivo mexicano influye en varios aspectos, tales como
familia, religion, educacién, nacionalismo, sensibilidad y valores, todos ellos
caracterizan la cultura mexicana y, por lo tanto, algunos son retomados dentro

de las organizaciones, formando parte de la cultura organizacional.

a) La familia.- el valor que se le da a la familia en México es uno de sus rasgos
culturales mas importantes. Los nifilos se desarrollan en un ambiente protegido y
crecen muy apegados emocionalmente a la familia; este apego con frecuencia se
lleva al lugar de trabajo, por lo que, para los ejecutivos mexicanos la familia

tiene prioridad sobre el trabajo o cualquier otro aspecto.

b) Religion.- se refiere a la implantacion de algunas costumbres religiosas
dentro de la organizacion, para favorecer la socializacion. En México la
religiobn Catodlica esta muy arraigada a las tradiciones, asignandole gran
importancia a los rituales. En algunas empresas, incluso, celebran misas
para empleados y su familia. En las organizaciones en donde esto se lleva a

cabo, se considera valioso el &nimo del personal.

14
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¢) Educacion.- un grave problema de la educacion mexicana, a todos los
niveles, es su fundamentacion tedrica, principalmente en sistemas
extranjeros, sin poseer un sistema propio y adecuado a la idiosincrasia, por
el contrario el aprendizaje en México se basa en la memorizacion de

conceptos abstractos e inicia desde el primer afio de la escuela basica.

La pedagogia mexicana se aprende de lo abstracto a lo concreto, es decir
inmediatamente se adquiere una serie de conceptos que después se ponen en
practica; como resultado de ello se dificulta en gran medida la transicién

posterior al ingresar a la situacion de trabajo.

Otro gran problema de la educacion son las précticas antiéticas a las cuales se
enfrenta el alumno a lo largo de toda su vida estudiantil, como son las
preferencias del profesor, la importancia que se le da a la forma de los
trabajadores mas que al fondo, las notas ocultas o “acordeones”, el ausentismo

de profesores y el soborno a los mismos.

La educacion es vital dentro de la cultura organizacional ya que a través de
ellas se conforman las normas y valores que habran de fundamentar los
principios culturales de la organizacién y de los trabajadores; por lo tanto el

cambio, debe iniciar en la educacion, tanto familiar como escolarizada.

d) Nacionalismo.- generalmente los mexicanos son identificables por ser
patriotas, nacionalistas y hasta regionalistas; desde los primeros afos

escolares se les inculca el amor a esta Patria rica en suelo y sus tradiciones.

El amor al pais puede resultar una poderosa arma para hacer de las empresas
mexicanas, empresas productivas, sobre todo si se favorece un acuerdo
ambiente laboral, lo cual motivara al trabajador a laborar con esmero

dedicacion y a permanecer en su empleo.
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e) Sensibilidad.- la sensibilidad de los gerentes mexicanos ante los problemas
personales con sus empleados, motiva el que se trate de evitar conflicto o
posiciones negativas. La sensibilidad bien encausada puede favorecer que
el gerente se convierta en un lider de las relaciones, lo cual encausaria la

plena satisfaccion del empleado y de él mismo.

f) Valores.- Dentro de los valores del empresario mexicano, se encuentran el

amor a la familia, a las amistades, al trabajo y a su pais.

Ver cuadro comparativo de las variables interculturales de las organizaciones

mexicanas, japonesas y estadounidenses, anexo “A”
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2. Origenes del desarrollo organizacional (DO).?

De acuerdo a diferentes autores surgié como un conjunto de ideas sobre el
hombre, la organizacion y el ambiente, con el propdsito de facilitar el
crecimiento y el desarrollo de las organizaciones. En el sentido estricto, el DO
es un desdoblamiento practico y operacional de la teoria del comportamiento
en direccion al enfoque sistémico. No se trata de una teoria administrativa, sino
de un movimiento que reune a varios autores con el propdsito de aplicar las
ciencias de la conducta (principalmente la teoria del comportamiento) a la
administracion. Los siguientes autores nos hablan de los origines del DO.

Fernando Achiles de Faria Mello, habla sobre la historia del DO en el extranjero
(Estados Unidos e Inglaterra), dado que ahi se gestaron sus origenes para
posteriormente incursionar en México y en Latinoamérica. Afirma que
Hornstein, Bunker, Gindes y Lewicki sitian los origenes del DO en el afio 1924,
a partir del estudio hoy ya antolégico de las investigaciones de psicologia,
aplicados al trabajo en la fabrica Hawthorne de la Western Electric Company.
Alli se estudiaron los efectos sobre los indices de produccion mediante el
empleo de modificaciones en las condiciones de trabajo. En el medio de los
estudios se descubrio la influencia de los factores de comportamiento (social,

grupal e individual) en la obtencién de resultados en el trabajo organizado.

Warren Bennis (1966), considera que el DO naci6é en 1958, con los trabajos
dirigidos por Robert Blake y Herbert Shepard en la Standard Oil Company
(ESSO), en EUA, ya que de alli surgio la idea de utilizar la metodologia de los
laboratorios de “adiestramiento de sensibilidad” dindmica de grupo o grupos T,
no para favorecer el desarrollo de los individuos, sino para desarrollar la
organizacion a través del trabajo realizado con grupos de personas

pertenecientes a la misma.

2 Con base en Rafael Guizar Montufar, Desarrollo organizacional, principios y aplicaciones, pp. 27 a la 29.
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French y Bell (1973), consideran su origen como un aprendizaje embrionario o

de gestacion:

a) Con la capacitacibn de equipos de una misma organizacion en los
laboratorios de “grupos T del NTL (National Training Laboratories), en
Bethel, EUA, a partir de 1947 hasta el final de esta década, continuado a
partir de 1959, en la cual se consideraba cada vez mas a la organizacion

como objetivo o cliente.

b) Con los trabajos de “investigacion de accion” y retroinformacién por medio
del estudio y la investigacion realizados por el Research Center of Group
Dynamics, fundado por Kurt Lewin en 1945, en el M.I.T., en EUA, y en el que
colaboraron inicialmente Douglas McGregor, Ronald Lippitt, John French,
Dorwin Cartwright, Morton Deutsch, Marian Radke, Floyd Mann y Rensis
Likert.

La prueba piloto se realizo en la Detroit Edison Company, donde se elaboré un
plan de retroinformacion sistematica basado en datos obtenidos en
investigaciones con empleados y gerentes de la compafiia en reuniones
denominadas de “acoplamiento”, ademds, el hecho de enfocarse en la
organizacion total, rasgo que caracteriza el esfuerzo del DO, surgid mas
concreta y directamente a partir de los trabajos iniciados por Douglas McGregor
y John Paul Jones en 1957 en la Unién Carbide, y por Herbert Shepard, Paul
Buchanan, Robert Blake y Murray Horwitz en 1958 y 1959 en las refinerias de
la ESSO Standard Oil.

McGregor, visualizaba inclusive la solucion del problema de la transferencia del
aprendizaje en laboratorios a situaciones cotidianas en la empresa y proponia
la situacion sistematica del entrenamiento en grupos (método del laboratorio) a
las organizaciones complejas. Sostienen, ademas, que el esfuerzo del DO
propiamente dicho, dirigido a realizar multiples entradas y producir cambios
interdependientes en todas las partes del sistema, tuvo su inicio especifico
quiza antes, con el trabajo de Leland Bradford y Ronald Lippitt en 1945, en el

Freedman Hospital en Washington, D.C., EUA.
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Chrys Argyris, publicé en 1960, en la Yale University Press, un trabajo con el
titulo de Organizacion Development. En el sostiene que expresiones
equivalentes como “cambio de organizacién”, “cambio de organizacion
planeado” “mejoria organizacional” “efectividad organizacional” y “renovacion
de la organizacion”, a veces se han utilizado, aunque con menos frecuencia y

aceptacion como sinénimos.

2.1 Los origenes del DO se atribuyen a varios factores:?

% La dificultad de operacionalizar los conceptos de las diversas teorias
administrativas, resultado de los esfuerzos de la teoria conductista para
promover el cambio y la flexibilidad organizacional.

% Los estudios sobre la motivacion humana demostraron la necesidad de un
nuevo enfoque de la administracién para interpretar la nueva concepcion del
hombre y de la organizacién basada en la dinamica motivacional.

% La creacion del National Training Laboratory (NTL) de Bethel en 1947 y las
primeras investigaciones de laboratorio sobre la conducta de grupo.

% La publicacién de un libro, en 1964, por un grupo de psicélogos del National
Training Laboratory, exponiendo sus investigaciones con T-Groups, los
resultados con la capacitacion de la sensibilidad y las posibilidades de su

aplicacion dentro de las organizaciones.

% La pluralidad de cambios en el mundo, que son:

a. Transformaciones rapidas e inesperadas de ambiente organizacional.

b. Aumento del tamafio y de la complejidad de las organizaciones.

% Con base en Idalberto Chiavenato, /ntroduccion a la teoria general de la administracion, pp. 318 y 319.
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c. Diversificacion y complejidad de la tecnologia, exigiendo integracion

entre actividades y personas y de competencias diferentes.

d. Cambios en la conducta administrativa debido a un:

» Nuevo concepto de hombre basado en el conocimiento de sus
mutables y complejas necesidades, sustituyendo la idea del hombre

ultrasimplificado, inocente y del tipo aprieta-botones.

>  Nuevo concepto de poder, basado en la colaboracién y en la razon,
en lugar del modelo de poder basado en la coaccion y amenaza.

> Nuevo concepto de valores organizacionales, basado en ideas
humanistico-democréticas en lugar del sistema despersonalizado y

mecanicista de la burocracia.

» La gran invencion del final del siglo XX fue la innovacion. Esta
modificé la vida de la sociedad, de las organizaciones, del hombre y
de su vision del mundo. EI DO es una respuesta a los cambios y a la

innovacion.

% La fusion de dos tendencias en el estudio de las organizaciones: el estudio
de la estructura y de la conducta humana en las organizaciones, integradas por
medio del enfoque sistémico. La teoria de sistemas reunié aspectos

estructurales y conductistas, lo que permitié el surgimiento del DO.

* Los estudios sobre conflictos interpersonales, pequefios grupos, que
pasaron a la administracion publica y después a varios tipos de organizaciones.
El DO surgié como una especialidad de la psicologia y una continuacion del
conductismo, es un paso intermedio entre la teoria conductista y la teoria de

sistemas.

< Los modelos de DO se basan en cuatro variables basicas: ambiente,

organizacioén, grupo e individuo.
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2.2 Evolucion del DO en México.*
En México los principales acontecimientos que han construido la historia del
DO son:

= 1967-1968: en el Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de
Monterrey se comenta en los seminarios de administracion de personal,
tanto en el area profesional como de graduados, acerca de la existencia
del DO.

= 1969-1970: en las organizaciones se analiza la implantacion de las
primeras gerencias en el area de desarrollo organizacional,
especificamente en Vitro y en Hylsa, de Monterrey, N.L. Surge la primera
coleccion de libros sobre DO y se realizan los primeros intentos de formar
asociaciones de DO. Ademas, se emplean como herramientas de cambio

los grupos T y la formacién de equipos.

= 1971-1972: se inscriben los primeros mexicanos en el NTL (National

Training Laboratories) de Estados Unidos.

= 1973-1974: se aplica de manera directa el DO en varias empresas: Cydsa,
Fundidora Monterrey, Cerveceria Cuauhtémoc, Hylsa, asi como el ITESM,

Campus Monterrey.

= 1975-1976: cobra gran auge el DO en instituciones educativas asi como en
empresas. La Universidad de Monterrey (UDEM) inicia la maestria en DO
con profesorado altamente calificado proveniente de la Peperdine
University, de Culver City, California, Estados Unidos. Se utilizan como

herramientas de cambio los circulos de calidad.

= 1977: Visa, de la ciudad de Monterrey, N.L., implanta la gerencia de

desarrollo organizacional.

“ Con base en Rafael Guizar Montufar, Desarrollo organizacional, principios y aplicaciones, pp. 29 y 30.
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= 1978: se considera un enfoque mas integral del desarrollo organizacional
gue se incluyen mas intervenciones que hacen posible una aplicacion mas

eficiente del programa.

= 1982 a la fecha: Se celebra con gran éxito un congreso anual internacional
de DO. A las organizaciones les resulta dificil diferenciar entre desarrollo

organizacional, calidad total y direccion estratégica.

= En el XX Congreso Internacional de Desarrollo Organizacional, que fue
realizado del 26 al 28 de abril de 2001, en Hermosillo, Sonora, México, su
temética se centré en "Preparando a la Organizacion para Competir de una
Manera Distinta", con la finalidad de "facilitar un proceso de aprendizaje de
nuevos y vanguardistas conocimientos que ayuden a las organizaciones a

concebir la competitividad y el desarrollo econédmico nacional". °

= Actualmente, GMG es la Unica empresa en México que ofrece servicios
completos de asesoria en todas las areas de recursos humanos y
desarrollo organizacional, enfocados a brindar una Optima calidad y

eficiencia a sus clientes.®

= El Colegio Interamericano de Ciencia y Cultura, A. C. (CICC) es una
Institucion dedicada a la educacién de adultos, en los campos de las
ciencias del comportamiento para el desarrollo humano y de las ciencias
organizacionales para el desarrollo y efectividad de las empresas e
instituciones. El CICC forma parte del Grupo Induce, que se dedica, desde
inicios de los 70s, a la consultoria y entrenamiento en los campos del

crecimiento humano, del desarrollo organizacional y de la educacién.’

® Con base en Adriana José Valenzuela, apuntes de desarrollo organizacional, julio-agosto /2007,
Universidad Nacional Autonoma de México, Facultad de contaduria y administracion, [s.p.].

® 1bid.

" Idem.
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2.3 El concepto de DO esta relacionado con:®

a)

b)

Concepto de cultura organizacional.- es el conjunto de habitos, creencias,
valores y tradiciones, interacciones y relaciones sociales tipicos de cada
organizacion. Representa la forma tradicional con la cual estan
acostumbrados a pensar y hacer las cosas y es compartida por todos los
miembros de la organizacién. En otras palabras, la cultura organizacional
representa las normas informales y no escritas que orientan la conducta de
los miembros de la organizacion dia con dia y que le dan sentido a sus

acciones para la realizacién de los objetivos organizacionales.

Concepto de clima organizacional.- constituye el medio interno o la
atmosfera psicoldgica caracteristica de cada organizacion; se relaciona con
la moral y la satisfaccion de las necesidades de los participantes y puede
ser caliente o frio, negativo o positivo, satisfactorio o insatisfactorio,
dependiendo de como los participantes se sienten en relacion con la
organizacion. El concepto de clima organizacional involucra factores
estructurales, como el tipo de organizacion, tecnologia utilizada, politicas de
la empresa, metas operacionales, reglamentos internos, ademas de
actitudes de conducta social que son motivados o sancionados a través de

los factores sociales.

Concepto de cambio.- es la transicidon de una situacion a otra diferente o el
pasaje de un estado hacia otro diferente. Cambio implica ruptura,
transformacion, perturbacion, interrupcion. El mundo actual se caracteriza
por un ambiente dindmico en constante cambio y exige de las
organizaciones una elevada capacidad de adaptacion, como condicion
bésica de sobrevivencia. Adaptacion, renovacion y revitalizacion significan

cambio.

8 Ibid, pp. 319 a la 324.
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El proceso de cambio adoptado por el DO se basa en el modelo de Kurt
Lewin, desarrollado mas tarde por Schein y otros y que se aplica a
personas, grupos y organizaciones. El modelo consiste de tres fases o

etapas distintas: descongelamiento, cambio y recongelamiento.

= Descongelamiento del estandar actual de comportamiento, surge
cuando la necesidad de cambio se hace tan obvia que la persona,
grupo u organizacion puede rapidamente entenderla y aceptarla, para
que el cambio pueda ocurrir, si no existe descongelamiento, la
tendencia sera el retorno puro y sencillo al estandar habitual y rutinario
de comportamiento. ElI descongelamiento significa que las viejas ideas
y practicas se derriten y se desprenden para ser sustituidas por nuevas
ideas practicas aprendidas.

= Cambio, surge cuando se descubren y adoptan nuevas actitudes,
valores y conductas. El agente de cambio conduce a personas, grupos
0 a toda la organizacion para promover nuevos valores actitudes y
conductas por medio de procesos de identificacion e internalizacion.
Los miembros de la organizacion se identifican con los valores actitudes
y conductas del agente de cambio para entonces interiorizarlo, ya que
perciben su eficacia en su desempeiio. El cambio es la etapa en la que
se aprenden nuevas ideas y practicas, de modo que las personas

piensan y ejecutan una nueva forma.

= Recongelamiento, significa la incorporacion de un nuevo estandar de
conducta por medio de mecanismos de soporte y de refuerzo, de modo
gue ese estandar se transforme en la nueva norma. Recongelamiento
significa que lo que se aprendio fue integrado a la practica actual. Se
convierte en la nueva forma en que la persona conoce Yy hace su
trabajo. Conocer solamente la nueva préctica no es suficiente, se

necesita incorporar y fijarla a la conducta.
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d) Concepto de desarrollo, la tendencia natural de la organizacién es crecer

y desarrollarse en funcién de factores enddgenos (internos y relacionados

con la propia organizacion, estructurales o conductistas) y exdégenos

(externos y relacionados con las demandas y las influencias del ambiente).

El desarrollo es un proceso lento y gradual que conduce a la realizacion de

las potencialidades de la organizacion. El desarrollo de la organizacion

permite:

=

Conocimiento profundo y realista de si mismo y de sus posibilidades.

Conocimiento profundo y realista del medio ambiente en que opera.

Planeacién de las relaciones con el medio ambiente y con sus

participantes.

Estructura interna flexible para adaptarse a los cambios que ocurren en

el medio ambiente y entre sus participantes.

Medios de la informacion al respecto de los cambios y de la adecuacion

de su respuesta de adaptacion.

Descongelamie

Viejas ideas y
practicas se
derriten,
abandonan y
se

Cambios Recongelamien

Nuevas ideas y
practicas se

Nuevas ideas y
practicas se

ejerceny incorporan
aprenden. definitivamente
a la conducta.
| |dentificacié || Interiorizacioé | | Refuerz || Soporte |

Fuente: ldalberto Chiavenato, /ntroduccion a la teoria general de la administracion, p 323.
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¢ Qué es el desarrollo organizacional?°

Se tiene que Beckhard (1969) define el DO como “un esfuerzo planeado que
abarca toda la organizacion, administrado desde arriba, para aumentar la
eficiencia y salud de la organizacion, a través de intervenciones planeadas en
los procesos organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del

comportamiento”.

Para Bennis (1969), el DO es “una respuesta al cambio, una compleja
estrategia educacional con la finalidad de cambiar las creencias, actitudes,
valores y estructura de las organizaciones, de modo que éstas puedan
adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos desafios, y

al aturdidor ritmo de los propios cambios”.

Ya Blake y Mouton (1969) visualizaron al DO como un plan con conceptos y
estrategias, tacticas y técnicas para sacar a una corporacion de una situacion
gue constituye una excelencia, Para ellos, su DO.- GRID (1968) es “un modo
sistematico de alcanzar un ideal de excelencia corporativa”.

Gordon Lippitt (1969) caracteriza el DO como “el fortalecimiento de aquellos
procesos humanos dentro de las organizaciones, que mejoran el

funcionamiento del sistema organico para alcanzar sus objetivos”.

Hornstein, Burke y sus coeditores (1971), el DO “es un proceso de creacion de
una cultura que institucionalice el uso de diversas tecnologias sociales para
regular, el diagnéstico y el cambio de comportamiento entre personas, entre
grupos, especialmente los comportamientos relacionados con la toma de

decisiones, la comunicacion y la planeacion en la organizacion.

® Con base en Rafael Guizar MontUfar, Desarrollo organizacional, principios y aplicaciones, pp. 27 y 28.
Con base en Idalberto Chiavenato, /ntroduccion a la teoria general de la administracion, p. 327.

26



Universidad Nacional Autbnoma de México
Facultad de Contaduriay Administracion
Divisiéon de Estudios de Posgrado
Maestria en Administracién de Organizaciones

Friedlander y Brown (1974, pégina 314) presentan al DO como una
metodologia “para facilitar cambios y desarrollo: en las personas (por ejemplo
estilos, valores, capacidades). En tecnologias (por ejemplo mayor simplicidad o
complejidad) y en procesos y estructuras organizacionales (por ejemplo

relaciones, papeles)”.

De acuerdo con Schmuck y Miles (1971, pagina 92) el DO “se puede definir
como un esfuerzo planeado y sustentado para aplicar la ciencia del
comportamiento al perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos

autoanaliticos y de reflexion.

De Faria Mello (2005, pagina 30) dice que “Buscando lo esencial como
definicién, considero que “el DO es un proceso de cambios planeados en
sistemas socio — técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y salud de
la organizacién para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus

empleados”.

French y Bel definen el DO como “esfuerzo de largo plazo, apoyado por la alta
direccién, con el propésito de mejorar los procesos de resolucién de problemas
de renovacion organizacional, particularmente por medio de un diagndstico
eficaz y colaborativo y de la administracion de la cultura organizacional con
énfasis especial en los equipos formales de trabajo, en los equipos temporales
y en la cultura intergrupal, con la asistencia de un consultor-facilitador y la
utilizacion de la teoria y de la tecnologia de las ciencias conductistas,
incluyendo accion e investigacion”. Esa definicion incluye los siguientes

significados.

% Procesos de solucion de problemas.- se refieren a los métodos por medio
de los cuales la empresa se enfrenta con las amenazas y oportunidades en su

ambiente y soluciona situaciones sin solucion o dificiles.
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% Procesos de renovacion.- son las formas por las cuales los gerentes
adaptan sus procesos de solucion de problemas a las demandas del ambiente.
Uno de los objetivos del DO es mejorar los procesos organizacionales de
autorrenovacion, mediante la transformacion de los gerentes para que puedan

adaptar y cambiar su estilo gerencial frente a los problemas y oportunidades.

% Administracion participativa.- otro objetivo del DO es compartir la
administracion con los empleados. La administracion participativa-el Sistema 4
de Liskert-significa que los gerentes dejan a un lado la estructura jerarquica y
dan a los empleados un papel importante en la toma de decisiones. Para
obtener ese cambio los gerentes deben conscientemente cambiar la cultura
organizacional por medio del cambio de actitudes, creencias y actividades de

todas las personas.

% Desarrollo y fortalecimiento (empowerment) de equipos. ElI DO utiliza
equipos con un enfoque participativo. Empowerment se refiere al
fortalecimiento de los equipos para darles libertad de actuacién, de
participacion en las decisiones, plena autonomia en el desempefio de las
tareas, responsabilidad por la tarea total y por sus resultados. El empowerment
permite que el equipo administre sus actividades (en lugar de ser administrado)

y el gerente pasa del papel de jefe al de orientador y estimulador.

% Investigacion-acciéon. El DO utiliza la investigacion para el diagndstico y la
accion del cambio. Con la investigacion, los agentes de cambio aprenden sobre
los diferentes aspectos de las necesidades organizacionales de mejora y como
la organizacion puede ser ayudada a hacer, ella misma, esas, mejoras. La
investigacién-accion requiere de los siguientes pasos:
a. Diagnostico preliminar del problema.
Obtencién de datos para apoyo (o rechazo) del diagndstico.
Retroalimentacion de datos a los participantes de la organizacion.

b
c
d. Exploracion de los datos por los participantes de la organizacion.
e. Planeacion de la accion apropiada por los participantes.

f

Ejecucion de la accion apropiada.
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Suposiciones basicas del DO, para aunar en el tema, consultar Introduccién

a la teoria general de la administracion, séptima edicion, Idalberto Chiavenato.

a)

b)

¢))

h)

)

Constante y rapida mutacion del ambiente.

Necesidad de continua adaptacion. El individuo, el grupo, la organizacion y
la comunidad son sistemas dindmicos y vivos de adaptaciéon, ajuste y
reorganizacion, como condicion basica de supervivencia en un ambiente en

continuo cambio.

Son sistemas vivos, abiertos, que dependen de intercambio con el ambiente

para su supervivencia y desarrollo.

Interaccion entre individuo y organizacion.

El cambio organizacional debe planearse.

La necesidad de participacion y de compromiso.

La mejora de la eficacia organizacional y del bienestar de la aplicacién de

los conocimientos sobre la naturaleza humana.
La variedad de modelos y estrategias de DO.

El DO es una respuesta a los cambios. Es un esfuerzo educacional
complejo, destinado a cambiar actitudes, valores, conducta y estructura de
la organizacion, de tal forma que esa pueda adaptarse a demandas
ambientales, caracterizadas por nuevas tecnologias, nuevos mercados,
nuevos problemas y desafios, EI DO es una metodologia que indica y
orienta la forma por la cual la organizacidon se ajusta al imperativo del rapido

cambio.

La calidad mas importante de la organizacion es su sensibilidad: la
capacidad para cambiar frente a los cambios de estimulos o situaciones. La

organizacion sensible y flexible tiene la capacidad de transferir y redistribuir
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Sus recursos para optimizar la realizacion de sus tareas, pues es
subsistema en un ambiente que integra muchos otros sistemas, todos

dindmicamente interdependientes.

Obijetivos del DO.*
a) Creacion de un sentido de identificacion de las personas en relacion con la
organizacién. Se busca la motivacién en conjunto con el compromiso, el

compartir objetivos comunes y el incremento de lealtad.

b) Desarrollo del espiritu de equipo por medio de la integracion y de la

interaccion de las personas.

c) Perfeccionamiento de la percepcion comun sobre el ambiente externo con

la finalidad de facilitar la adaptacién de toda la organizacion.

d) Obtener o generar informaciones objetivas y subjetivas, vélidas y
pertinentes, sobre las realidades organizacionales, y asegurar la
retroinformacion de esas informaciones a los participantes del sistema

cliente.

e) Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades

organizacionales, y de abertura para diagnosticar y solucionar problemas.
f) Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.

g) Establecer un clima de confianza, respecto a que no haya manipulacion

entre jefes, colegas y subordinados.

h) Desarrollar las potencialidades de los individuos, en las areas de las tres

competencias: técnica, administrativa e interpersonal.

10 Con base en Fernando Achiles de Faria Mello, Desarrollo organizacional enfoque integral, pp. 44 y 45.
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Buscar nuevas fuentes de energia (fisica, mental y emocional), liberar la
energia bloqueada en individuos o grupos, o retenida en los puntos de

contacto e interacciéon entre ellas.

Compatibilizar, viabilizar, armonizar e integrar las necesidades y objetivos

de la empresa y de quienes forman la empresa.

Estimular las emociones y sentimientos de las personas pues son:

DS

» Datos validos sobre la realidad organizacional.

X/
°e

Porque si se reprimen, disfrazan, niegan o se rechazan, constituyen
normalmente factores perjudiciales para la eficiencia y la salud
organizacional, aunque para este caso puedan pasar desapercibidos por

los jefes y la alta gerencia.

X/
°e

Porgue, si obtienen su catarsis y su canalizacion inteligente y auténtica,
se constituye también en energia liberada para fines productivos y utiles

para el desarrollo de las personas y de la organizacion.

Perfeccionar el sistema y los procesos de informacion y comunicaciones

(ascendentes, descendentes, diagonales y laterales).

m) Identificar puntos de bloqueo o pérdida de energias y recursos de varios

n)

p)

tipos: fisicos, humanos, materiales, de informacion, etc.

Siempre que el riesgo calculado lo permita, poner los conflictos, fricciones y
tensiones “sobre la mesa” y tratarlos de modo directo, racional y

constructivo.

Despertar o estimular la necesidad de establecer objetivos, metas y fines
que, siempre que sea posible, estén cuantificados y bien calificados que
orienten la programacion de actividades y evaluacion de los desempefios de
sectores, grupos e individuos.

Despertar la conciencia para que existan valores y concepciones sobre el
comportamiento de los hombres en las organizaciones.
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Examinar el cdmo, cuando, dénde, y cuanto, tales valores, concepciones y
cultura influyen sobre los objetivos, métodos, procesos, como
comportamientos, desempefios y resultados obtenidos.

Analizar la adaptacion del funcionamiento de la organizacion.

Procurar asociar la autoridad legal y el “status” funcional, a las “tres
competencias” (técnica, administrativa e interpersonal).

Localizar las responsabilidades de solucion y la toma de decisiones, o mas
proximo posible de las fuentes de informacion en el nivel adecuado al tipo
de solucion o decisidn (estratégica, tactica, operacional).

Desarrollar la organizacion a través del desarrollo de los individuos.

Compatibilizar y optimizar metas, recursos, estructuras, procedimientos y
comportamientos.

El proceso del DO.*

El DO constituye un proceso que lleva afios para cambiar una organizaciéon y

que puede continuar indefinidamente. Para un programa de esa magnitud, el

apoyo decidido de la alta administracién es esencial. Para Kotter, el DO es un

proceso que sigue ocho etapas que son.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

Decision de la direccion de la empresa de utilizar el DO.
Diagnastico inicial.

Recoleccion de datos.

Retroalimentacion de datos y confrontacion.

Planeacién de accion y solucion de problemas.
Desarrollo de equipos.

Desarrollo intergrupal.

™ Con base en Idalberto Chiavenato, /ntroduccion a la teoria general de la administracion, pp. 330 y 331.
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h) Evaluacion y acompafiamiento.

Las ocho etapas del DO, mencionadas anteriormente, pueden resumirse en el

siguiente proceso:

1

Colecta de
L datos
E] 2
Accionde Diagnostico
Intervencion Organizacional,

|
\ rd

Fuente: Idalberto Chiavenato, /ntroduccion a la teoria general de la administracion, p. 332.

¢Por qué apoyarse en el DO?*?

a) EI DO ayuda a los administradores y al personal staff de la organizacion a

realizar sus actividades mas eficazmente.

b) EI DO provee las herramientas para ayudar a los administradores a

establecer relaciones interpersonales mas efectivas.

c) Muestra al personal como trabajar efectivamente con otros en el diagndstico

de problemas complejos para buscar soluciones apropiadas.

d) Ayuda a las organizaciones a sobrevivir en un mundo de r4pidos cambios

como los que se presentan en las siguientes areas.

= Explosién de conocimientos: cada dia que pasa se afiaden mas
conocimientos a nuestro acervo. Por lo tanto, algin conocimiento anterior se

modifica y muchas veces se vuelve obsoleto. Alvin Toffler comenta en su

12 Con base en Rafael Guizar Montfar, Desarrollo organizacional, principios y aplicaciones, p. 9.
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cldsica obra La tercera ola, que si a cualquier profesional que se haya
graduado hace 30 afios se le realizara un examen, con seguridad lo
reprobaria, pues tal vez sélo 30% de los conocimientos aprendidos siguen

vigentes.

= Répida obsolescencia de los productos: asi como el nuevo conocimiento se
va adquiriendo los productos también llegan rdpidamente a un nivel de

obsolescencia.

= Composicion cambiante de la fuerza de trabajo: la nueva fuerza laboral
tiene un nivel de conocimientos y escolaridad cada vez mayor. En 1900,
cuando Taylor trabajé en la administracion cientifica, la mayoria de los
empleados eran inmigrantes analfabetas acostumbrados a recibir 6rdenes y

acatarlas literalmente.

Anteriormente la fuerza de trabajo se componia de obreros y trabajadores
semiespecializados, pero hoy se conforma con empleados administrativos,
profesionales de ventas, etc., lo cual indica que existe una creciente tendencia
hacia la especializacién, no impidiendo que también existan trabajadores
“multihabilidades”, los cuales conocen diferentes funciones y areas que les
permite realizar una exitosa carrera en las organizaciones donde se

desenvuelven.

Caracteristicas del DO*3
a) Es una estrategia educativa planeada.

b) El cambio esta ligado a las exigencias que la organizacién desea satisfacer,

como:

- Problemas de destino. ¢ A donde desea ir la organizacion?

- Problemas de crecimiento, identidad y revitalizacion.

3 1bid, p. 10
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- Problemas de eficiencia organizacional.

c) Hace hincapié en el comportamiento humano.

d) Los agentes de cambio o consultores son externos, aunque ya implantado el

programa, pueda ser personal de la organizacion.
e) Implica una relacion cooperativa entre el agente de cambio y la organizacion.

f) Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas
- Mejoramiento de la capacidad interpersonal.
- Transferencia de valores humanos.
- Comprension entre grupos
- Administracion por equipos

- Mejores métodos para la solucién de conflictos.

Técnicas del DO.*

a) Técnicas de intervencion para individuos.

La técnica principal de DO para las personas es la capacitacion de la
sensitividad. Es una modalidad de dinamica de grupo destinada a reeducar la

conducta humana y mejorar las relaciones sociales.

b) Técnica de intervencion para dos o mas personas.
Es el DO bilateral o de relaciones interpersonales. El andlisis transacional (AT)
es la técnica mas conocida, tiene como objetivo el autodiagnostico de las

relaciones interpersonales.

c) Técnica de intervencion para equipos 0 grupos.
Las dos principales técnicas de DO para equipos 0 grupos son la consultoria de

procedimientos y el desarrollo de equipos.

= Consultoria de procedimientos o0 procesos, es una técnica que utiliza
equipos coordinados por un consultor interno o externo. El consultor

promueve intervenciones en los equipos para hacerlas mas sensibles a sus

14 Con base en Idalberto Chiavenato, /ntroduccion a la teoria general de la administracion, pp. 331 a la
338.
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procesos internos de establecer metas y objetivos, participacion, de
sentimientos, liderazgo, toma de decisiones, confianza y creatividad. El
consultor trabaja con los miembros del equipo para ayudarlos a comprender
la dinAmica de sus relaciones de trabajo en situaciones de grupo o equipo, a
cambiar los medios con los cuales ellos trabajan juntos y a desarrollar el
diagnostico y las habilidades de solucion de problemas que ellos necesitan

para poder incrementar su eficacia.

= Desarrollo de equipos, es una técnica de alteracion conductista en la cual
grupos de personas de varios niveles y areas se reunen bajo la
coordinacion de un consultor y se critican mutuamente, buscan un punto de
encuentro donde la colaboracion sea més fructifera, eliminandose las
barreras interpersonales de comunicaciéon a través de la aclaracion y
comprension de sus causas. Cada equipo auto evalla su desempefio y
conducta a través de determinadas variables. El trabajo en equipo elimina
las diferencias jerarquicas y los intereses especificos de cada
departamento, lo que proporciona una predisposicion sana a la creatividad y

a la innovacion.

El objetivo es crear y desarrollar equipos sin diferencias jerarquicas y sin los
intereses especificos de cada departamento de los cuales se originan los
participantes. Cada equipo es coordinado por un consultor, cuya actuacion
varia enormemente, para hacer el equipo mas sensible a sus procesos internos

de metas, participacion, confianza mutua, comunicacién de sentimientos.

d) Técnicas de intervencidn para relaciones intergrupales.

Es la técnica de las reuniones de confrontacion, que constituyen una técnica de
alteracion conductista a partir de la actuacion de un consultor interno o externo
(Ilamado tercera parte), como moderador. Dos grupos antagonicos en conflicto
(por desconfianza reciproca, discordancia, antagonismo, hostilidad, etcétera)
pueden tratarse a través de juntas de confrontaciones, en las cuales cada
grupo se autoevalla, asi como evalla la conducta del otro, como si se pusiera

frente a un espejo.
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e) Técnicas de intervencion para la organizacion como un todo.

La técnica de DO para toda la organizacion, es retroalimentacion de datos o
feedback de datos, o una técnica de levantamiento y suministro de
informaciones, que significa cambio de conducta que parte del principio de que
cuanto mas datos cognitivos el individuo recibe, tanto mayor sera su posibilidad

de organizar los datos y actuar creativamente.

2.4 Modelos de DO.*

Existen varios modelos de DO que adoptan una variedad de enfoques,
conceptos y estrategias. Los principales modelos a los cuales nos referiremos
son: de cambio de kurt lewin, de planeacion, de investigacion — accion, cambio
planeado de Faria Mello, ciclico del desarrollo organizacional y tridimensional

de la eficacia gerencial de Reddin.

Modelo de cambio de Kurt Lewin.

Lewin define el cambio como una modificacién de las fuerzas que mantienen el
comportamiento de un sistema estable. Por ello siempre dicho comportamiento
es producto de dos tipos de fuerzas: las que ayudan a que se efectiue el
cambio (fuerzas impulsoras) y las que se resiste a que el cambio se produzca

(fuerzas restrictivas), que desean mantener el statu quo.

Cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los niveles actuales de
comportamiento se mantienen y se logra, segun Lewin, un equilibrio “cuasi-
estacionario”. Para modificar ese estado cuasi-estacionario se puede
incrementar las fuerzas que propician el cambio o disminuir las fuerzas que lo

impiden o combinar ambas tacticas.

15 Con base en Idalberto Chiavenato, /ntroduccion a la teoria general de la administracion, Rafael Guizar
Montufar, Desarrollo organizacional, principios y aplicaciones, Fernando Achiles de Faria Mello, Desarrollo
organizacional enfoque integral, Adriana José Valenzuela, apuntes de desarrollo organizacional, julio-
agosto /2007, Universidad Nacional Auténoma de México, Facultad de contaduria y administracion.
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a) Descongelamiento: esta fase implica reducir las fuerzas que mantienen a la

organizacion en su actual nivel de comportamiento.

b) Cambio o movimiento: esta etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo

estado o nuevo nivel dentro de la organizacién con respecto a patrones de

comportamiento y habitos, lo cual significa desarrollar nuevos valores,

habitos, conductas y actitudes.

c) Recongelamiento: en este paso se estabiliza a la organizacién en un nuevo

estado de equilibrio, en el cual frecuentemente necesita el apoyo de

mecanismos como la cultura, las normas, las politicas y la estructura

organizacionales.

Ademas Lewin sostiene que estas tres fases o etapas se pueden lograr si:

=

=

Se determina el problema.

Se identifica su situaciéon actual.

Se identifica la meta por alcanzar.

Se identifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre él.

Se desarrolla una estrategia para lograr el cambio de la situacion actual
dirigiéndolo hacia la meta.

La perspectiva de Lewin se puede ampliar si se representa el modelo de

cambio de tres fases (descongelamiento, cambio y recongelamiento) mediante

el llamado “esquema de la raiz cuadrada”, dado que efectivamente este

procedimiento es muy similar a esa operacion aritmética.
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Como se puede apreciar, en la etapa de descongelamiento, imperaba una
situacion determinada (por ejemplo: el control de inventarios por medios
manuales), con el consiguiente derroche de horas hombre y tiempo.

Ademas, la posibilidad de cometer errores es muy alta.

Se presenta el proceso de cambio, en el cual, al principio se puede observar
un decremento de la productividad (si se recurre nuevamente al ejemplo del
control de inventarios, se podia suponer que a la persona responsable de
dicho control de inventarios no le fue posible entregar oportunamente su
reporte mensual, ni tampoco maneje el paquete computacional requerido

para agilizar el proceso de control de la mercancia).

Posteriormente, dentro de este mismo proceso de cambio, se puede
apreciar un incremento de la productividad dado que ya le es mas facil al
sujeto de cambio asimilar el nuevo paquete computacional y ha podido
economizar tiempo y mejorar la exactitud de su reporte, ademas de que le

fue posible entregarlo oportunamente.

Por dltimo, se inicia la etapa de recongelamiento en la cual, el nuevo

método se integra como una parte de la actividad normal de trabajo.

(d)

Recongelamiento

@)

Descongelamiento

(b) (c)

Cambio Cambio en si
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Fuente: Adriana José Valenzuela, apuntes de desarrollo organizacional, julio-agosto /2007, Universidad Nacional
Auténoma de México, Facultad de contaduria y administracién, [s.p.].

Modelo de planeacion.
El modelo de planeacion, fue desarrollado por Lippitt, Watson y Westley, los

dos principales conceptos de este modelo indican:

= Toda la informacion debe ser libremente compartida entre la organizacion y

el agente de cambio.

= La informacion sera util, cuando se convierta en planes de accién; a
continuacion se describen los 7 pasos que sugieren de los autores en este
modelo, sin embargo en la practica se puede adecuar segun las

necesidades de la organizacion.

Exploracicn
El agente de cambio y ef sistema- clhente exploran juntos

y

Entroda

Desarrollo de un contrato v expectathvas mutuas,

\

Diagnostico
Identificacidn de metas especificas de mejoraméenio,

¥

Maneacion
Identificacion de pasos para la accdn y posible resstencea o camben

V

Accion
implantacion de los pasos para k3 accion,

v

Estabilizacion y Evaluacion

Evaluaciin para determmar el duito del cambio y La —
necesidad de la accion posterod,

|

Terminacidn
Deejar el sistema o suspender el proyecto e iniciar otrio.

>

.3
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Fuente: Adriana José Valenzuela, apuntes de desarrollo organizacional, julio-agosto /2007, Universidad Nacional
Auténoma de México, Facultad de contaduria y administracion, [s.p.].

Modelo de investigacion — accion.

Este modelo de amplia aplicabilidad, considera al cambio planeado como un
proceso ciclico que involucra colaboracion entre los miembros de la
organizacion y los expertos en DO. Hace especial hincapié en la recopilacién
de datos y el diagndstico antes de la accion, planeacion e implantacion, asi
como una cuidadosa evaluacién de los resultados después de realizar la

accion.

(1) Percepciénde problemas por parte de los administradores clave

(2) Consultas con expertos en ciencias del comportamiento

(3) Recopilacionde datos idiagnbs’tico inicial por el consultor

(4) Retroalimentacion algrupo clave de la empresa (administradores)
(5) Diagndstico conjunto delo los problemas

(6) Planeaciony accién conjunta, (objetivos del programa de D.O.y
medios para lograrlos objetivos) (aplicacion de Intervenciones)

(7 Accion
(8) Recopilacion de datos después de la accion
(9) Retroalimentacion al grupo de clientes por el consultor

(10)Diagnésticoy planeaclt de la accion entre el cliente (los
Administradores) y el consultor

ey (1) Nueva accién

(12) Nueva recopilacion de datos cm resultado de la accion
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Fuente: Adriana José Valenzuela, apuntes de desarrollo organizacional, julio-agosto /2007, Universidad Nacional
Auténoma de México, Facultad de contaduria y administracion, [s.p.].

En los tres modelos que se mencionaron anteriormente se describen las fases
mediante las cuales se pueden implantar un cambio planeado en una
organizacion. En ellos se reitera que la accion para implantar el cambio
organizacional es precedido por un estado preliminar (llAmese
descongelamiento, diagndstico o planeacion de la accién) seguido por un

estado de “Cierre” (IlAmese recongelamiento o evaluacion).

Sin embargo, el modelo de cambio de Lewin difiere de los otros dos, toda vez
qgue se enfoca en el proceso general de cambio planeado, mas que en las
actividades especificas del DO. Ademas, es la descripcion de un proceso de
cambio planeado, mientras que los modelos de planeacion y de investigacion —
accion son explicaciones de las actividades que comprende el modelo de

Lewin.

El modelo de planeacion y el de investigacion — accion utilizan como
herramienta primordial las ciencias del comportamiento, involucran técnicas de
grupos y reconocen que la interaccion entre el consultor y la organizacion
constituye una intervencién que puede afectar a la organizacion. Aun asi, el
modelo de investigacién — accion hace mucho hincapié en la utilidad de las
intervenciones como un medio para lograr el cambio planeado. A pesar de que
todos estos modelos describen de manera clara una serie de procesos o
actividades para el desarrollo de las organizaciones, ello no es garantia de que
sea apropiadamente utilizado.

Modelo de cambio planeado de Faria Mello.
En su libro Desarrollo organizacional, enfoque integral (2005), Faria Mello
presenta un modelo de cambio planeado al cual divide, como en el caso de los

otros tres modelos en fases o etapas de consultoria.
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La fase de entrada puede considerarse como algo que comienza a acontecer,
por lo menos en parte, antes del establecimiento del contrato. Es una especie
de subfase del contacto. Algunos autores la consideran como la fase entre el
primer contacto y el contacto inicial. Por su parte Faria Mello dice que:
“contacto, contrato y entrada, se funden en una gran fase inicial con
multicontactos, precontratos y subcontratos, con diferentes grados de

profundidad o extension de la entrada”.

Ahora bien ¢ qué es realmente el contacto? se puede decir que se trata de una
“exploracion” entre consultor y cliente, lo cual permite iniciar un conocimiento

mutuo y de reconocimiento preliminar de la situacion por parte del consultor.

Exploracion corsuttor x clierte

Contacta Reconocimiento de ka stuacidn, sondeo
+ Cortrato general + especifico
COhjetivo — plan (eshozao) Fase
»| Contrato Ezpectstivas y compromizos mutuos > infciar
+ Sistema —meta: jdonde? ; como comenzar?
Hacer contacto con personas
Entrada Testimaoniar receptividad, confianza, et
Sondear problemas, insatisfacciones.

Entrevistas, observacion, convivencia,

Recoleccidn Cuestionarias, consulta de documentos,
de datos Reuniones.
Definir stuaciony necesidades de cambio
|dertificar v evaluar problemas

Definir abjetivos de cambio y metas
Diagnastico Considerar aternativas, efectos, costos, riesgos, resistencia, etc.

Evaluar potencial de cambio.

Fy

Definir estrategia, puntos de accion, apoyo, tacticas.

Flaneacidn de Planear estrategia, puntos de accion, apoyo, téctices.
+ "intervenciones” Programat: actividades, paticipantes, secuencias, tiempo, recurso, et
l Implartar el plan: actuar sobreon el sistema-meta
Accidn
— . - Inztitucionalizar:
Institucionalizacion de cambio Actitud y métoda para
planeado continuo solucitn de problemas
¥ Cortrol de resutados
. Atoevaluacion por el clierte
Acompar amie fta y Evaluacidn por corsuttar £ técnico
evaluacion Muevo diagndsticn, jnuevo cortrato?
Tétrming
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Fuente: Fernando Achiles de Faria Mello, Desarrollo organizacional enfoque integral.

Una vez establecido el contacto y considerando una consecuencia logica,
seguiria la celebracion del contrato respectivo, en la cual se estipularan con
claridad las expectativas tanto del sistema cliente como del agente de cambio
con respecto al programa. Es importante que estas expectativas consten por
escrito para evitar malos entendidos o expectativas falsas con relacién al
alcance del programa. Muchos conflictos surgen entre consultor y sistema —
cliente, precisamente por no asentar por escrito las expectativas sobre el

programa; esa es la finalidad del contrato.

Un contrato tipo puede constar de las siguientes partes:
a) Objetivo.
b) Esbozo del plan de trabajo, que incluya un cronograma del mismo.
c) Actividades a desarrollar por el consultor, horario de asesoria y
honorarios, en caso de consultor externo.

d) Expectativas y compromisos entre consultor y cliente.

Es importante que periédicamente se someta a revision el control inicial dado

que “sobre la marcha” puede necesitar modificaciones.

Modelo ciclico del desarrollo organizacional (DO).
El modelo que se presenta, tiene un enfoque ciclico que ha sido adaptado de
modelos anteriores. EI modelo tiene 7 pasos basicos que abarcan la

identificacion del problema, la accion y la evaluacion.

a) ldentificacion del problema, una persona clave en la organizacion siente que
la empresa tiene uno o mas problemas que pueden ser aliviados por un
agente de cambio (una persona especialmente asignada para contender con
problemas asociados con el cambio). El problema pudiera involucrar
movimiento de empleados, comunicacion no adecuada o nula, inefectiva
coordinacién, o carencia de lideres de proyecto. Los esfuerzos de DO deben

estar apoyados por la alta direccién. Si los procesos no comienzan con los
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ejecutivos clave, es importante ganar el soporte de tales ejecutivos lo mas
rapido posible.

b) Consulta con un especialista en DO, algunos intimamente familiarizados con
procesos de cambio organizacional comunmente son utilizados como
agentes de cambio. Durante el contacto inicial, el agente de cambio (que
puede ser externo a la organizaciéon o un empleado dentro de la empresa) y
el cliente del sistema cuidadosamente se auxilian uno al otro. El agente de
cambio debe lograr entender claramente a la empresa. Esto demanda la
colaboracion y apertura de cada uno de los involucrados.

c) Integracion de datos y diagndstico preliminar, esta etapa usualmente es
responsabilidad del consultor, quien tiene cuatro métodos basicos de recoger
datos: mediante entrevistas, observacion de los procesos, cuestionarios, y
datos del desenvolvimiento organizacional. Probablemente la mas eficiente y
efectiva secuencia de método diagnéstico comienza con la observacion, ésta
es seguida por semiestructuradas entrevistas, y es completada con
cuestionarios que intentan medir precisamente los problemas identificados en
los pasos iniciales del diagnostico. La participacion es especialmente
importante en la recopilacion de datos y en las fases de evaluacion. Los
miembros comparten informacion en las diferentes etapas de instrumentacion
del cambio. De este modo, la opinion del grupo es la base del proceso de
desarrollo.

d) Retroalimentacion, en virtud de que el desarrollo organizacional es un
esfuerzo de colaboracion, los datos obtenidos son retroalimentados al cliente,
esto usualmente se realiza en grupo o por un grupo de trabajo seleccionado,
de manera que la gente clave involucrada reciba la informacion. Esta
retroalimentacion estd disefiada para ayudar al cliente a determinar las
fortalezas y debilidades de la organizacion o de unidades particulares en las
cuales el consultor esta trabajando. El consultor proporciona al cliente todos
los datos relevantes y utiles. Obviamente, el consultor protege las fuentes de

informacion y puede, a la vez ocultar datos si aprecia que el cliente no esta
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preparado para ellos o la informacién pudiera hacer que el cliente se ponga a
la defensiva.

e) Diagndstico conjunto de problemas, en este punto, un administrador o grupo
discute la retroalimentacion y decide si hay un problema real que necesita
resolverse, este proceso tiene que juntar los esfuerzos entre el cliente y los
especialistas en desarrollo organizacional. El cliente debe aceptar el

diagnéstico, asi como las soluciones que habran de ser implementadas.

f) Accion, en seguida, el consultante y el cliente de comdn acuerdo en ir méas
all4 convienen las acciones a realizar. Esta fase corresponde al comienzo del
proceso de "romper el hielo". La accion que debera tomarse depende del
problema, en la cultura de la organizaciéon y en el tiempo y gastos que habran

de ahorrarse.

g) Integracion de datos después de la accién, derivado de que el DO es un
proceso ciclico, también debe efectuarse una recopilacién de datos después
de que las acciones han sido realizadas. A través de estos, el lider puede
monitorear, medir y determinar los efectos producidos por las acciones. Esta
informacion es proporcionada al cliente y puede conducir a un nuevo
diagnéstico y a la implementacion de una nueva accion. La principal cualidad
del modelo de DO es que es ciclico e interactivo, un proceso interactivo entre
el consultante y el cliente, de cuya relacion exitosa dependera, la

implantacion efectiva de la estrategia de cambio.

datos y
diagnéstico
preliminar

Modelo ciclo del
DO Retroalimentacién

Diagnéstico

conjunto
. Accién
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Fuente: con base en los incisos del a) al g) que anteriormente se mencionan.

Modelo tridimensional de la eficacia gerencial de Reddin.

Reddin presenta un modelo para el desarrollo de la eficacia gerencial,
denominado teoria tridimensional. El modelo conceptual de Reddin se basa en
el hecho de que se solicita que el administrador sea eficaz en una variedad de
situaciones y su eficacia se mide en la proporcion en que él es capaz de
transformar su estilo de forma apropiada en situaciones de cambio. La Unica
tarea del administrador es la de ser eficaz, los principales conceptos de la

teoria tridimensional son:

a) La eficacia gerencial debe evaluarse en términos de producto (resultado) en
lugar de insumo, es decir, mas por aquello que el administrador alcanza en

resultados que por aquello que hace.

b) Estilos gerenciales, para la teoria tridimensional, la conducta gerencial esta
compuesta de dos elementos basicos: la tarea de realizar y las relaciones

con las personas.

c) La teoria tridimensional tiene como objetivo desarrollar tres habilidades

gerenciales basicas, que son:

= Sensibilidad situacional.- es la habilidad de adecuar las fuerzas que juegan

en la situacion.

= Flexibilidad de estilo.- es la habilidad de adecuar las fuerzas en juego,

debidamente analizadas y diagnosticadas.

= Destreza de gerencia situacional.- es la habilidad de gestion situacional, es
decir, la capacidad de modificar la situacion que se debe modificar.

d) Lateoria tridimensional se basa en cinco conceptos basicos.
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= El cambio organizacional es un proceso para reunir gerentes en diferentes
combinaciones que intercambien ideas sobre temas que deben ser
discutidos en un clima de confianza e interés para alcanzar la eficacia.

= EIl programa tridimensional no provee una direccion; pero propone que se
ponga a consideracion la eficacia como valor central y reconoce que los

medios para obtenerla varian.

= La solucidon esta en dar a los ejecutivos la oportunidad de aplicar lo que se
saben.

= El cambio debe involucrar individuos, equipos, departamentos, relaciones,
etcétera. Para que el cambio afecte a toda la organizacion todos deben

participar en el proceso.

= La flexibilidad es condicion necesaria del cambio y debe estimularse para

obtenerse el cambio deseado.

e) Relacion entre eficacia y situacion.- las situaciones administrativas pueden
ser visualizadas como campos de fuerzas ejercidas por los subordinados,

colaboradores, organizacion y tecnologia.

De acuerdo a los diferentes modelos del DO, considero que estos son una
alternativa democratica y participativa, que permiten que las organizaciones se
renueven Yy revitalicen en el actual mundo globalizado, en el que los cambios

son aun mas vertiginosos.
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3. Teoria de grupos.*®

Considerando la definicién de desarrollo organizacional de Friedlander y Brown
(1974, pagina 314) presentan al DO como una metodologia “para facilitar
cambios y desarrollo: en las personas (por ejemplo estilos, valores,
capacidades). En tecnologias (por ejemplo mayor simplicidad o complejidad) y
en procesos Y estructuras organizacionales (por ejemplo relaciones, papeles)”y
toda vez que las organizaciones estan integradas por recursos materiales,
tecnoldgicos, financieros y por supuesto el factor humano que coordina los
recursos anteriores, por lo que en las organizaciones los procesos de alguna
forma se tienen que realizar en grupos, derivado de esto veremos a

continuacion que nos dice la teoria de grupos.

Generalidades.
Los individuos dependen de los deméas para satisfacer la mayoria de sus
necesidades; por lo tanto, el grupo constituye una fuente primordial de

motivacion para el ser humano.

Los grupos también permiten a la mayoria de los miembros la satisfaccion de
necesidades sociales tales como la filiacibn, amistad aprobacion,
reconocimiento, poder y liderazgo, debido a que un grupo se entiende como la
agrupacion de dos o0 mas personas con intereses comunes y metas

compartidas.

Antecedentes.
La teoria de grupos tiene su inicio cuando los estudiosos en la materia dejan de

ver al hombre como un aspecto Unico y aislado de la sociedad, y le dan

16 Con base en Socorro Olivares Orozco y Martin Gonzalez Garcia, Comportamiento organizacional, los
grupos en el cambio, pp. 27 a la 37.
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importancia a las interrelaciones que se producen entre el ser humano y su

entorno.

Cuando se considera al hombre como capaz de modificar el ambiente pero, a
su vez, se valora la importancia que éste tiene para modificar al ser humano es
gue comienza una nueva e indefinida forma de analizar los problemas sociales,
la llamada “teoria de grupos”, la cual tiene como objetivo esclarecer las
relaciones existentes dentro del grupo en relacibn con su estructura,

comunicacién, toma de decisiones y liderazgo, entre algunos otros procesos.

3.1 Clasificaciéon de los grupos.

a) Procedencia.

Esta se refiere al origen de los miembros del grupo. La procedencia es de
suma importancia, ya que determina las normas, costumbres y valores que el
individuo posee y que lo caracterizan, no so6lo en un grupo determinado,

también como miembro perteneciente a alguna cultura.

Por la procedencia de sus miembros, los grupos pueden clasificarse en

primarios y secundarios.

= Primarios: son aquellos grupos de procedencia que resultan basicos

para la adaptacion del ser humano a la sociedad, debido a que constituyen
la herencia cultural en cuanto a normas y valores se refiere; por ejemplo, la
familia o la tribu. Entre sus caracteristicas podrian mencionarse las
siguientes:

© Tiene proximidad fisica y emocional.

© Se reunen frecuentemente.

© Comparten normas y valores.

© Tienen reglas, pero éstas no se establecen por escrito.

© Siguen un mismo patron de autoridad.

© Tienen roles establecidos para cada miembro.

© Los recursos provienen de ellos mismos.
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© Tienen como objetivo la permanencia de la especie (procreacion).

© Inicia el proceso de socializacion.
= Secundarios: son aquellos grupos a los que una persona se adhiere con
el paso del tiempo, los cuales van a favorecer el proceso de socializacion
del individuo, como es el caso de los clubes, la iglesia, un partido politico,

etc., entre sus caracteristicas se encuentran las siguientes:

© Sus visitas son menos frecuentes.

© Existen menos vinculos emocionales.

© Realizan una misma actividad.

© Comparten algunas normas y valores.

© Tienen reglas preestablecidas por escrito.

© Los recursos provienen del exterior.

© Tienen objetivos 0 metas comunes.

© La pertenencia a ellos puede ser eventual.

© La autoridad varia dependiendo del tipo de grupo.

© Continda el proceso de socializacion.

La funcion principal del grupo primario es transmitir las normas y valores de tal
manera que cada uno de los miembros pueda ser independiente para ser libre
de construir una nueva familia y aprenda nuevas tareas, se relacione con el
sexo opuesto y cumpla su rol social; por su parte, los grupos secundarios se
encargan de solidificar estas normas y valores ayudando al individuo a
conjugar las normas familiares con las de la sociedad, para integrarse, con
mayor facilidad, a nuevos grupos (socializacién), y asi constituya una nueva

familia encargada de conformar y heredar las normas y valores.

b) Funcién.

Esta consiste en la manera en como esta estructurado lo siguiente: el objetivo
tras el cual han sido disefiados, la manera en que llevan a cabo sus sesiones,
el tiempo y espacio con el que cuentan, y la manera en que obtienen los

recursos dentro de la empresa.
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Por la funcion que desempefian los grupos secundarios pueden dividirse en

formales e informales.

= Formales: son aquellos grupos definidos por la estructura de la
organizacion que poseen asignaciones y tareas que lo determinan como
grupo de trabajo. En este tipo de grupos el comportamiento queda
estipulado por las metas de la organizacion y el logro de las mismas.
Dentro de estos se pueden mencionar los grupos de mando y de tarea.

= Informales: son alianzas amistosas que carecen de una estructura
formal, puesto que no han sido determinados por la empresa y tienen un
objetivo o fin al margen de ésta. Dentro de éstos se encuentran los grupos

de interés o amistad.

Tanto los grupos formales como los informales tienen un papel relevante dentro
de la empresa, ya que si bien los primeros estructuran y delimitan el trabajo a
realizar, los segundos favorecen la creacion de buenas relaciones de trabajo, lo

qgue ayuda al correcto desempefio de la tarea.

Afiliacion al grupo.
Las razones mas frecuentes para pertenecer a un grupo son la necesidad de

seguridad, el estatus, la interaccion, el poder y la obtencion de metas.

Medios de produccion del grupo.

Existen tres elementos fundamentales para la formacién de cualquier grupo,
éstos son: la gente que va a participar en él (miembros), el objetivo que desea
alcanzar el grupo (metas), y todo aquello que éste requiere para lograrlo
(recursos). A esta serie de elementos se les denomina medios de produccién
del grupo, pues es a partir de las caracteristicas especificas de cada uno de

ellos que el grupo sera o no productivo.
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La estructura organica del grupo esta relacionada con el numero de
participantes o miembros; en los grupos con niumero non, los sujetos tienden a
agruparse por parejas y formar una alianza que podria perjudicar a aquéllos
gue quedan fuera. Por el contrario, en los grupos pares no todos comparten las
mismas ideas, pero si se evita dejar fuera a alguien. Sin embargo, en estos

grupos la situacion de liderazgo es mas autoritaria.

Metas del grupo.

Las metas del grupo representan compromisos definidos de manera colectiva,
las cuales estaran encargadas de guiar la actividad de éste. Cuando estas
metas giran alrededor de una sola tarea, se les denomina convergentes, pues
la actividad del grupo recae en un solo objetivo; por el contrario, cuando existen
varias actividades a realizar, como solucionar problemas laborales y establecer
normas Yy politicas, se dice que las metas son divergentes pues el trabajo del
grupo se abre en todas direcciones para indagar y explorar todo aquello que le

concierna.

Las metas de un grupo pueden ser formales o explicitas, es decir, aquéllas que
se plantean en forma concreta y especifica por coordinacién de cada uno de
los miembros dedicados a establecer las estrategias de la organizacion,
informales e implicitas, éstas no son planeadas con anticipacion ni en forma
especifica y que obedecen al interés de los trabajadores, mas que a un fin o

estrategia de la organizacion.

Recursos.

Son aquellos elementos materiales o0 humanos que facilitan el logro de los
objetivos; la cantidad de los recursos, la manera en que el grupo se hace de
ellos y la calidad de los mismos son aspectos que determinan tanto su
independencia como la etapa en la que se encuentra. Ambos recursos estan

directamente relacionados con la produccién del grupo y la cohesion sobre él.
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3.2 Variables que afectan el comportamiento grupal.

Dentro de los medios de produccién de un grupo, existen ciertos arreglos que

determinan su correcto funcionamiento, como son: las caracteristicas de sus

miembros y la cohesién del propio grupo.

Caracteristicas de los miembros del grupo.

Caracteristicas de personalidad de los miembros. Las caracteristicas de
trabajo en equipo, la comunicacion abierta, la cooperacién y la
disponibilidad para el trabajo, favorecen la productividad en el grupo; sin
embargo, no existe un patréon de personalidad que determine a los
trabajadores su forma de ser o actuar, en los miembros de un grupo en
general, la personalidad de cada uno de ellos se conjuga para llevar
acabo un buen trabajo grupal.

Tamafio del grupo. EI nimero de miembros agrupados en é€l, determina
la productividad y eficacia del mismo. Los grupos con menor niumero de
miembros son mas rapidos en cuanto a la realizacion de tareas; sin
embargo, los grupos numerosos aunque son mas lentos, son mas
certeros en la toma de decisiones para resolver problemas, esto puede
deberse a que existe un mayor nimero tanto de sugerencias de solucién

como de la informacion recabada.
Heterogeneidad en el grupo. Entre mas diferencias individuales existan

en el grupo, existira también un mayor dmbito de sugerencias para la

produccion.
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Determinantes de la cohesion grupal.

La cohesion se define como el grado en que los individuos se sienten atraidos
entre si, es decir, en qué medida cada uno de los miembros muestra simpatia o
antipatia por los demas; dicha cohesion esta determinada por varios factores

como:

e Convivencia, es la frecuencia con la que se presenta la interaccion de

los miembros del grupo.

e Severidad de la iniciacién, entre méas dificil sea la afiliacion y entre mas
obstaculos existan para la conformaciéon del grupo, mayor sera la
cohesién del mismo; esto se debe principalmente a que durante el
proceso de seleccion se eliminaran aquellos candidatos que no estén

dispuestos a realizar su mayor esfuerzo para pertenecer a éste.

e Tamafo del grupo, la cohesién del grupo tiene estrecha relacion con el
tamafio del mismo, debido a que al aumentar éste se hace mas dificil la
convivencia entre sus miembros, lo que evita que se estrechen las

relaciones afectivas y, por lo tanto, la cohesion grupal.

e Amenazas externas, es muy cierto que las amenazas externas generan
mayor cohesion en el grupo, pues le recuerdan a éste la solidaridad y la
unién que en él existe; sin embargo, no siempre es asi, sobre todo
cuando dichas amenazas caen sobre un grupo que considera que no
resistira el ataque, o que dicho ataque se solucionara con su
desintegracion. De ahi que la cohesion, en este caso, dependera no sélo

de las amenazas externas, sino de la madurez y motivacion grupal.

e Exitos anteriores. Los éxitos en un grupo parecen tener efectos magicos,
pues el haber triunfado anteriormente como grupo, genera tal
sentimiento de pertenencia por parte de sus miembros, que este simple

hecho generara éxitos mayores.
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Cohesion y productividad grupal.
Es cierto que algunas veces se piensa que los grupos cohesivos son mas
eficaces en el logro de tareas, sin embargo, no siempre son los mas

productivos.

La productividad depende no sélo del grado de cohesion, también implica la
correspondencia que el grupo tenga con las metas de la organizacion; es decir,
si las actitudes del grupo son favorables en cuanto a la cooperacion, trabajo en
equipo e identificacion con las metas institucionales, la cohesion favorecera la
produccion de éste; pero si por el contrario las actitudes son negativas, éstas,
lejos de favorecer, perjudican la produccién grupal. Por lo cual, un grupo
demasiado cohesivo, puede o no ser productivo en la organizacion; esto

depende de que coincidan tanto las metas de la organizacion como las de

grupo.
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4. La mejora continua.’

El trabajo que se desarrolla en las organizaciones, debe ser entendido como
una serie de procesos que deben ser mejorados constantemente sobre la base
de:

a) Comportamiento de grupo.

b) Comportamiento de equipo.

c) Compromiso de mejora constante.

d) Establecimiento de objetivos especificos.

e) Establecimiento de mecanismos de medicion.

f) Verificacion de resultados.

g) Aplicacion de medidas correctivas o preventivas, de acuerdo a los
resultados obtenidos.

A través de la mejora continua se debe optimizar la efectividad y la eficiencia,
mejorando también los controles, reforzando los mecanismos internos para
responder a las contingencias y las demandas de los clientes. La mejora es un
reto para toda organizacion de estructura tradicional y para sistemas
jerarquicos convencionales. Para mejorar los procesos, debemos de

considerar:

a) Analisis de los flujos de trabajo.

b) Fijar objetivos de satisfaccion del cliente, para conducir la ejecucion de los
procesos.

c) Desarrollar las actividades de mejora entre los protagonistas del proceso.

d) Responsabilidad e involucramiento de los actores del proceso.

17 Con base en Fernando Fernandez Mourifio Cedido por UCh RR.HH. portal de estudiantes de RR.HH.
www.uch.edu.ar/rrhh Produccidn, procesos y operaciones

http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/44/mejinnoproceso.htm
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En la mejora todos los integrantes de la organizacion, siempre deben
esforzarse en hacer las cosas bien. Para conseguirlo, una organizacion
requiere responsables de los procesos, documentacion, requisitos definidos del
proveedor, requisitos y necesidades de los clientes internos, requisitos,
expectativas y establecimiento del grado de satisfaccion de los clientes
externos, indicadores, criterios de medicibn y herramientas de mejora

estadistica.

Para establecer una metodologia clara para la comprension de la secuencia de
actividades o pasos que debemos de aplicar para la mejora continua de los
procesos, primero, el responsable del area debe saber que mejorar. Esta
informacion se basa en el cumplimiento o incumplimiento de los objetivos
especificos de la organizacion; entonces para llevar a cabo la mejora continua,

se podria pensar en los siguientes pasos:

a) Definir el area de oportunidad, detectada con base a objetivos e
indicadores.

b) Establecer los mecanismos de medicion mas adecuados de acuerdo a la
naturaleza del area de oportunidad.

c) ldentificar las causas que originan el area de oportunidad, determinando
cual es la mas relevante, estableciendo alternativas de soluciones y tomar la
decisién mas adecuada, por medio del analisis de los datos obtenidos.

d) Establecer los planes de accion e implementar la mejora.

e) Controlar la mejora del proceso, efectuando los ajustes necesarios, por

medio de un monitoreo constante.

Para que los pasos antes mencionados, tengan una base sélida de analisis y
monitoreo, es necesario recurrir a las herramientas de mejora, las cuales,
deben ser seleccionadas de acuerdo a la naturaleza del area detectada como
oportunidad y a la etapa del propio proceso de mejora en el cual nos

encontremos.
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La mejora continua aplicada a las actividades y procesos administrativo —
burocraticos.®

Las necesidades de mayor informacién para la toma de decisiones en las
organizaciones, el aumento de la presion estatal en materia de informacién
estadistica, trdmites y cobros impositivos, asi como el crecimiento del aparato
estatal han dado lugar a un aumento desproporcionado y desequilibrante de las
tareas administrativo-burocraticas con el elevado desperdicio de recursos entre

los que sobresale el recurso tiempo.

Es por tal motivo imperioso establecer un sistema de mejora continua que
permita mediante un método disciplinado que comprenda a todos (directivos y
trabajadores) y mediante el uso de analisis de tiempos/tareas, planificacion,
uso de los recursos informaticos, sistemas de diagnosticos, reestructuracion
organizativa, trabajo en equipo, investigacion de operaciones y sistemas de
calidad entre otros, lograr incrementar la calidad, la productividad y la velocidad
de respuesta, para que de esa forma, reducir progresiva y sistematicamente el
desperdicio producido por las labores administrativas.

Dentro de las organizaciones todo el trabajo administrativo, produce,
reproduce, distribuye, analiza, anota y registra los documentos, numeros y
palabras que figuran en éstos, permite a los directivos adoptar decisiones.
Precisamente, la finalidad del trabajo administrativo es la toma de decisiones,
asi como es registro y control de lo que representa cada una de ellas y del

modo de llevarla a la practica.

La mayoria de los directivos y profesionales, por no decir todos, controlan e
influyen, o se ven afectados por el modo en que funcionan las areas

administrativas, en las que se genera informacion para su analisis,

18 Con base Mauricio Lefcovich, tema calidad
http://www.degerencia.com/articulo/la_mejora_continua_aplicada_a_las_actividades_y _procesos_administ
rativo_burocraticos.
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comunicacion, registro, almacenamiento y recuperacién. Todas las funciones
de apoyo administrativo de una organizacion comprenden las actividades
propias de los departamentos de personal, compras, recursos financieros,
ingenieria, asuntos juridicos, contables, almacenes etc. El 4rea administrativa
de la organizacion, es el contraste con los departamentos que tienen a su
cargo la produccion de los bienes u operacién, sin embargo la administracion

se da en los mismos.

4.1 El Kaizen y las actividades o procesos administrativos.

El Kaizen es un sistema japonés que permite mediante su aplicacion una
mejora progresiva en los procesos, mediante la mejora en la calidad, los costos
y los tiempos de entrega. Su filosofia hace hincapié en la necesidad de llevar a
cabo continuas mejoras que permitan mas altos niveles de satisfaccion en los

clientes o usuarios, lograndose mayores niveles de rentabilidad.

Que es Kaizen:*®
“Kaizen es una filosofia de trabajo, que significa cambio constante,
mejoramiento constante a pequefios pasos que no tiene fin. Kai significa

reforma y Zen mejora. Kai+Zen = Kaizen --> Mejora continua.

El Kaizen requiere de los directivos y empleados un nuevo enfoque
centrado en:

La coordinacion del flujo de trabajo.

La programacion del trabajo y el trabajador.

Asegurar la productividad y la calidad.

La mejora continua de la calidad y el aumento continuo de la productividad.

La orientacion, formacion y mejora constante de las aptitudes.

SN N N N

Trabajo en equipo (debe reestructurarse el trabajo de tal forma que un
equipo de tres personas produzca los mismos resultados que cinco

empleados aislados entre si).

19 Con base Ecologistas culturales, http://www.goihata.com/es/kaizen/ [sp.] 28/09/2008.
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Estandarizacion.

Con el fin de llevar a cabo la mejora progresiva, la organizacion debe distribuir
diariamente diversos recursos en forma apropiada, como mano de obra,
informacion, equipos y materiales. La eficiente administracion diaria de
recursos requiere estandares. Cada vez que surgen problemas o anomalias, el
directivo debe investigar, identificar la causa fundamental y reconsiderar los
estandares existentes o implementar nuevos estandares para impedir su

reaparicion.

La definicion de un estandar es la mejor manera de realizar el trabajo. Si un
estandar significa la mejor manera, de aqui se deriva que el empleado debe
adherirse al mismo estandar de la misma manera, todo el tiempo. Si los
empleados no siguen estandares en un trabajo repetitivo, el resultado variara,
llevando a fluctuaciones en la calidad. La direccion debe especificar con
claridad los estandares para los empleados, como la Unica manera de

garantizar la calidad para la satisfaccion del cliente.

La medicion de los niveles de productividad y calidad, asi como su
correspondiente gratificacion mediante el control estadistico de procesos,
permite un seguimiento eficaz de las variaciones, permitiendo la utilizacion de
las diversas herramientas de gestion a los efectos de estandarizar en primer

lugar el proceso, y con posterioridad mejorarlo.

4.2 Atributos de un buen sistema administrativo.
Un buen sistema administrativo es aquel que esta en condiciones de procesar
las operaciones de la organizacién cumpliendo las siguientes condiciones:

0 Se ejecuten en el momento en que se necesitan.

o0 Insuman la menor cantidad de recursos.

0 Se desarrollen dentro de un alto grado de seguridad.

o Produzcan la informacion necesaria para que los diversos niveles de la

organizacion puedan actuar frente al curso que tomen los hechos

econdmicos.
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El sistema administrativo ideal es aquel que permite un funcionamiento
organizado sin intervenciones espectaculares y esporadicas de personas

providenciales.

Calidad del trabajo administrativo.
Tres factores relacionados entre si determinan la calidad del trabajo

administrativo:

a) Formacion, podria parecer evidente que los empleados que no han recibido
la adecuada preparacion, son quienes deberian cometer la mayor cantidad de
errores. Sin embargo, por la frecuente ausencia de procedimientos
actualizados y los inadecuados métodos que se utilizan en la formacién del
personal administrativo (por ejemplo, a menudo los empleados ensefian a sus
companieros lo que deben hacer), esta ultima constituye un problema grave que
da lugar a deficiencias. Proporcionar una formacion adecuada es una de las

mejores inversiones que puede realizar una empresa.

b) Motivacion, es indudable que la falta o ausencia de motivacion se refleja en

la productividad para lograr la mejora continua.

c) Direccion, es un elemento clave a la hora de conseguir que los trabajadores
obtengan buenos resultados. Ademas de ser responsables de la formacion y la
motivacion del personal, la direccion fija normas por las que han de regirse las
distintas operaciones y controla estas ultimas. El director de la organizacion es
quien decide, basicamente, como va a funcionar la misma. Si los empleados
saben que se espera que realicen un trabajo de excelencia, estableceran sus
prioridades de acuerdo con esta premisa. Pero si no es asi, no hay razén
alguna para que el personal se esfuerce por lograr buenos resultados que
nadie les exige. Las expectativas deben aclararse con ejemplos, en lugar de
constituir simples exhortaciones a mejorar. Los empleados deben saber que la

direccién se preocupa.
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El supervisor es la persona mas directamente relacionada con la preparacion y
la motivacion de los empleados dentro de la organizacion. Es una figura clave
en la calidad del trabajo administrativo. Si el supervisor no asume un papel
activo en el procesamiento del trabajo, vigilando constantemente y controlando
la operacién, los empleados careceran de incentivos para preocuparse por la
calidad de los resultados. Debe hacerse hincapié en que la funcién del
supervisor no es la de estar encima del empleado, comprobando y verificando
cada una de sus acciones, sino la de inspirar, capacitar y orientar al empleado
dentro de la nueva filosofia y metodologia del empoderamiento, y la

administracion participativa.

Replanteo del trabajo administrativo.
El trabajo tiene que replantearse de un modo que aporte tres cualidades a la

organizacion, como se mencionan en los siguientes incisos:

a) Simplicidad, en el flujo de trabajo, en el plano de las instalaciones, el disefio
de las tareas, la correccion de errores, deben estar todos destinados a
reducir al minimo la complejidad. Un modo de lograr aumentos significativos
de la productividad consiste en detener las actividades que no rinden.
Cuando los directivos dejan de perder el tiempo en problemas insolubles,
podran observar cuantas oportunidades pueden encontrar en sus tareas

cotidianas. La simplicidad en el lugar de trabajo es una virtud.

b) Rapidez, asi como la busqueda de trabajo eliminable es un método para
reexaminar qué es lo que la organizacion estd haciendo, también se
necesita una técnica para considerar como se hacen las cosas. Esta técnica
requiere la revision de los procesos utilizables para convertir la materia
prima en productos. Un proceso es un conjunto de tareas interrelacionadas
gue realizan este tipo de transformacion. El proceso tiene un ciclo, una
secuencia de actividades necesarias para llevar a un objetivo desde el

principio hasta el final del trabajo.
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c) Equilibrio, en las organizaciones los gastos generales se producen
naturalmente para hacer posible el funcionamiento eficaz. Desempefian un
papel clave en la regulacién del equilibrio adecuado entre las diversas

actividades de la empresa.

Para el replanteo del trabajo administrativo, es necesario reforzar los puestos

de trabajo mediante la profundidad, la versatilidad y el autocontrol.

v Un puesto de trabajo adquiere profundidad, cuando posee sustancia o
contenido. En la mayoria de los casos, esto significa estructurar la

asignacion de tareas.

v' También se suma fuerza al trabajo incorporando versatilidad (multiplicidad
de funciones) al disefio del puesto de trabajo. Relacionada con la
profundidad, la versatilidad permite que el individuo por medio de una
amplia formacion transfuncional, realice regularmente mas de una tarea. La
versatilidad es la clave de la alta productividad. La evitaciébn de problemas

es un importante beneficio de la inversion en versatilidad.

v' En el replanteamiento, se espera que todas las personas que contribuyen
al proceso asuman mas responsabilidad en su propia direccion y control.
La antigua tarea de supervision de primer nivel debe desaparecer, y sus

elementos clave se deben transferir al ejecutor.

La éticay la cultura.

La mejora continua representado por el Kaizen requiere de una ética del trabajo
que tenga como aspecto fundamental la visidn de lograr los mas altos niveles
de satisfaccion con el menor uso de recursos. Es una obligacidon conjunta de
propietarios/directivos y empleados. Hacer un uso eficiente de los recursos es
hacer rentable y exitosa a la organizacion, permitiendo la continuidad de los

ingresos para los empleados y directivos/propietarios, asi como para su familia.
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La mejora continua también es una obligacién como posibilidad de crecimiento
personal, y se crece personalmente superando sistematicamente objetivos o
niveles. Es una necesidad de retar continuamente nuevos niveles uno de los
mayores motivadores de los empleados y directivos en la organizacién, es

aquello que exige al maximo de su disciplina y creatividad.

Un uso ineficiente de los recursos implica menores niveles de ingresos para los
operadores del sistema, sino ademas menores niveles de satisfaccion para los
usuarios; ello queda reflejado en toda su amplitud cuando de administracion del

agua, salud o educacion publica se trata.

La mejora continua y la disciplina que ello requiere es también causa y efecto
de un marco cultural donde las personas sean responsables de sus actos,
donde ellas se consideren artifices de las mejoras tanto personales como
sociales. Es necesario un cambio radical, sobre todo en los paises
latinoamericanos que conduzca a superar la decidia e implanten una ética del
trabajo, asi como una cultura de la calidad y la productividad, que tiendan a
hacer un mejor uso de los escasos recursos, eliminando los desperdicios de
procesos administrativos — burocraticos, tanto a nivel publico como privado que
impiden un crecimiento sostenido y equitativo en el nivel de vida de su
poblacién. No por casualidad los paises con mayores niveles de vida y
crecimiento son aquellos que han implantado sistemas de mejoras continuas
en materia de calidad y productividad. Estos paises sobre una férrea disciplina
social basada en la educacion, la investigacion y el trabajo han hecho de la
productividad un punto de referencia fundamental en sus politicas de estado,
por la importancia que esta tiene en sus capacidades competitivas y por tanto

en el nivel de vida de sus poblaciones.
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5. Control administrativo.

Definicion de control.

Es un proceso de supervisién constante cuyo objeto es comparar la planeacion
con las actividades que se realizan, evaluando oportunamente los resultados
por secciones, comisiones 0 consejos para poder aplicar las medidas

correctivas necesarias y lograr los planes establecidos.?°

Funcion administrativa que se ocupa de evaluar y corregir el desempefio de las
actividades de los subordinados para asegurar el cumplimiento de los objetivos
y planes empresariales. El control es la medicidbn y correccion de las
actividades de los trabajadores para asegurar que los hechos se ajusten a los
planes. Por tanto, mide el desempefio en relacion con las metas y los planes,
muestra donde existen desviaciones, y al poner en movimiento las acciones

para corregirlas, contribuye a asegurar el cumplimiento de los planes.

Por otro lado, el control es una de las partes del proceso administrativo, el cual
encierra el ciclo y proporciona informacion respecto a cuales han sido los
resultados obtenidos, cuando se han dirigido los esfuerzos hacia esos

objetivos.

Caracteristicas.

a) Planeacion.- Se prepararan especificaciones que tomen en cuenta no tan
sblo el objeto para el cual se requiere el producto, sino también la

posibilidad de cumplirlas y el costo de hacerlo.

b) Publicacion.- Una vez aceptadas las especificaciones deben incorporarse a
la informacion de fabricaciéon y, desde luego, hacerse saber a los

departamentos involucrados.

20 Con base en K.G. Lockyer, Control de la produccion, pp.16-20.
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c) Medicion.- El inspector-revisor-ensayador debe medir las caracteristicas que

aparecen en la especificacion.

d) Comparacion.- Las mediciones se comparan con la especificacion, tal vez

sea necesario procesar las mediciones para efectuar la comparacion.

e) Retroinformacién.- Las desviaciones importantes, es decir las que estan
fuera de los limites, o aquellas que por su rapidez de cambio parezcan estar
saliéndose de los limites y estas se hacen del conocimiento de los

supervisores responsables.

f) Accidn correctora.- Las desviaciones ocasionaran que se tomen acciones
correctoras para que la ejecucion retorne al nivel deseado, en este caso la
iniciacion de la accion puede originarse dentro o fuera del departamento de

control.

Definicion del control administrativo.

El control administrativo puede ser definido como el proceso por el cual la
administracion traduce los objetivos y la estrategia de la organizacion en metas
especificas a ser logradas en un tiempo determinado, y asegura el efectivo
cumplimiento de estas metas. En términos mas concretos, el control
administrativo es el proceso empleado, como parte de la funcion administrativa
para especificar la meta que la organizacion desea alcanzar en cada nivel
administrativo, formular planes para el logro de la misma; asignar recursos
entre las unidades organizacionales responsables de la implementacion de
estos planes; comunicar la meta y planes tal como fueron aprobados al
personal responsable de su cumplimiento; influir en los administradores
individuales para guiar a sus unidades organizacionales para lograr lo
establecido; mantener en un balance y coordinacion estas actividades
organizacionales; medir el grado con que la meta ha sido realizada e identificar
areas de desempefio no satisfactorio para elevarlas a conocimiento de la

administracion y tomar acciones donde sea apropiado.
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En conclusién el control administrativo es la funcién por la cual el administrador
puede realizar o llevar a cabo sus metas y objetivos que estén planeados

dentro de la organizacion, ya sea a corto, mediano o largo plazo.

5.1 Propdsitos, fases y elementos del control administrativo.
El propdsito fundamental de los sistemas de control es ayudar a la
administracion a lograr sus objetivos por medio del suministro de un marco de
trabajo formalizado para:

- ldentificacion de variables de control pertinentes.

- El desarrollo de buenos planes de corto plazo.

- El registro del grado de cumplimiento actual de los planes de corto plazo

con relacién al juego de variables del control.

- El diagndstico de las desviaciones.

Tipos de control.

a) Control administrativo:
- Informacién.
- Gréficas.
- Libros sociales.

b) Control de mercadotecnia:
- Costos de publicidad.
- Investigacion de mercados.
- Tipos de mercado.

- Canales de distribucion.
c) Control presupuestal:

- Ingresos.

- Egresos.
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d) Control financiero y contable:
- Libros de contabilidad.
- Catélogos de cuentas.

- Estados financieros.

e) Auditoria interna:

- Consejo de vigilancia.

f) Auditoria externa:
- Profesional.
- Despacho.

- Dependencias gubernamentales.

Elementos principales del control administrativo.

a) Establecimiento de metas.

Son las partidas que representan las metas de la organizacion y determinan lo
gue debe estar sujeto a seguimiento. Una de las actividades centrales del
control administrativo es identificar lo que estas variables deben ser, las cuales
provienen de dos fuentes principales:

= Las metas y los objetivos.

= ElI medio situacional, en particular la estructura de la organizacion, su

personal, la tecnologia disponible y el entorno.

La seleccion de variables de control depende parcialmente de la que se haga
de las variables claves para los planes. Las variables claves son aquellas
medidas operacionales que reflejan las metas de la organizacién; por ejemplo,
el cambio en la participacion en el mercado puede ser una variable clave
utilizada para reflejar la meta de crecimiento de la organizacion. Sin embargo,

algunas variables claves no podran utilizarse como variables de control, debido
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a qgue no estan influidas por la organizacién; por ejemplo, las innovaciones de
nuevos productos realizadas por la competencia puede constituir una variable
clave, pero puede no ser una variable de control. No obstante, las metas y
objetivos de la corporacién, representadas por las variables claves son una

fuente importante para la determinacion de las de control.

b) Planificacion.

El amplio dominio de la planificacion puede caracterizarse como la
determinacién consciente de las acciones disefiadas para alcanzar metas
especificas y de alli avanzar hacia la realizacibn de los objetivos
organizacionales. La planificacion implica la toma de decisiones sobre el curso
a seguir en el futuro. En general, introduce una consideracion de vias
alternativas de accion para alcanzar una meta dada. Parte de esta toma de
decisiones involucra, a su vez, la asignacion de los recursos de la organizacion,

para cada una de las distintas actividades planificadas.

La planificacion puede ser vista como esfuerzos organizados cuyo propdsito es
la toma de decisiones sobre la naturaleza del ejercicio en el cual la
organizacion se involucrard, en la formulacion de los objetivos corporativos y en
el desarrollo de ideas, politicas principales y planes generales para el logro de

estos objetivos.

Es preciso aclarar que la planificacién y el control, concebidos con propiedad,
son conceptos inseparables que actian dentro del proceso de control
administrativo, que al separarlos se violenta su relacién simbiética. El control
considerado por separado de los planes, en términos de qué tipo ejercer no

tiene sentido y como tal es combatido arduamente. En forma similar, el disefio
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de los mecanismos de control sin una integracion cuidadosa con los sistemas
de planificacion puede causar problemas. De manera que las funciones de
planificacion y control estan interrelacionadas de tal forma, que su separacion

resulta imposible.

c) Reporte del desemperio.

La presentacion del desempefio actual en comparacion con el desempefio
planificado y el reporte de este desempefio a los administradores afectados
constituye un nexo critico en el preciso control administrativo, en el sentido que
su papel basico es proporcionar una responsabilidad significativa para el
desempefio de los administradores; mejorando asi la probabilidad de que los
resultados deseados se materializaran en la actualidad. Este papel basico
incluye proporcionar la informacion necesaria para el control ejercido por los
administradores y dar una responsabilidad significativa entre estos

administradores y sus superiores.

Dos de los propdésitos principales del reporte de desempefio son mantener un
historial y dirigir la atencion. Lo anterior agrega una vision a la determinacién
sobre como un centro de responsabilidad se mantiene en relacién con lo que
habia planeado lograr dentro de un periodo especifico de tiempo. El ultimo
propésito de los reportes de desempefio busca indicar la existencia de un
problema que debe ser investigado. En este sentido, los reportes de
desempefo indican oportunamente la existencia probable de un problema, y

estimulan la iniciacion de una secuencia de analisis, decision y accion.
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La existencia de esta funcién de retroalimentacion requiere ciertas indicaciones
contra las cuales comparar el desempefio actual. Una de estas indicaciones es
una meta predeterminada generada durante el proceso de planificacién. Otros
tipos pueden basarse en la actuacion pasada del centro de responsabilidad, o

en el desempeiio actual en otros que realizan actividades similares.

Medios de control.

Grafico de Control.- Conocido también como grafico de control estadistico de
calidad y como grafico de control estadistico del proceso, se usa para analizar
rapidamente el comportamiento de los procesos a través del tiempo y detectar
variaciones en relacién a una medida de tendencia central como la variabilidad

del mismo.

La comunicacion con el cliente externo.- Dado que el cliente externo es quien
paga sus productos y servicios, por lo tanto es quien permite que su negocio

siga en el mercado.

Los intereses del cliente externo.- Al cliente externo no le interesa los
problemas de la empresa para permanecer en el mercado, lo Unico que le
preocupa es conseguir exactamente la satisfaccibon de sus propias

necesidades., aguellas por las que él esta pagando.

El cliente interno.- Son aquellas personas de la misma organizacion que
reciben sus servicios o productos, los servicios que la empresa presta son la
mision de la misma, la filosofia, el mantenimiento de sistemas apropiados para

trabajar, la atencion a su calidad de vida y la atencion a sus sentimientos.
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Los proveedores.- El ayudar a desarrollar a sus proveedores requiere que deje
usted de decidir sus compras basandose sélo en el precio. El solo menor precio
puede indicar para la empresa mas variabilidad, mas errores, desperdicio,

reproceso y esfuerzo.

5.2 Centros de responsabilidad en el control administrativo.

Todo sistema de control administrativo esta construido alrededor de la unidad
basica de la organizacién, conocida como centro de responsabilidad, el cual es
una sola unidad dentro de la organizacién mas grande; su misién, bien definida
por lo demds, esta dirigida por un administrador responsable de asegurar
sistematicamente, el cumplimiento del trabajo de la unidad en una forma
eficiente y responsable. Cada centro de responsabilidad tiene ciertas

caracteristicas o atributos esenciales que pueden ser:

- Una funcion o misién bien definida.

- Un juego de actividades por medio de las cuales los recursos se
convierten en productos deseados.

- Un administrador o supervisor responsable por el desempeiio de la
unidad.

- Responsabilidad del mismo administrador o supervisor por este mismo

desempenfio ante un nivel superior de la administracion.

Los centros de responsabilidad constituyen la base del control administrativo.
Son creados a través de un proceso de organizacion, por lo que, tienen una
relacion muy estrecha con el disefio y la estructura organizacional. Asi, el
disefio de los centros de responsabilidad, representa un punto principal de los

vinculos entre el proceso de organizaciéon y el proceso de control.
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Existen ciertos tipos de centros de responsabilidad que caen dentro del dominio

del control administrativo:

a) Centros de gastos: es aquel donde los insumos responden directamente al
nivel de actividades del centro de responsabilidad, ejemplos de este tipo de
centros incluyen las operaciones de producciéon (manufactura, organizaciones
de servicio, instituciones financieras, agencias no lucrativas); actividades
manuales (contabilidad, ventas) y wunidades de servicio corporativo
(procesamiento de datos, compras). La segunda categoria de centros de
gastos en donde los insumos no responden al estimulo de volumen en el corto
plazo y son establecidos sobre todo, por medio del juicio administrativo. La
investigaciéon y el desarrollo y los staff corporativos (legales, relaciones
publicas, desarrollo corporativo) son ejemplos de centros de gastos en esta

categoria.

b) Centro de ganancias: es un centro de responsabilidad en una organizacion
que busca el lucro, en la cual el administrador es el responsable de las
ganancias generadas por su centro. Hablando en sentido estricto, el
administrador de un centro de ganancias no es responsable de la Optima
utilizaciéon de los activos empleados por su centro; ejemplos de centros
organizacionales estructurados con frecuencia como centros de ganancias
incluyen los siguientes: tiendas individuales en una cadena de tiendas, oficinas
sucursales de ventas de una compafia industrial o de una compafiia de
seguros, las sucursales de un banco comercial, la completa organizacién de

ventas de una companiia o division.
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c) Centros de inversion: es un centro de responsabilidad en una organizacion
de lucro donde el administrador es el responsable por el empleo rentable de los
activos (capital invertido) utilizados por su centro, como también del nivel de

ganancias generado por el mismo.

En general la responsabilidad formal del centro se expresa por alguna relacion
especifica entre las ganancias y los activos empleados. Las unidades
organizacionales estructuradas como centros de inversion incluyen las
siguientes divisiones operativas, un grupo de divisiones operativas, una
subsidiaria (como una unidad con su propia responsabilidad juridica), y
unidades esencialmente con la misma mision que la division, pero que realizan

una tarea diferente.

Efectividad y eficiencia.

En el desempefio organizacional y su medicion se necesitan dos conceptos
adicionales: efectividad y eficiencia. La efectividad puede definirse como el
grado en el cual los resultados deseados de un centro de responsabilidad son
alcanzados realmente. La eficiencia, por otro lado, es el grado en el cual los
recursos son usados de manera econdmica en la gerencia de cualquier
resultado que se alcance en la actualidad. Cada centro de responsabilidad
estd, por definicion, comprometido con su eficiencia y efectividad. Por lo tanto,
cada uno debe dar cuenta por medio del proceso de control administrativo de
su nivel de eficiencia y efectividad. Esto se implementa con la identificacion de
las dimensiones de desempefio, disefio de parametros de medicion del
desempenio, y establecimiento de metas que se relacionan con la efectividad y

la eficiencia.?*

2L Con base en Luis Rene Céceres, Estrategia, planificacion y control.
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6. Indicadores.?
Si no se mide lo que se hace, no se puede controlar y si no se puede controlar,

no se puede dirigir y si no se puede dirigir no se puede mejorar.

Diferencia entre datos, medidas, estadisticas e indicadores.

Un dato hace referencia tanto a los antecedentes necesarios para el
conocimiento de algo, como a cada una de las cantidades que constituyen la
base de un problema matematico y/o estadistico, esto es, constituye un insumo
para un proceso de construccién de conocimiento y/o de estadisticas.

Una medida permite establecer parametros de cantidad, peso, volumen, etc., a
cualquier ente, permitiendo evaluar en términos cuantitativos la importancia de
un objeto o fendmeno comparandolo con otro de la misma especie, pero que

difiere de tamario.

La estadistica ha sido la ciencia que se ha dedicado a la reunién de todos los
hechos que se pueden valorar de forma numérica para hacer comparaciones
entre las cifras y sacar conclusiones aplicando la teoria de las probabilidades,

por lo que en la estadistica estan inmersos los datos.

Las estadisticas sirven para diferentes propdsitos, entre los que se encuentran
el conteo y registro de los recursos humanos, economicos, materiales y/o

tecnoldgicos de una organizacion.

La construccién de indicadores surge de las necesidades de informacion para
medir o analizar la situacion de una organizacion, respecto a la economia,
sociedad, poblacion o medio ambiente, de acuerdo a determinados valores o
metas establecidos. Por lo que la construccion de indicadores nos permite

tomar adecuadas decisiones, proporcionando informacion oportuna para la

22 Con base en José Antonio Heredia Alvaro, Sistema de indicadores para la mejora y el control integrado
de /a calidad de los procesos, 2001, pp. 56 a la 86; Universidad de la Sabana, Comunicacion empresarial,
plan estratégico, como herramienta gerencial, 2006, pp. 156 a la 171, Angélica Mondragdn Pérez, MNotas.
Revistas de informacion y andlisis INEG/, nimero 19, 2002, pp. 52-57
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evaluacion o monitoreo de los asuntos administrativos; realizando

comparaciones en el tiempo y espacio de las organizaciones.

6.1 ;Qué es un indicador?

Los describen como herramientas para clarificar y definir, de forma mas
precisa, objetivos e impactos, son medidas verificables de cambio o resultado
disefiadas para contar con un estandar contra el cual evaluar, estimar o
demostrar el progreso con respecto a metas establecidas, facilitan el reparto de
insumos, produciendo productos y alcanzando objetivos.

Una de las definiciones mas utilizadas por diferentes organismos y autores es
la que Bauer dio en 1966. “Los indicadores sociales (...) son estadisticas, serie
estadistica o cualquier forma de indicacion que nos facilita estudiar dénde
estamos y hacia donde nos dirigimos con respecto a determinados objetivos y

metas, asi como evaluar programas especificos y determinar su impacto”.

Los indicadores son una herramienta en la administracion para evaluar, dar
seguimiento y predecir tendencias, asi como para valorar el desempefio
institucional encaminado a lograr las metas y objetivos fijados en cada uno de

los A&mbitos de accién de los programas de trabajo.

Podemos definir un indicador como una unidad de medida que permite el
seguimiento y evaluacion periédica de las variables clave de una organizacion,
mediante su comparacién en el tiempo con los correspondientes referentes

externos e internos.

Tipos de indicadores

El tipo de indicador se estable a partir de la dimension o valoracion de la
realidad econdmica, social, politca o humana que se pretende expresar;
partiendo del tipo de medida o procedimiento necesario para su obtencion.
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También dependen del campo de conocimiento que se pretende analizar, se
habla de indicadores econdmicos, sociales, ambientales, etc., indicadores
objetivos y subjetivos. Los primeros se basan en evidencias externas
independientes del informante (como podria ser el nivel educativo de la
poblacién), suponiendo que los métodos de captacion, procesamiento y
divulgacion de la informacion son objetivos. Los segundos son juicios, casi
siempre en modo y en concepto, y reflejan percepciones y opiniones de la
poblacién con respecto a su situacion, a la de la sociedad o el pais; un ejemplo

es la opinion respecto al grado de educacion alcanzado por los mexicanos.

Si se pretende destacar los avances o rezagos de algun aspecto de la realidad,
se habla de indicadores positivos o negativos. Cuando la evaluacion del
indicador depende de un valor determinado (como puede ser un valor maximo
0 minimo que se debe cumplir), o de la posicion relativa del pais o de las
poblaciones con respecto a otras, entonces hablamos de indicadores absolutos
y relativos. Los primeros dependen de una meta a cubrir (como puede ser un
100% de alfabetismo, asistencia escolar, poblacién ocupada, etc.), mientras
que los segundos ubican la posicion de una unidad geogréafica (como un pais,

con respecto a otras unidades), un ejemplo es el indice de desarrollo humano.

Considerando lo anterior, respecto a que la evaluacién del indicador depende
de un valor determinado y teniendo en cuenta que cumplir con la conclusién de

tareas, se pueden tener los siguientes tipos de indicadores de cumplimiento:?®

a) Indicadores de evaluacion estan relacionados con los métodos que nos
ayudan a identificar nuestras fortalezas, debilidades y oportunidades de

mejora.

23 Con base en http://web.jet.es/amozarrain/gestion_indicadores.htm, [s.p.]
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Indicadores de eficiencia estan relacionados con los ratios que nos indican
el tiempo invertido en la consecucion de tareas y/o trabajos; ejemplo: tiempo
fabricacion de un producto, periodo de maduracion de un producto, ratio de

piezas / hora, rotacion del material, etc.

Indicadores de eficacia estan relacionados con los ratios que nos indican
capacidad o acierto en la consecucion de tareas y/o trabajos; ejemplo:

grado de satisfaccion de los clientes con relacion a los pedidos.

Indicadores de gestion son medidas utilizadas para determinar el éxito de
un proyecto o una organizacion. Los indicadores de gestidn suelen
establecerse por los lideres del proyecto u organizacién, y son
posteriormente utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para

evaluar el desempefio y los resultados.

Los indicadores de gestion estan ligados con resultados cuantificables,
como ventas anuales o reduccién de costos en manufactura, teniendo como

primer labor:

= Concretar los objetivos de los indicadores para que sean coherentes con
los objetivos estratégicos.

= Establecer la periodicidad de su medicidon para garantizar la efectividad
del enfoque y que el despliegue se esta llevando a cabo.

= En aquellos que proceda establecer comparaciones y relacionarlos con
actividades de benchmarking y/o actividades de aprendizaje.

= Guardar por lo menos los datos de los cinco ultimos afios para poder
evidenciar las tendencias de los mismos.

= Establecer un panel de indicadores estratégicos y prioridades, es decir
identificar los procesos claves o significativos, que permitan dar una
vision global y operativa de la gestibn empresarial, para la mejora

continua.
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6.2 Técnica para la construccion de indicadores.

Para definir un buen indicador de control en un proceso, funcién u
organizacion, es importante desarrollar un criterio para la seleccion de los
indicadores que deberan controlarse en forma continua, ya que el seguimiento
tiene un alto costo cuando no esta soportado por un verdadero beneficio. Para
esto se puede utilizar una sencilla técnica que consiste en responder cuatro

preguntas basicas:

¢ Es facil de medir?
¢.Se mide rapidamente?

¢, Proporciona informacién relevante en pocas palabras?

D N N NN

¢, Se grafica facilmente?

Funciones bésicas de los indicadores:
= Funcién descriptiva, que consiste en la aportacion de informacion sobre

el estado real de una actividad o accion.

= Funcion valorativa que consiste en afiadir a dicha informacién un juicio de
valor lo mas objetivo posible, sobre si el desempefio en dicha actividad

esta siendo o no el adecuado.

Por esto es imprescindible, para valorar adecuadamente las actividades,

completar los indicadores cuantitativos con otros de calidad.

Finalidad de la utilizacion de indicadores en la administracién publica.

Los indicadores son un instrumento basico para la gestion publica, debido a
que los recursos provienen en su mayor parte de contribuciones obligatorias
(impuestos) y cuyo fin es la prestacidon de servicios a la sociedad, la eficacia de
los servicios prestados y la correcta administracion de los recursos disponibles,
deben valorarse por su contribucién a la satisfaccion de las necesidades
colectivas y el grado de cumplimiento de sus objetivos, y no sélo por sus

resultados estrictamente en sentido de ejecucion del presupuesto.
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La evaluacién de la gestion publica debe ser capaz de responder a la
siguiente pregunta: “¢,Como sabemos que estamos progresando en alcanzar

nuestros objetivos prioritarios?

Se ha demostrado que los indicadores de gestion son utiles para, en primer
lugar, clarificar objetivos: es necesario disponer de instrumentos cualitativos y
cuantitativos para poder describir y poner en claro los objetivos. A su vez, de
los indicadores se obtiene una informacién objetiva sobre el desempefio de las
actividades que realiza la institucion, con lo que también se consiguen datos

sobre los resultados de las mismas.

Por lo que, la construccion de un conjunto de indicadores capaz de resumir de
manera sucinta y clara la informacién, es una necesidad fundamental para la

administracion publica.

Importancia de los indicadores.

Para una organizacion es definitivo contar con las sefiales que permitan
identificar si estd avanzando de manera segura por el camino indicado, en
seguimiento de su destino o misién planteada, es asi que el sistema de

indicadores:

a) Permite medir cambios en una condicion o situacion a través del tiempo.

b) Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.

c) Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar surgimiento al
proceso de desarrollo.

d) Son instrumentos valiosos para orientarnos de cémo se pueden alcanzar

mejores resultados en proyectos de desarrollo.
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7. Comision Nacional del Agua (Conagua).

El Agua dulce en el mundo es un recurso escaso y desigualmente
distribuido.?*
El 97.5% del agua en la tierra se encuentra en los océanos y mares de agua

salada, unicamente el restante 2.5% es agua dulce.

Del total de agua dulce en el mundo, 69% se concentra en los polos y en las
cumbres de las montafias mas altas y se encuentra en estado sélido. Un

mundo de agua salada y en estado solido.

El 30% del agua dulce mundial se encuentra en la humedad del suelo y en los

acuiferos profundos.

Solo el 1% del agua dulce en el mundo escurre por las cuencas hidrograficas
en forma de arroyos y rios y se deposita en lagos, lagunas y en otros cuerpos
superficiales de agua y en acuiferos asequibles. Esta es el agua que se repone
regularmente a través del ciclo hidroldgico también llamado el ciclo de la vida.

Esquema analitico del agua.

La preservacion de los recursos naturales y entre ellos, preponderantemente el
agua y el suelo, estan estrechamente relacionados con las practicas y procesos
productivos, asi como con los comportamientos sociales y la percepcion y

valoracion que la sociedad otorga a sus diferentes formas de uso y manejo.

Con algunas variantes y énfasis, en el mundo se ha generalizado el
reconocimiento de que el agua es un bien econdémico de caracter publico, cuyo
acceso y uso tiene un valor y un costo material que bajo ciertas condiciones de
regulacion puede ser objeto de transacciones que dan origen a mercados de
agua. Igualmente se admite que las practicas de uso y aprovechamiento tienen
impactos sociales y ambientales que deben irse valorando adecuadamente y
en su expresion negativa evitarse para garantizar la sustentabilidad y el

desarrollo de las regiones y los paises a mediano y largo plazo.

24 Con base en http://www.conagua.gob.mx/ocavm/Espaniol/TmpContenido.aspx?id=510b0111-d204-
4734-957a-a14f8064598c|Consejos%20de%20Cuencal0]5]0]0]0, [s.p.]
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Por otra parte, el uso y aprovechamiento sustentable del agua depende,
ademas de las practicas de manejo, de multiples factores entre los que
destacan: la educacion o cultura de la sociedad con relacién al agua; las
formas de organizacion, caracteristicas y la eficacia de las instituciones que
atienden los asuntos hidricos, asi como las caracteristicas, modalidades y
alcances de las politicas publicas relacionadas con el agua; la participacion
ordenada y organizada de los usuarios y de la sociedad en su cuidado y
preservacion; los sistemas de informacion, administracion y planificacion que
se ponen en practica para ordenar sus usos; los recursos financieros que se
destinan a su aprovechamiento y manejo y la calidad de los recursos humanos

gue participan en estas actividades.

Asi, cada vez se comprende mas ampliamente y mejor que el agua es un
sistema natural complejo que se encuentra intimamente vinculado y en
interaccién permanente con otros sistemas principalmente ambientales,
econémicos y sociales lo que significa que para lograr su integral
aprovechamiento y eficaz administracion, sin afectar su calidad ni la capacidad
del ciclo que la reproduce en la naturaleza, es indispensable tomar en cuenta
todas sus relaciones de interdependencia, asi como las multiples y complejas
funciones que desempeia en las actividades humanas y en los sistemas y

procesos natu rales.

El ciclo del agua es el ciclo de la vida.

Ciclo del agua.- En el ciclo hidrologico el sol provoca la evaporacién constante
del agua que pasa a la atmosfera para volver a la tierra en forma de lluvia,
nieve o granizo. Parte de esa precipitacion se evapora rapidamente y vuelve
otra vez a la atmésfera. Otra parte del agua que se precipita periodicamente
fluye a través de la superficie de las cuencas formando arroyos y rios para
iniciar su viaje de retorno al mar. En su transito forma lagos y lagunas o se
deposita en almacenamientos artificiales formados por represas y diques. Otra
parte del agua que llega a la superficie terrestre en forma de lluvia, se deposita

en el suelo donde se convierte en humedad o en almacenamientos
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subterraneos denominados acuiferos. En condiciones normales, las aguas
subterraneas se abren camino gradualmente hacia la superficie y brotan en
forma de manantiales para volver a unirse a las aguas superficiales y engrosar
los caudales de los rios. Las plantas y la vegetacion incorporan en sus tejidos
parte de la humedad del suelo y de las aguas subterrdneas y luego, una parte
se desprende de ellas por transpiracion para pasar a integrarse nuevamente a

la atmdsfera. Este es un ciclo natural que se repite intermitentemente.

Ciclo de la vida.- Sus caracteristicas y su comportamiento son objeto de
estudio y seguimiento, pero aun es dificil predecirlo con exactitud. La
variabilidad y aleatoriedad del ciclo hidrolégico son determinantes de la
disponibilidad de las aguas superficiales y la recarga de los acuiferos. Por esto,
resulta indispensable el establecimiento de reglas para su distribucién entre
usos y usuarios del agua a fin de atemperar los efectos de las épocas de
sequia. lgualmente importante es prevenir y disminuir los riesgos provocados
por los fendmenos hidro-metereolégicos en las temporadas de lluvia, tales

como tormentas, ciclones y huracanes que dan origen a inundaciones y

deslaves.
T e \E:l}.“*-- AR
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Fuente: http://www.conagua.gob.mx/ocavm/Espaniol/TmpContenido.aspx?id=510b0111-d204-4734-957a-
a14f8064598c|Consejos%20de%20Cuenca|0|5|0]0]0, sp.
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Contenido y alcance del concepto de gestion.

La gestion, es un término y un concepto comunmente utilizado para definir un
proceso generalmente administrativo, normativo o regulatorio. En su sentido
méas amplio, se refiere al conjunto de actividades, funciones, formas de
organizacion institucional de organismos de gobierno, y no gubernamentales,
recursos e instrumentos de politica y sistemas de participacion, relacionados
con uno o varios objetivos que definen el sentido y el objeto de la gestion. Esto
significa que no hay una gestion sin adjetivos, neutral ni general. Por el
contrario, la gestion como proceso administrativo 6 de conduccion y regulacion,

s6lo tiene sentido si se le asocia a objetivos y funciones o recursos concretos.

Gestion integral del agua por cuenca hidrologica.

Con base en los alcances del concepto previo, puede definirse la gestion del
agua por cuenca hidrografica como el conjunto de actividades, funciones,
organizacion, recursos, instrumentos de politica y sistemas de participacion,
aplicados en un territorio de cuenca, que se relacionan cuando menos con los

siguientes aspectos:

v" La medicion de las variables del ciclo hidrol6gico y el conocimiento de sus

caracteristicas determinantes y consecuencias.
v' La explotacion, uso, aprovechamiento, manejo y control del agua.

v' La prevencion y mitigacion de desastres naturales asociados a la presencia

de fendmenos hidro-metereoldgicos.

v' La construccion, mantenimiento y operacién de las obras hidraulicas y la

administracion de los servicios asociados a ellas.

v' El mantenimiento, operacion y administracion de distritos y unidades de

riego.

v' El control de la calidad del agua y su saneamiento.
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v'La conservacioén del agua y del medio acuatico.

v La determinacion y satisfaccion de las necesidades de agua de la
poblacion en cantidad y calidad apropiadas y de las demandas derivadas

de los procesos productivos y de servicios de la economia.

v' Las actividades del proceso de planeacién hidraulica y su consistencia en
el tiempo (corto, mediano y largo plazos) y en diferentes espacios

geograficos (nacional, regional, estatal y de cuenca hidrolégica).
v' Lalegislacion y regulacién de los usos y aprovechamientos del agua.

v' La administracién de las aguas superficiales y subterraneas y sus bienes

inherentes.

Gestion integral de las cuencas hidrologicas.

Consiste en armonizar el uso, aprovechamiento y administracion de todos los
recursos naturales (suelo, agua, flora y fauna) y el manejo de los ecosistemas
comprendidos en una cuenca hidrografica, tomando en consideracién, tanto las
relaciones establecidas entre recursos y ecosistemas, como los objetivos
econémicos y sociales, asi como las practicas productivas y formas de
organizacion que adopta la sociedad para satisfacer sus necesidades y

procurar su bienestar en términos sustentables.

Antecedentes histéricos de Conagua.®

El antecedente mas remoto de la actual Comision Nacional del Agua lo
constituye el Ministerio de Fomento, Colonizacién, Industria y Comercio creado
el 22 de abril de 1853, que tenia a su cargo entre otras, las funciones de
fomento agropecuario, a las cuales se incorpora mas tarde la funcién de

irrigacion.

%5 Con base en el Manual de organizacién de Comisién Nacional del Agua, 2008, pp 7-9.
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Propiamente el antecedente organico de la Comisiéon Nacional del Agua se
ubica en el afio de 1921, cuando se crea dentro de la Secretaria de Agricultura
y Fomento la Direccién de Irrigacion, a la que se asignan las funciones de
organizaciéon del servicio hidrologico, el estudio de grandes proyectos de

irrigacion, asi como la construccion y operacién de las obras de riego.

La Ley sobre Irrigacién en Aguas Federales del 9 de enero de 1926, dio origen
a la Comisién Nacional de Irrigacion, que siguié dependiendo de la Secretaria
de Agricultura y Fomento.

Mediante reformas a la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado,
publicadas en el Diario Oficial de la Federacion el 1o. de enero de 1947, se
cred la Secretaria de Recursos Hidraulicos y tuvo como atribuciones principales
las de la Comisién Nacional de Irrigacion, excepto las relacionadas con los
distritos de riego y conservacion de suelos, que las siguié desempefiando la

Secretaria de Agricultura y Ganaderia.

Con fundamento en el articulo 10 de la citada Ley y mediante acuerdos y
decretos presidenciales, las Direcciones de Aguas, Ingenieria Sanitaria y de
Obras Hidraulicas, que dependian respectivamente de las Secretarias de:
Agricultura y Ganaderia, de Salubridad y Asistencia y de Comunicaciones y
Obras Publicas, pasaron a depender de la Secretaria de Recursos Hidraulicos,
cuyas facultades y funciones quedaron establecidas en el articulo 12 de la Ley
de Secretarias y Departamentos de Estado, el 24 de diciembre de 1958; asi

como en la Ley Federal de Aguas de fecha 11 de enero de 1972.

Las ex Secretarias de: Agricultura y Ganaderia, y de Recursos Hidraulicos
guedaron fusionadas al expedirse la Ley Organica de la Administracion Publica
Federal, que entr6 en vigor el 1o0. de enero de 1977, dando origen a la
Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos.
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Por decreto presidencial publicado en el Diario Oficial de la Federacion, el 16
de enero de 1989 se crea la Comision Nacional del Agua, en calidad de érgano
administrativo desconcentrado de la Secretaria de Agricultura y Recursos

Hidraulicos.

La Comision Nacional del Agua se integré con el personal y los recursos
provenientes de la Subsecretaria de Infraestructura Hidraulica; de la Direccion
General del Servicio Meteorolégico Nacional; de la Comisiébn de Aguas del
Valle de México; de la Comision del Lago de Texcoco; de las Coordinaciones
Regionales de Infraestructura Hidraulica; de las Subdelegaciones de
Infraestructura Hidraulica y Residencias Generales de la Construccion y
Operacion y de las Delegaciones de la Secretaria de Agricultura y Recursos
Hidraulicos en los estados de la Republica; obedeciendo a la necesidad de
concentrar en un solo organo, la administracion integral del agua y el cuidado
de la conservacion de su calidad, asi como la planeacion, construccion,

operaciéon y conservacion de las obras hidraulicas del pais.

En el cumplimiento de estos propositos se sustentaron los cambios que
experimento la Institucién y que incrementaron sus responsabilidades, como el
asumir la direccién de la operacién de los distritos de riego y propiciar su
transferencia a los usuarios; asi como la asignacién y ejercicio de diversas

facultades en materia de recaudacion.

Para fortalecer el funcionamiento de la Comision Nacional del Agua, por
decreto presidencial publicado en el Diario Oficial de la Federacion el dia 16 de
abril de 1991, se dispone la creacion de su Consejo Técnico, que al ser
integrado por los titulares de las principales dependencias involucradas en la
politica hidraulica, ha constituido para la Institucion, una instancia de apoyo
invaluable para avanzar en el cumplimiento de los propdsitos que le dieron

origen.
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Mediante decreto que reforma, adiciona y deroga diversas disposiciones de la
Ley Organica de la Administracion Publica Federal, publicado en el Diario
Oficial de la Federacion el 28 de diciembre de 1994, se crea la Secretaria de
Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca, a la que se asigna entre otros,
el despacho de los asuntos relativos a formular y condicionar la politica
nacional en materia de aguas, con ello la Comision Nacional del Agua, quedo

adscrita a esta nueva dependencia.

Con el decreto de modificacién a la Ley Orgénica de la Administracién Publica
Federal, publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de noviembre de
2000, en el articulo 32 Bis, se definié esta dependencia como Secretaria de
Medio Ambiente y Recursos Naturales, conservando sus atribuciones con
relacion a la administracion, uso, regulacion y aprovechamiento sustentable de
las aguas nacionales, lo cual a su vez quedd establecido en su Reglamento

Interior publicado el 4 de junio de 2001.

El 21 de enero de 2003 se publico el Reglamento Interior de la Secretaria de
Medio Ambiente y Recursos Naturales, mediante el cual se establecido una
estructura organica conformada por nueve subdirecciones generales, dos
unidades staff, 13 gerencias regionales, entre ellas la Gerencia Regional Aguas
del Valle de México y Sistema Cutzamala y las gerencias estatales.

Las modificaciones a la Ley de Aguas Nacionales publicadas el 29 de abril de
2004, establecen dentro de la estructura administrativa del @mbito regional de
la Institucién, al Organismo de Cuenca, béasicamente para fomentar la
participacion de los usuarios del agua y de los particulares en la realizacion y
administracion de las obras y de los servicios hidraulicos, asi como favorecer la
descentralizacion de la gestion de los recursos hidricos, lo anterior se consolidé
y concreto mediante el Reglamento Interior de la Comision Nacional del Agua
publicado el 30 de noviembre de 2006, en la que se describe la estructura
organica de la Comision en sus dos niveles: Nacional conformada por una

direccidbn general, siete subdirecciones generales, cuatro coordinaciones
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generales y treinta y seis gerencias, asi como en el nivel Regional Hidrolégico-
Administrativo en el que se ubican 13 organismos de cuenca y 20 direcciones

locales.

Estructura organica.®

Estructura Orgédnica de la CONAGUA

Direccion General
ana Intemo —_—
de Control
]
cubdireccifn General Subdireccian General de Subdireccidn General Subdireccian General
e Adrministracian Administracidn del Agua de Infraestructura de Agua Potable
Hidroagricala Saneamiento y Drenaje
Subdireccion General || Subdireccion General de | || Subdireccidn General de
Juridica Programacién Técnica
Coordinacion General de Coordinacion General de Coordinactn Genetal de) | Coorcinacion General de
Servicio Metcoroldgico Revisicn { Liquidacian c iy Cull?i.?r i Atencidn a Emergendi
Nacionaf iscal i mﬂﬂ Ag' P y Consejos de Cuenca
Direcciones Generales de
Organismos de Cuenca

Fuente: http://www.conagua.gob.mx/Conagua/Organigrama/Organigrama.aspx

% Con base en http://www.conagua.gob.mx/conagua/Espaniol/TmpContenido.aspx?id=627017f9-7e2f-
44ba-ba8c-

25e28baf085d]%20%20%20%20%20%20%20%20%20%20ACERCA%20DE%20CONAGUA|1|0|0]0|0- 14
de agosto de 2008.
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7.1 Misién y Visién.?’

a) Mision.
"Administrar y preservar las aguas nacionales, con la participacion de la

sociedad para lograr el uso sustentable del recurso”.

Administrar y preservar las aguas nacionales.

Implica:
Saber cuanta agua hay en nuestro pais, clasificarla de acuerdo a su calidad y

calcular su disponibilidad.

Otorgar permisos para la explotacion, uso o aprovechamiento de las aguas
nacionales, a través de las concesiones, asignaciones y reservas para hacer un

uso mas justo y eficiente del agua.

Asegurar el equilibrio hidrolégico y una adecuada calidad del agua, mediante la

construccion y operacién de la infraestructura necesaria.

Garantizar la seguridad de la poblacion ante la presencia de fenémenos

hidrolégicos extremos.

...con la participacién de la sociedad

La participacion de la sociedad considera la delegacion de la responsabilidad
de construir, operar y mantener la infraestructura hidraulica a las autoridades
locales y los usuarios, asi como lograr la participacion social activa en la
preservacion de la calidad y cantidad del agua, reconociendo el valor

econdmico y estratégico que tiene para nuestro pais.

27 Idem.
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La participacién de la sociedad en la preservacion del recurso se lograré
mediante el establecimiento de la cultura del agua; entendida ésta como los

habitos, costumbres y maneras de usar eficiente y racionalmente el recurso.

...paralograr el uso sustentable del recurso

La sustentabilidad del recurso esta relacionada con tres factores:

La preservacion del agua con el propédsito de asegurar su disponibilidad en
cantidad y calidad para las generaciones presentes y futuras, lo que implica

detener y revertir su deterioro;

Propiciar el desarrollo econdémico del pais mediante un mejor aprovechamiento

del agua para incrementar la produccion y productividad.

Coadyuvar al bienestar de la poblacién, mejorando sus condiciones de vida.

En este sentido, el alcanzar la sustentabilidad implica preservar el recurso con

desarrollo econémico y bienestar social.

b) Vision.
"Ser un 6rgano normativo y de autoridad con calidad técnica y promotor de la
participacion de la sociedad y de los ordenes de gobierno en la administracion

del agua”.

La vision establece el cambio de la CONAGUA hacia una organizacion cuya
funcién predominante sera el caracter normativo y de apoyo técnico en la
administracion y preservacion del recurso, para lo cual la institucion delegaré la
responsabilidad de construir, operar y mantener la infraestructura hidraulica
urbana e hidroagricola a las autoridades locales y usuarios, lo que implica el

proceso de descentralizacion de la institucion hacia estas instancias.
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La alta capacidad técnica esté referida tanto a las caracteristicas del personal y
de la organizacion, como a las herramientas técnicas para el desempefio de las

funciones y responsabilidades.

La institucion contara con la suficiente informacion para la toma de decisiones y
con los mecanismos adecuados para la transmision de instrucciones, con una
adecuada comunicacién interna y externa; todo ello apoyado en una
normatividad coherente y congruente con sus responsabilidades, lo cual
redundard en que la organizacién responda con efectividad y eficiencia a las

necesidades de la poblacion y a la atencién de emergencias.

Para alcanzar la alta capacidad técnica, la organizacion ha iniciado un amplio
proceso de desconcentracion de funciones, programas y recursos de sus Areas
Centrales a las Gerencias Regionales, lo cual permitira la adecuada planeacion
hidraulica a nivel de cuencas hidrologicas, el acercamiento de la institucién con
los usuarios, una mayor autonomia en la toma de decisiones y la implantacién

de soluciones acordes a las probleméticas regionales.
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CAPITULO Il

Marco de referencia.

1. Organismo de Cuenca Aguas del Valle de México (OCAVM).*

Origenes.

Los origines del Organismo de Cuenca Aguas del Valle de México, son parte
de los antecedentes histéricos de Comision Nacional del Agua (Conagua), que
se citan en el capitulo de marco teérico de este trabajo de tesis. Siendo el
OCAVM, uno de los 13 organismos de cuenca del nivel regional hidrol6gico-

administrativo de Conagua.

El OCAVM, tiene su sede en la ciudad de México, Distrito Federal, en la Region
Hidrologico-Administrativa Aguas del Valle de México, misma que esta limitada

por los siguientes municipios, ubicados en los Estados que también se sefalan:

a) Municipios de Actopan, Alfajayucan, El Arenal, Cardonal, Chapantongo,
Ixmiquilpan, San Agustin Tlaxiaca, Santiago de Anaya, Tasquillo, Tepeji del Rio
de Ocampo, Tula de Allende, Almoloya, Apan, Epazoyucan, Mineral del Monte,
Pachuca de Soto, Mineral de la Reforma, Singuilucan y Tepeapulco, en el
Estado de Hidalgo.

b) Municipios de Chapa de Mota, Morelos, Soyaniquilpan de Juarez, Villa del
Carb6n, Amecameca, Ayapango, CocotitlAn, Chalco, Huixquilucan, Isidro
Fabela, Ixtapaluca, Jilotzingo, Naucalpan de Juarez, Nicolds Romero,

Temamatla, Tenango del Aire, Texcoco y Tlalmanalco, en el Estado de México.

c) Municipios de Sanctorum de Lazaro Cardenas, Nanacamilpa de Mariano

Arista y Benito Juarez, en el Estado de Tlaxcala.

d) En el territorio que ocupa el Distrito Federal.

1 Con base en el Diario Oficial de la Federacion, sexta seccién, Reglamento Interior de La Comision
Nacional del Agua, 30 de noviembre de 2006, pp. 94 a la 98.
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Mision.

Administrar y preservar las aguas nacionales en su ambito regional hidrolégico
administrativo, con la participacion de la sociedad, para el uso sustentable del

recurso y el desarrollo integral.

Vision.
Ser una entidad de calidad técnica con autonomia administrativa y financiera
en la gestion integral del agua, con la participacion de los usuarios

organizados.

Objetivo.

Planear, organizar, dirigir y controlar las acciones de la Comision Nacional del
Agua en la region hidrologico-administrativa de su competencia, mediante la
programacion, ejecucion, control y evaluacion del programa hidrico regional
conforme a la legislacion aplicable, para la administracion, preservacion, uso y

reuso sustentable del recurso agua, incluyendo los bienes publicos inherentes.

1.1 Funciones del OCAVM.
o Aplicar y cumplir las politicas, normas, procedimientos, programas de
trabajo, indicadores de gestion y metas que emitan las autoridades del

nivel nacional y regional, informando del cumplimiento de las mismas.

o Ejercer la autoridad técnica, operativa, administrativa y juridica
especializada en la regidbn hidroldgico-administrativa de su
circunscripcion en lo concerniente a la gestion de los recursos hidricos y
a la administracion, gestion y custodia de las aguas nacionales y sus

bienes publicos inherentes.
0 Representar legalmente a la Comision Nacional del Agua, en los

procedimientos judiciales y administrativos en que intervenga, en la

circunscripcion territorial que le corresponda.
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o Administrar y controlar los bienes y recursos humanos, materiales,
financieros y de informatica y telecomunicaciones asignados al

Organismo de Cuenca.

o Integrar y proponer la planificacion hidrica de la regién hidrolégico-
administrativa de su circunscripcion y el programa hidrico regional, los
programas hidricos por cuenca hidrolégica o grupos de cuencas en las

gue operen Consejos de Cuenca.

o Proponer para el ambito de su competencia los proyectos de decreto de
zonas reglamentadas, de veda y de reserva de aguas nacionales; de
reglamentos para el control de la extraccion y explotacion, uso o
aprovechamiento de las aguas nacionales, superficiales o del subsuelo,

y sobre la determinacion de cuotas de garantia.

o Proponer los acuerdos para la creacion y establecimiento de distritos de
riego y de temporal tecnificado, asi como unidades de riego o drenaje

del ambito de su competencia.

o Proporcionar la informacion del cumplimiento de las facultades,
atribuciones y funciones a su cargo, cuando sean objeto de
descentralizacion y de celebracién de convenios de coordinacion con las
entidades federativas y los municipios, o de convenios de concertacion

con los sectores social y privado y demas instrumentos analogos.

o Proponer al Director General de la Comision Nacional del Agua, a través
de las instancias correspondientes, la expedicion y modificacion de los
manuales, lineamientos, guias operativas y demas instrumentos

normativos, a fin de mejorar y simplificar los trdmites y servicios.

o Promover ante las instancias correspondientes la formulacion de normas

oficiales mexicanas.
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Elaborar el anteproyecto de presupuesto, conforme al Programa
Operativo Anual formulado previamente por el Organismo de Cuenca, e
informar a las autoridades nacionales el ejercicio del presupuesto

asignado.

Presentar propuestas para la integracion del manual de organizacion de
la Comision Nacional del Agua en su nivel regional hidrolégico-

administrativo, asi como en materia de los procedimientos y servicios.

Elaborar el programa de capacitacion del Organismo de Cuenca y

proponer planes de profesionalizacion.

Elaborar propuestas para la creacion, modificacion, organizacion, fusion
o extincion de las unidades administrativas adscritas al Organismo de

Cuenca a su cargo.

Dirigir y realizar directamente o a través de terceros los proyectos,
estudios de factibilidad, construccién, modernizacion, rehabilitacion y
operacion, conservacion y mantenimiento de obras hidraulicas federales
y sus complementarias y verificar dichas obras en el ambito regional
hidrol6gico-administrativo.

Dirigir las acciones para fomentar y apoyar el desarrollo de sistemas
urbanos y rurales de agua potable, alcantarillado, saneamiento,
tratamiento, recirculacion y reuso de las aguas nacionales, los de riego,
temporal tecnificado o de drenaje y los de control de avenidas y
proteccion contra inundaciones, asi como para el aprovechamiento
integral del agua, su regulacién y control y preservacion de su cantidad y
calidad y verificar dichas obras en el ambito regional hidrol6gico-

administrativo.
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Administrar los bienes nacionales y sus bienes publicos inherentes en el

ambito de la regién hidrolégico-administrativa.

Celebrar y suscribir acuerdos y convenios de coordinacion con los
gobiernos de las entidades federativas y de los municipios en el ambito

de la region hidrolégico-administrativa de su circunscripcion.

Integrar y presidir en el ambito de operacion del organismo de cuenca
los subcomités de adquisiciones, arrendamientos y servicios, y de obra

publica.

Atender las solicitudes presentadas ante el organismo y expedir titulos
de concesibn o asignacion, autorizaciones, permisos y certificados
respecto de los tramites inscritos en el registro federal de tramites y

servicios correspondientes, conforme a las disposiciones aplicables.

Operar el programa de verificacion e inspeccioén; calificar las infracciones
a la Ley y demas normas aplicables e imponer las sanciones que

procedan en la region hidrologica-administrativa de su circunscripcion.

Ordenar y ejecutar la clausura de la explotacion, uso o aprovechamiento
ilegal de aguas nacionales, asi como de las descargas de aguas
residuales a cuerpos receptores de propiedad nacional que se realicen

sin sujetarse a las disposiciones aplicables.

Remover y demoler las obras de infraestructura cuando se realicen en

contravencion de las disposiciones juridicas aplicables.

Aplicar en el ambito del Organismo de Cuenca las medidas de apremio,
de seguridad, de urgente aplicacion, correctivas, preventivas,
provisionales y de caracter precautorio, con la intervencion que

corresponda a otras autoridades competentes.
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Aprobar estudios sobre la valoracion econémica y financiera del agua y

comunicarlos a la Subdireccion General de Administracion del Agua.

Ejercer las facultades de medicion y promover el uso eficiente del agua,
y de la energia eléctrica para fines agricolas en la regién hidrolégico-

administrativa.

Proponer programas para la adquisicion e instalacion de medidores
volumétricos y estructuras aforadoras en unidades y distritos de riego.

Ordenar y practicar procedimientos de inspeccion y supervision de obras

de infraestructura hidroagricola, maquinaria y equipo.

Evaluar el desempefio de las unidades y distritos de riego, unidades de
drenaje y distritos de temporal tecnificado, asi como de las

organizaciones de usuarios que las administren.

Supervisar el monitoreo electromecanico de presas y plantas de bombeo

gue se encuentren bajo su administracion.

Autorizar técnicamente los reglamentos de distritos de riego, distritos de
temporal tecnificado, unidades de riego y de drenaje y resolver sobre su
fusion, escision, redimensionamiento y los asuntos que tengan relacion

con su administracion y operacion.
Integrar y actualizar los padrones de distritos de riego, distritos de
temporal tecnificado y unidades de riego y de drenaje con la informacion

que los usuarios proporcionen.

Integrar los inventarios de la infraestructura, maquinaria y equipos que

se encuentren bajo su administracion.
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Otorgar los apoyos y operar los programas a cargo de la Comision
Nacional del Agua previstos en el presupuesto de egresos de la

Federacion en el ambito del Organismo de Cuenca.

Celebrar y suscribir los anexos de ejecucion y técnicos y aplicar en las
unidades y distritos de riego y de temporal tecnificado las reglas de

operacion, los manuales y bases técnicas y dar seguimiento.

Aprobar las cuotas de autosuficiencia; recaudar las cuotas por suministro
de agua en bloque, e intervenir en la atencion y solucion de problemas y
conflictos por la explotacion, uso y aprovechamiento de las aguas
nacionales o conservacién de la infraestructura en las unidades y

distritos de riego y de temporal tecnificado de su jurisdiccion.

Determinar la dotacion de volimenes de agua para uso publico urbano.

Participar en la prevencion y atencion de emergencias causadas por
fendmenos hidrometeoroldgicos extremos, cuando afecten centros de
poblacién; aplicar y dar seguimiento a los recursos del fondo de
desastres naturales, y formular los libros blancos correspondientes, de
conformidad con los instrumentos administrativos que al efecto se

emitan.

Conciliar y fungir, a peticion de los usuarios, como arbitro en la solucion
de conflictos relacionados con el agua y sus bienes publicos inherentes
en el ambito de la regién hidrolégica-administrativa.

Representar a la Comision Nacional del Agua en el ambito de
competencia del Organismo de Cuenca e intervenir en procedimientos o
instancias administrativas, juicios y cualquier otro procedimiento

jurisdiccional o administrativo.
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o Participar en procedimientos de expropiacion, indemnizacion y

regularizacion juridica de inmuebles cuya administracion corresponda a

la Comisién Nacional del Agua.

Realizar estudios de disponibilidad en la cuenca hidrolégica, subcuencas
0 acuiferos, estudios técnicos o sobre los usos de las aguas nacionales,
monitoreo, prospeccion, evaluacion, simulacién y manejo de las mismas,
asi como proyectos de recarga artificial, transferencia de tecnologia y
demas acciones tendientes a incrementar la disponibilidad de aguas
subterraneas, y respecto de dictamenes de nuevos aprovechamientos
de aguas nacionales superficiales, subterraneos y bienes publicos

inherentes.

Dirigir la operacion de redes de monitoreo de niveles y calidad de agua
subterranea, procesar los datos obtenidos, interpretarlos e incorporarlos

al sistema regional de informacion.

Planear, desarrollar, promover y actualizar el Sistema Regional de

Informacion.

Operar el sistema financiero del agua en el &mbito del Organismo de
Cuenca e integrar y dar seguimiento a los programas que se realicen
con crédito externo y otros mecanismos de financiamiento, conforme a la

legislacién aplicable.

Determinar, liquidar, cobrar, recaudar y fiscalizar las contribuciones y
aprovechamientos en materia de aguas nacionales y sus bienes publicos
inherentes, conforme a lo dispuesto en las disposiciones fiscales
aplicables e instrumentos administrativos que emitan las autoridades

nacionales.

101



Universidad Nacional Autbnoma de México
Facultad de Contaduriay Administracion
Divisiéon de Estudios de Posgrado
Maestria en Administracién de Organizaciones

Apoyar a los Consejos de Cuenca y patrticipar, valorar e implementar las
acciones y acuerdos de los mismos, de conformidad con las

disposiciones aplicables.

Realizar y evaluar el registro de lluvias, escurrimientos,
almacenamientos, sedimentos y evolucion de presas en el ambito de la
region  hidrolégico-administrativa, actualizando los censos de

captaciones de aguas subterraneas.

Regular y controlar las aguas nacionales y determinar el volumen de las

mismas para los diversos usos.

Instalar redes hidroclimatolégicas de aguas superficiales, mantenerlas,
operarlas y modernizarlas, e instalar obras civiles e instalaciones
convencionales o telematicas, asi como realizar el registro de datos

hidroclimatoldgicos.

Dirigir el sistema regional de informacion hidroclimatolégicas y el banco
de datos a tiempo real o histérico que sirvan como base del sistema
nacional de informacion de cantidad, usos y conservacion del agua

superficial y subterranea.

Realizar proyectos de clasificacion y cuantificacion de los cuerpos de
agua y humedales, asi como el monitoreo sistematico y permanente de
la calidad de las aguas nacionales en la region hidrolégico-

administrativa.

Controlar y operar las redes de monitoreo de niveles y calidad de las
aguas subterraneas, asi como procesar los datos que se obtengan,
interpretarlos e incorporarlos al sistema regional de informacion sobre

cantidad, calidad, usos y conservacion del agua.
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Dictaminar sobre la procedencia técnica de las solicitudes de los
usuarios respecto a los aprovechamientos de aguas superficiales, asi
como para la autorizacion de construccién y modificacion de obras en

cauces, vasos y zonas federales.

Elaborar estudios para delimitar y demarcar las zonas federales de

cauces y cuerpos de agua de propiedad nacional.

Instalar, mantener, operar y modernizar la red de observatorios

meteoroldgicos de superficie.

Dirigir las acciones ejecutivas y operativas del Organismo de Cuenca en
la region hidrolégico-administrativa de su competencia en materia de

comunicacion social, atencion institucional y cultura del agua.

Realizar estudios, encuestas y sondeos en los temas de su
competencia, relacionados con las aguas nacionales y sus bienes

publicos inherentes.

Proporcionar a las autoridades nacionales la informacion que se requiera
en términos de la Ley Federal de Transparencia y Acceso a la

Informacién Publica Gubernamental.

Solicitar a las autoridades federales, de las entidades federativas y de
los municipios, asi como a los concesionarios, asignatarios y cualquier
otro particular, la documentacién e informacion necesarias para el

ejercicio de sus facultades.

Expedir las constancias de hechos correspondientes, asi como emitir
certificaciones de los expedientes o de los documentos que obren en
éstos, relativos a los asuntos de su competencia, con sujecion a la Ley

Federal de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica
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Gubernamental y demas leyes y disposiciones aplicables, previo el pago

de los derechos correspondientes.

Organizar, concentrar y conservar los archivos y documentos oficiales

del Organismo de Cuenca.

Proporcionar, dentro del limite de sus atribuciones y conforme a las
disposiciones aplicables, informacion y datos a las autoridades
federales, a las entidades federativas y a los municipios que se
encuentren dentro de su circunscripcion, asi como cooperacion técnica,

cuando cuenten con recursos para tal efecto.

Establecer en el marco del programa nacional hidrico y de los programas
regionales hidricos que le corresponda, los mecanismos de
comunicacién y coordinacion que se requieran para la realizacién de las
acciones tendientes a promover el desarrollo de los programas de su

competencia.

Designar a los abogados del Organismo de Cuenca que seran
autorizados o0 acreditados como delegados por las autoridades
responsables de la Comision, asi como dirigirlos en los juicios,

procedimientos y en los asuntos de su competencia.

Conocer los resultados de la evaluacion del cumplimiento de sus
atribuciones; formular las aclaraciones que procedan, y tomar las
medidas necesarias para su cumplimiento, dentro de los plazos que

establezca el Director General de la Comision Nacional del Agua.
Fungir como Secretario Técnico del Consejo Consultivo del Organismo

de Cuenca a su cargo, asi como de los Consejos de Cuenca dentro de

Su circunscripcion, y realizar las acciones necesarias para convocar a
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las sesiones de los mismos y proporcionar los informes que le sean

solicitados por el Consejo Consultivo.

Proponer y realizar acciones de innovacion, calidad y mejora de
procesos en el ambito del Organismo de Cuenca y promover la
participacion de las unidades administrativas a su cargo para la
obtencion de reconocimientos, premios 0 estimulos estatales y

nacionales en la materia.

Acordar y resolver los asuntos de su competencia, y conceder audiencia
al publico, asi como recibir en acuerdo ordinario a los titulares de las
direcciones que les estén adscritas y, en acuerdo extraordinario, a

cualquier otro servidor publico subalterno.

Desempefiar las comisiones y demas funciones que dentro de la
competencia del Organismo de Cuenca, que les confiera el Director
General de la Comision y las disposiciones juridicas aplicables.

Dirigir el registro publico de derechos de agua en la regién hidroldgico-
administrativa de su circunscripcién; coordinar y supervisar las funciones
operativas, ejecutivas y administrativas; y remitir la informacién relativa a
los registros que realice, para su integracion en el registro publico

nacional de derechos de agua.

Promover y coordinar la participacion de los Organismos de Cuenca del
agua y de la sociedad competente, para contribuir a la consolidacion, y
en su caso, a la creacion de los organismos vinculados a la problematica

del agua en sus diversos usos.

Promover la participacion social en las politicas publicas referentes al

agua y presentar a la comunidad las acciones de cultura del agua.
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o Elaborar los programas de emergencia, para posibles contingencias por

fendmenos hidrometeoroldgicos.

o Dar cumplimiento en el ambito de competencia del Organismo de
Cuenca, al “Acuerdo por el que se delegan atribuciones a las unidades
administrativas que en el mismo se indican”, publicado en el Diario

Oficial de la Federacion el 3 de octubre de 2007.

1.2 Estructura organica del OCAVM.?

N N N N N N NN

Direccion General del Organismo de Cuenca Aguas del Valle de México.
Direccion de Administracion.

Direccion de Administraciéon del Agua.

Direccion del Registro Publico de Derechos de Agua.

Direccion de Asuntos Juridicos.

Direccion de Infraestructura Hidroagricola.

Direccion de Agua Potable, Drenaje y Saneamiento.

Direccion de Programacion.

Direccion Técnica.

Direccion de Revision y Liquidacion Fiscal.

Coordinacion de Atencién a Emergencias y Consejos de Cuenca.
Subdireccion de Comunicacion y Atencion Social e Institucional.

2. Funciones de la Direccién de Administracion.®

o Ejercer las funciones operativas y ejecutivas del Organismo en la region
hidrologico-administrativa materia de su competencia, en lo concerniente
a la administracién de los recursos humanos, materiales y financieros
que le sean asignados, de conformidad con lo que este ordenamiento

establece.

2 Con base en el Diario Oficial de la Federacién, sexta seccién, Reglamento Interior de la Comision
Nacional del Agua, 30 de noviembre de 2006, pp. 98 a la 122.
% Ibid, pp. 99 a la 101.
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Integrar y formular el anteproyecto de manual de integracion, estructura
organica y funcionamiento del Organismo, asi como los manuales de
organizacion y procedimientos, con base en las propuestas que formulen

las deméas unidades administrativas.

Proporcionar a la Gerencia de Personal la informacion que requiera para
apoyar su participacion, tanto en el comité técnico de profesionalizacion
y seleccién, como en la administracion y operacion del sistema del
servicio profesional de carrera en la Comisién, y proponerle medidas

para el mejoramiento y operacion de dicho sistema.

Difundir y vigilar el cumplimiento de la politica de relaciones laborales y
de las comisiones mixtas de seguridad, higiene y medio ambiente en el

trabajo en el Organismo.

Elaborar y proponer el anteproyecto de presupuesto del Organismo
relativo a servicios personales y gastos correlativos a éstos, asi como
solicitar adecuaciones presupuestales y ejercer y controlar el ejercicio

del presupuesto asignado al Organismo.

Coadyuvar en la operacion del sistema de pago de remuneraciones,
prestaciones, enteros a terceros y ndéminas del personal; aplicar el
procedimiento para el pago de estimulos y recompensas a los servidores
publicos previsto en el programa de desarrollo del personal, asi como
instrumentar y formalizar convenios en materia de relaciones laborales,

de conformidad con las Condiciones Generales de Trabajo.

Expedir las constancias de nombramiento o de asignacién de
remuneraciones del personal, de conformidad con las designaciones que
se realicen en términos de las disposiciones aplicables, asi como las
cédulas de informacién del personal contratado por honorarios asimilado

a servicios personales.
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0 Ejecutar las resoluciones de terminaciéon de los efectos de los
nombramientos, constancias de remuneracion o ambas, asi como de los
contratos de los servidores publicos de confianza, conforme a las

disposiciones juridicas aplicables.

o Instrumentar y administrar el sistema regional de Identificacion del
Organismo, y expedir credenciales que identifiquen individualmente a
sus servidores publicos como personal de la Comisién, asi como
constancias que los acrediten en las diligencias que deban practicar las
unidades administrativas del Organismo, en ejercicio de sus
atribuciones, de conformidad con las solicitudes que las mismas
formulen, conforme a las comunicaciones que dichas unidades
administrativas realicen, y remitir la informacion a la Subdireccién
General de Administracion para la integracion del sistema de

identificacion de la Comision.

o Proponer los proyectos relativos a la terminacion de los efectos de los
nombramientos de los servidores publicos de tabulador general adscritos
a la propia Comision y conocer de su ejecucion, asi como la de los
laudos o sentencias definitivas que se emitan con motivo de la

impugnacioén de las resoluciones que se dicten.

o Participar en el ambito del Organismo en la operacion del sistema de

comunicacion interna de la Comision.

o0 Operar los sistemas, procedimientos y servicios para el manejo de los
recursos financieros, su adecuada operacion presupuestaria y registro
contable, e integrar la informacidén presupuestal, contable, financiera y

estadistica de las unidades administrativas del Organismo.

o Formulary proponer el anteproyecto de presupuesto financiero anual del
Organismo, y dar seguimiento a las aportaciones, subsidios y donativos
otorgados a fideicomisos, mandatos y, en su caso, contratos analogos.
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0 Gestionar y obtener los recursos del presupuesto autorizado para la
operacion del Organismo, a efecto de dar cumplimiento a sus objetivos;
remitir a la unidad administrativa competente del nivel nacional la
informacion necesaria 0 que se requiera para la elaboracion de los
estados financieros de la Comision, asi como registrar y controlar las
operaciones de los créditos externos de los que participe el Organismo,
y recibir de la unidad administrativa competente del nivel nacional, la
informacion que obtenga de la operacién y consulta de los sistemas
financieros-presupuestarios de la Administracion Pudblica Federal

Centralizada.

o Operar los sistemas de correspondencia, archivo, administracion,

resguardo y control documental financiero en el ambito del Organismao.

o Proponer los programas anuales del Organismo y solicitar las

modificaciones procedentes tratandose de:

= Adquisicion de bienes y contratacion de servicios;
= El aseguramiento de bienes muebles e inmuebles, y

= Disposicién final de bienes muebles.

o Presidir, cuando asi lo disponga el Director General del Organismo, el
Comité de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios, y el Subcomité de

Bienes Muebles del Organismo.

o0 Autorizar, suscribir y celebrar contratos, pedidos, convenios y demas
instrumentos juridicos, de conformidad con las Leyes de Adquisiciones,
Arrendamientos y Servicios del Sector Publico, y de Obras Publicas y
Servicios Relacionados con las Mismas, sus reglamentos y demas
disposiciones aplicables, previa opinidbn de sus aspectos juridicos por
parte de la Direccion de Asuntos Juridicos, asi como previa solicitud y

dictamen de las unidades administrativas correspondientes.
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Supervisar y controlar la gestion administrativa en materia de recursos
materiales por parte de las unidades administrativas del Organismo;
elaborar, dar seguimiento, actualizar, registrar y dirigir el resguardo del

mobiliario asignado al Organismo.

Determinar y aplicar, en el ambito de su competencia, las sanciones y
penas convencionales por incumplimiento a pedidos, contratos y

convenios, de conformidad con las disposiciones aplicables.

Controlar y coordinar la celebracion de convenios y contratos relativos a
bienes, servicios y obras de acondicionamiento y mantenimiento que

efectlde el Organismo con proveedores y prestadores de servicios.

Prestar el servicio de transporte aéreo ejecutivo, asi como el

mantenimiento de las aeronaves asignadas al Organismo.

Compilar, organizar, vincular y operar los acervos documentales e
informativos de los inmuebles federales que se le asignen, y
proporcionar, al responsable inmobiliario y coordinador para la
administracion de los inmuebles a cargo de la Comisién, la informacién

que requiera para el ejercicio de sus funciones.

Participar en la investigacion y determinacion de la situacion fisica y
administrativa de los inmuebles federales a que se refiere la fraccién
anterior, salvo los regulados por leyes especificas; solicitar la integracién
de levantamientos topograficos y elaborar planos, para efectos del
inventario, catastro y registro de los inmuebles, y comunicar al
responsable inmobiliario hechos que puedan dar lugar a la formulacion
de denuncias por la ocupacién ilegal de los inmuebles federales que le
estén asignados, asi como los casos en que se utilicen inmuebles
federales sin que medie acuerdo de destino, e informar al mismo,
respecto de los inmuebles federales o areas no utlizadas por las
unidades administrativas del Organismo.
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Obtener y conservar el aviso del contratista, el acta de terminacién y los
planos respectivos de las obras publicas que se lleven a cabo en los
inmuebles, asi como remitir a la Secretaria de la Funcion Publica original
o copia certificada de estos documentos tratandose de inmuebles
destinados.

Sistematizar el inventario inmobiliario asignado al Organismo, Yy

proyectar las cédulas inmobiliarias.

Solicitar, administrar, vigilar y difundir publicaciones en el portal de
Internet y cualquier otro de la misma naturaleza de la Comision;
administrar los servicios de informéatica y telecomunicaciones; controlar y
verificar la operaciéon de los mecanismos de seguridad en dichos
servicios, y solicitar la asignacion de cuentas de correo electronico y

acceso a Internet del personal del Organismo.

Comunicar a la Gerencia de Informatica y Telecomunicaciones sus
requerimientos y propuestas en materia de Informatica vy
Telecomunicaciones; proponer el programa de desarrollo informatico del
Organismo y sus unidades; administrar el centro de computo del mismo,
asi como la mesa de ayuda, y formular propuestas de capacitacion, en
materia de informatica y telecomunicaciones para ser incluidos en el

programa institucional de capacitacion.

Informar y acordar con el Director General del Organismo los asuntos de

su competencia.

Las demas que le encomiende el Director General del Organismo, las
gue sefialen las disposiciones legales y reglamentarias aplicables, y las
que correspondan a las subdirecciones y jefaturas de departamento que

le estén adscritas.
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2.1 Estructura de la Direccion de Administracion.

v' Subgerencia de Personal.

v' Subgerencia de Recursos Materiales y Servicios Generales.
v' Subgerencia de Recursos Financieros.
v

Coordinacion de Informatica y Telecomunicaciones.

3. Funciones de la Subgerencia de Personal.

General: establecer, dirigir y supervisar el funcionamiento de los sistemas,
procedimientos y procesos para administrar los recursos humanos adscritos al

Organismo de Cuenca Aguas del Valle de México.

Especificas: aplicar las normas, politicas y procedimientos que en materia de
administracion, desarrollo e integracion de personal, pagos y control
presupuestario, emita la Comision Nacional del Agua, ademas de sugerir
mejoras que permitan elevar su eficiencia a nivel interno y en el ambito del

Organismo de Cuenca Aguas del Valle de México.

o Establecer y evaluar el funcionamiento de los sistemas de
administracion, registro y control del ejercicio del presupuesto referente

a sueldos.

o Vigilar que se cuente con una estructura ocupacional congruente con los

tabuladores de sueldos y salarios, asi como con el catédlogo de puestos.

o Coordinar el procedimiento para elaborar la nébmina y generar el pago de
remuneraciones por concepto de sueldos, asimismo lo relativo a las
prestaciones econdémicas en los tiempos programados, ademas efectuar

el registro y las retenciones aplicadas para pago a terceros.

o Definir y dirigir las acciones para proporcionar las prestaciones y
servicios de caracter social, cultural, recreativo y econdémico a los

trabajadores, de acuerdo a las Condiciones Generales de Trabajo y a la
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Ley Federal del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los

Trabajadores del Estado.

Establecer los sistemas de administracion y desarrollo de personal, que
garanticen la aplicacion y cumplimiento de los derechos de los
trabajadores en materia laboral, propiciando asi el desempefio eficiente
de sus funciones para contribuir a la consecucion de las metas

establecidas.

Definir y vigilar la aplicacion de las normas y politicas para la
administracion de los recursos humanos, desde el ingreso del trabajador

hasta su separacion de la Institucion.

Establecer y supervisar la aplicacion de politicas y procedimientos para

la oportuna gestidn y registro de los movimientos de personal.

Supervisar y verificar que las justificaciones o sanciones de las
incidencias en que incurra el personal, se apliquen de acuerdo a sus
derechos y obligaciones dentro del marco normativo y la legislacién

vigente.

Normar y coordinar las acciones tendientes a integrar el estudio de
deteccidon de necesidades, asi como al disefio, elaboracion, implantacion
y evaluacién del programa de capacitacion dirigido a los trabajadores, a

fin de propiciar su desarrollo.
Coordinar la elaboracion de los informes periddicos y extraordinarios

sobre movimientos de personal, pago de sueldos, ejercicio

presupuestario y demas que le sean requeridos.
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o Vigilar y observar que se cumplan las politicas y procedimientos sobre
reclutamiento, seleccion y contratacion del personal, emitidos por la

Comision Nacional del Agua.

o Elaborar el programa de trabajo conforme a las funciones de su

competencia y someterlo a la consideracion de su superior jerarquico.

0 Ejecutar las acciones necesarias para el cumplimiento del programa de
trabajo autorizado e informar sobre el avance del mismo a su superior

jerarquico.

o Elaborar el anteproyecto del presupuesto del area de su competencia,
someterlo a la aprobacién de su superior inmediato, asi como ejercerlo

correcta y oportunamente una vez autorizado.

o0 Administrar los recursos humanos, financieros y materiales asignados al

area, conforme a las disposiciones establecidas en la materia.
o Proponer las politicas, normas y procedimientos que deban aplicarse en

las areas de su adscripcién e implantarlos una vez autorizados, asi

como aquellos que determine el titular del area.

3.1 Estructura de la Subgerencia de Personal.
v' Jefatura de Proyecto de Prestaciones.

Jefatura de Proyecto de Remuneraciones.

v

v' Jefatura de Proyecto de Relaciones Laborales.

v' Jefatura de Proyecto de Organizacion y Métodos.
v

Coordinacion de Capacitacion y Desarrollo.
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4. Funciones de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones.

General: establecer y supervisar la elaboracion de programas que conlleven a
difundir y proporcionar las prestaciones de caracter econémico y social que le

corresponden al trabajador adscrito a la Institucion.

Especificas: establecer, implementar y supervisar la aplicacion de los
lineamientos de caracter interno y la normatividad establecida para
proporcionar las prestaciones a que tienen derecho los trabajadores, de
acuerdo a las Condiciones Generales de Trabajo.

o Coordinar y vigilar que los programas que se lleven a cabo tengan por
objetivo proporcionar las prestaciones de caracter econémico y social a
los trabajadores.

o Controlar la expedicion de las credenciales y gafetes de identificacién de

personal.

o Efectuar las gestiones ante el Instituto de Seguridad y Servicios Sociales
de los Trabajadores del Estado, a fin de solicitar los préstamos a corto,
mediano y largo plazo, asi como las demas prestaciones que otorga el

mismo.
o Controlar el otorgamiento y certificacion de los préstamos al personal de
confianza, asi como certificar los que se proporcionan a través del

sindicato para el personal de base.

0 Supervisar la elaboracion de las constancias de evolucion salarial y

hojas de servicios.

o Vigilar que se apliquen los lineamientos normativos para la prestacion

del servicio social por parte de los estudiantes.
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o Verificar que los procedimientos para otorgar el apoyo econdémico por
concepto de ayuda para anteojos convencionales, guarderia, titulacion y
becas a los hijos de los trabajadores, se realicen de acuerdo a las

politicas y lineamientos establecidos.

0 Supervisar el proceso para la seleccion de los trabajadores que sean
merecedores al premio por antigiedad, productividad, recompensas,
estimulos y premio al empleado del mes, en coordinacion con las
unidades administrativas que conforman el OCAVM vy los dirigentes

sindicales.

o Consolidar la informacién para el registro del personal que solicite su
incorporacion al fondo de ahorro capitalizable de los trabajadores al
servicio del Estado (Fonac), tanto en el periodo ordinario como
extraordinario, emitiendo los reportes quincenales correspondientes, de

acuerdo a lo establecido por Comision Nacional del Agua.

o Integrar la informacion referente al consentimiento y designacion de los

beneficiarios de los trabajadores, relativo al seguro institucional.

0 Gestionar los seguros por fallecimiento, incapacidad total o permanente,
pensiones y jubilaciones.

o Elaborar y coordinar los padrones de madres, padres e hijos, a fin de
contar con los listados para realizar los festejos correspondientes,

conforme a los dias festivos que por Ley se establecen.

o Controlar la emision y actualizacién de las constancias de servicio a

peticion expresa del personal.

o Validar las propuestas de liquidacién del personal por concepto de retiro

voluntario.
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0 Supervisar la actualizacion del sistema kardex, que contiene la historia

laboral de cada uno de los trabajadores.

0 Supervisar que se proporcionen los formatos a los trabajadores para su
incorporacion al sistema de ahorro para el retiro (SAR), asi como de los
comprobantes de las aportaciones y estados de cuenta

correspondientes.

o Establecer, difundir y dirigir los programas y eventos que se realicen, a
fin de proporcionar a los trabajadores eventos culturales, deportivos y

turisticos.

o Concertar con empresas del sector publico y privado, convenios para el
otorgamiento de descuentos en los productos y/o servicios que ofrecen

en beneficio del trabajador.

4.1 Estructura de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones.
v' Jefatura de Departamento de Prestaciones.
v' Jefatura de Departamento de Servicios.

v' Coordinacion de registro y Control de Kardex.

4.2 Prestaciones y servicios que se otorgan al personal adscrito al
OCAVM.

Antes de conocer las prestaciones que se otorgan al personal adscrito al
Organismo de Cuenca Aguas del Valle de México, a continuacidn menciono

algunos conceptos de prestaciones:

Agustin Reyes Ponce, considera que las prestaciones sociales son servicios o
beneficios que una empresa ofrece, ademas de lo que deben en justicia a sus

trabajadores para ayudarlos en sus problemas.*

4Con base en Agustin Reyes Ponce, Administracion de personal, relaciones humanas, 1991, p. 176.
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En el manual de percepciones y prestaciones para los servidores publicos de
mando de la Auditoria Superior de la Federacion, las prestaciones son: los
beneficios que reciben los servidores publicos de mando, en razén del grupo,

grado y nivel al que pertenezcan, en los términos de este manual.®

Para el Poder Legislativo — Camara de Senadores, en el manual de
percepciones de los servidores publicos de mando, nos dice que las
prestaciones son entendidas como los beneficios adicionales que se otorgan en

relacién directa con el sueldo y/o en razén del puesto.®

Prestaciones y servicios de acuerdo a nivel jerarquico (ver anexo B):

a) Prestaciones de seguridad social.

= Seguro de vida institucional.’

Consiste en un seguro de vida que Conagua, otorga a todos los servidores
publicos, a través de la Aseguradora Metlife México S.A., dando una proteccion
base en caso de invalidez total y permanente o fallecimiento, que consiste en
40 meses del ultimo sueldo tabular (concepto 107 de nébmina) y compensacion
garantizada (concepto 106 de nédmina), que percibiera el trabajador al momento
de decretarse su invalidez o fallecimiento. Existiendo la opcion para los
trabajadores de incrementar (potenciacion) su suma asegurada, en 34, 51 y 68
meses, quedando una proteccion de 74, 91 o 108 meses, respectivamente.

Para este tipo de prestacion se establecieron disposiciones fiscales aplicables
a partir del 1° de enero del 2003, contenidas en los articulos: 109 fraccién XVII,
158, 160, 167 fraccién XVI de la Ley del impuesto sobre la renta, articulo 23 de
la Ley de Ingresos de la Federacién para el ejercicio fiscal 2003, asi como en la
regla 3.19.20 de la 16a resolucion de modificaciones a la miscelanea fiscal para
2002, publicada en el Diario Oficial de la Federacién el 28 de marzo de 2003,

para el pago correspondiente a los beneficiarios de acuerdo a lo siguiente:

5 Con base en el Diario Oficial de la Federacion del 22 de febrero de 2008, p.3.

® Con base en el Diario Oficial de la Federacién del 28 de febrero de 2008, p3.

" Con base en Comision Nacional del Agua, Manual de organizacion para la operacion y tramites de
seguros para servidores publicos de la CNA, 2002, pp. 7 a la 36.
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i) Suma béasica de 40 meses:

= Por invalidez o incapacidad total y permanente quedaran
exentas de impuesto las cantidades entregadas a los
titulares del seguro.

» Por fallecimiento las cantidades entregadas a los
beneficiarios dependientes en forma ascendente o
descendiente (padres, cdnyuge o concubina, hijos y nietos)
quedaran exentas del impuesto. soOlo se aplicara la
retencion del 20% a los beneficiarios colaterales

(hermanos, primos, sobrinos, tios 6 amigos).

i) Potenciacién de 34, 51 0 68 meses (concepto 50 de nd6mina).
» Las aportaciones que el trabajador realice quedan exentas

de impuesto.

= Seguro de gastos médicos mayores.®

Este seguro brinda proteccion a los servidores publicos superiores, mandos
medios y especialistas en hidraulica, asi como a sus hijos y cényuge (sin
costo), en su caso a sus ascendientes (con costo) a través de la Aseguradora
Metlife México, en padecimientos preexistentes, intervenciones quirargicas,
deportes peligrosos, parto normal, ceséarea, accidentes, enfermedades y
tratamientos médicos cubiertos por las condiciones de la pdliza. El trabajador
podra incrementar su suma asegurada basica pagando por la potenciacién un

determinado costo, de acuerdo a la tabla de tarifas vigentes.

8 Ibid, pp. 59 a la 72.
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= Créditos hipotecarios Fovissste.’

El Fondo de Vivienda del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales para los
Trabajadores del Estado (Fovissste), otorga a los trabajadores del Estado en
activo que sean titulares de depdsitos constituidos a su favor al fondo de
vivienda por mas de 18 meses, créditos para adquirir vivienda nueva o usada,
remodelaciones o construir una vivienda, asi como traspasar la deuda

hipotecaria adquirida con otras instituciones al Fovissste.

= Servicio meédico del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
Trabajadores del Estado.™

Es una prestacion a la que tienen derecho todos los trabajadores del Estado, la

cual consiste en asistencia médica para el trabajador y su familia (cényuge,

hijos y papas).

b) Prestaciones econdémicas.

= Reconocimiento de antigiiedad en el Gobierno Federal.

Al trabajador se le reconoce el tiempo laborado en el Gobierno Federal, para
otorgarle una prima quinquenal, asi como el premio de antigiiedad, de acuerdo
a lo siguiente:

a) Prima quinquenal:

Clave Afos de Monto

servicio mensual
1A1 5 $ 46.00
2A2 10 $ 55.00
3A3 15 $ 82.00
4A4 20 $ 109.00
5A5 25 $ 136.00

° Con base en la Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado, 2007,
p. 29.

19 1bid, pp. 39 a la 44.

11 Con base en Comisién Nacional del Agua, Manual de procedimientos para el trémite del pago de la
prima quinquenal, 2001, pp. 7 a la 40.
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Afos de Monto*

Servicio
15 $ 1,800.33
20 $ 3,534.17
25 $ 5,959.08
30 $ 8,998.16
40 $17,205.78
50 $29,063.82

*monto que se incrementa de acuerdo al salario minimo vigente en el Distrito

Federal.

= Préstamos ISSSTE.*®

ISSSTE otorga préstamos a todos los trabajadores del gobierno que tienen

como minimo un afo de servicios, de acuerdo a lo siguiente:

A corto plazo Complementarios
De 1 a 5 afios de servicio De 1 a 5 afios de servicio
$10,500.00 4 meses de sueldo.
$13,000.00 5 meses de sueldo.
$15,000.00 6 meses de sueldo.
De 15 a 20 afios de servicio
$17,000.00
Mas de 20 afios de servicio
$18,500.00

12 Con base en Comisién Nacional del Agua, Manual de procedimientos para el control de premios, 2002,

pp. 27 a la 34.

13 Con base en la Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado, 2007,

pp. 80 a la 82.
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= Seguro colectivo de retiro.*

El servidor publico que cuente con una pension que otorga el ISSSTE, podra
reclamar el pago del seguro colectivo de retiro y procederd de acuerdo a lo

siguiente:

Hombres Afos de Servicio Mujeres
$12,500.00 15 $12,500.00
$13,125.00 16 $13,125.00
$13,750.00 17 $13,750.00
$14,375.00 18 $14,375.00
$15,000.00 19 $15,000.00
$15,625.00 20 $15,625.00
$16,250.00 21 $16,250.00
$16,875.00 22 $16,875.00
$17,500.00 23 $17,500.00
$18,125.00 24 $18,125.00
$18,750.00 25 $18,750.00
$20,000.00 26 $20,000.00
$21,250.00 27 $21,250.00
$22,500.00 28 $25,000.00
$23,750.00 29 | e
$25,000.00 300 MAS | e

= Seguro de separacién individualizado.™

Esta prestacion consiste en fomentar el ahorro a largo plazo para los
trabajadores. La prima ordinaria de aportacion del trabajador puede ser del 2%,
4%, 5% O 10% del sueldo tabular y compensacion garantizada, que se
descuenta a través de ndmina (concepto 82), y de igual porcentaje sera la
aportacion del Gobierno Federal. El porcentaje de aportacion puede ser
modificado a peticion del trabajador en cualquier momento. Sin embargo el
fondo de ahorro Unicamente lo puede retirar el trabajador al presentarse las

siguientes circunstancias:

14 Con base en la Circular nimero BOO.R01.07.-0041, OCAVM, 2008, pp. 4.
15 Con base en Comisién Nacional del Agua, Manual de organizacién para la operacion y tramites de
seguros para servidores publicos de la CNA, 2002, pp. 39 a la 54.
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0 Separacion del servicio activo.

0 Remocion a un puesto de tabulador general.

0 Renunciar a su puesto de confianza y reintegrarse a su puesto de
base.

o Pension.

o0 Incapacidad o invalidez total y permanente.

o Fallecimiento (beneficiarios).

El servidor publico ademas de la prima ordinaria puede realizar aportaciones
extraordinarias del 2%, 4%, 5% 6 10% del sueldo tabular y compensacion
garantizada, El descuento de estas aportaciones extraordinarias también se
aplica via nébmina a las percepciones del trabajador, sin embargo, el Gobierno
Federal, no realiza aportaciones iguales a las efectuadas por concepto de
primas extraordinarias. De las aportaciones extraordinarias se pueden realizar

retiros totales o parciales cada seis meses.

= Sistema de ahorro para el retiro (SAR).°
Tiene como objeto aumentar los recursos a disposicion del trabajador al
momento de su retiro (por pensién) o en caso de fallecimiento a los

beneficiarios. Este sistema de ahorro esta dividido en dos subcuentas:

o Fondo de ahorro, que consiste en un 2% del sueldo base.

o Fondo de vivienda que consiste en un 5% del sueldo base.

Ambas aportaciones las realiza bimestralmente la dependencia, sin ningun

descuento para el trabajador.

16 Con base en la Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado, 2007,
pp. 61 a la 63.
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= Devolucion del 5% del Fovissste.*’

Fovissste reintegra a los trabajadores que causen baja por pension, los
depdsitos que la Institucién constituyé a favor de éstos, entre septiembre de
1972 a diciembre de 1992, consistente en un 5% del sueldo cotizable al
ISSSTE.

= Pago por defuncién.*®

El pago por defuncibn o pago de marcha, es una prestacion de caracter
econdmico que se proporciona a los familiares o no familiares, que al momento
de ocurrir el fallecimiento, cubran los gastos del funeral. El reembolso es hasta
el equivalente a cuatro meses de sueldo (concepto 107 de ndémina) y
compensacion garantizada (concepto 106 de nodmina), que percibiera el

trabajador al momento de fallecer.

= Fondo de ahorro capitalizable de los trabajadores al servicio del
Estado (Fonac). *°
Tiene como objetivo que el trabajador se beneficie con un ahorro en forma
conjunta entre el Gobierno Federal, sindicato y trabajador, el cual ampara los
riesgos por fallecimiento, incapacidad o invalidez total y permanente. Este
ahorro se realiza a partir de la quincena 14 de cada afio (16 de julio) a la
quincena 13 (15 de julio) del siguiente afio y en el mes de agosto se entrega el
ahorro correspondiente al trabajador; o bien antes si causa baja del sistema de

ndémina por cualquier motivo.

17 Con base en Presentacién en power point, Campafia anual de prevencion y actualizacion, Jefatura de
Proyecto de Prestaciones del OCAVM, Comision Nacional del Agua 2007.

18 Con base en Comisién Nacional del Agua, Manual de procedimientos para el trémite de pagas de control
de premios, 2002, pp. 27 a la 34.

19 Con base en Comision Nacional del Agua, Manual de operacion y control del fondo de ahorro
capitalizable para los trabajadores al servicio del Estado, 2000, pp. 1 a la 21.
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= Pago de anteojos convencionales.?

Tiene como objetivo ayudar al pago de anteojos convencionales al personal de
tabulador general, derivado de la disminucién o perdida de la vista que sufra
por el desarrollo de su trabajo con aparatos de topografia, en dibujos, sistemas
de computo, laboratorio, soldadura eléctrica y autdgena, fragua, torceria, o
actividades similares, por lo que se otorgan como maximo 45 dias de salario

minimo general vigente en el Distrito Federal.

= Pago por titulacion a nivel licenciatura.?
Consiste en otorgar por una sola vez el equivalente a ciento veinte dias de
salario minimo general vigente en el Distrito Federal, al personal que logré

obtener un titulo profesional.

= Pago de menaje de casa.?
Se denomina pago de menaje de casa, a los gastos generados por el traslado y
maniobras de un embarque y desembarque; este tipo de prestacion se otorga a
todos los servidores publicos del Organismo de Cuenca Aguas del Valle de
México, que por necesidades del servicio deban ser trasladados a una
poblacién o entidad diferente a la de su residencia, debido a las siguientes
causas:

o Por reorganizacion o necesidades del servicio plenamente

justificadas.

(@]

Por desaparicion del centro de trabajo.

o

Por permuta autorizada.

o

Por fallo del Tribunal Federal de Conciliacion y Arbitraje.

20 Con base en Comision Nacional del Agua, Manual de procedimientos para el pago de ayudas
econdmicas, 2001, pp. 37 a la 41.

2L Con base en Comisién Nacional del Agua, Manual de procedimientos para la autorizacion del pago de
ayuda de anteojos convencionales, 2004, pp. 1 a la 21.

22 Con base en Comisién Nacional del Agua, Manual de procedimiento menaje de casa, 2006, pp. 1 a la
15.
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En el caso de que el traslado del servidor publico sea mayor a seis meses,
tendra derecho a que se cubran los gastos de menaje de casa de su conyuge y
de sus familiares en linea recta ascendentes o descendentes o colaterales en

segundo grado, siempre y cuando dependan econémicamente del mismo.

c) Prestaciones deportivas y culturales.®

En el articulo 138 de las condiciones generales de trabajo de la Secretaria del
Medio Ambiente y Recursos Naturales (Semarnat), se establece que
“Anualmente y tomando en cuenta el uso racional de los recursos de la
Secretaria, en las fechas que fijen ésta y el Sindicato y con base a la
convocatoria que se celebre, se llevardn a cabo los juegos nacionales,
deportivos y culturales de la SEMARNAT, para cuyo efecto se daran las

facilidades correspondientes al trabajador.”

Asi mismo se llevan a cabo los siguientes eventos deportivos denominados “20
de noviembre” y “12 de diciembre”, en coordinacion con los comités ejecutivos
locales de las secciones sindicales 12, 13 y 18 del Sindicato Nacional de
Trabajadores de la Semarnat, de acuerdo a lo establecido en la fraccién VI del
articulo 83 de las condiciones generales de trabajo, donde se cita: “Dentro de
sus presupuestos anuales, la Secretaria considerara una partida para fomentar
el deporte y la activacion fisica entre los trabajadores, de comun acuerdo con el

Sindicato”.

c) Servicios al personal:

= Constancias de servicios.- este documento se proporciona a los
trabajadores del OCAVM, que lo solicitan para realizar tramites ante
instancias gubernamentales o privadas, en el cual se manifiestan los datos
gue se encuentran registrados en su expediente laboral, asi como en su
comprobante de sus remuneraciones, siendo estos los siguientes: nombre,

CURP, fecha de ingreso, area de adscripcidon actual, interrupciones,

23 Con base a las Condiciones generales de trabajo, Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales,
2004, pp. 37 y 65.
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licencias sin goce de sueldo, sueldo base mensual, compensacion

garantiza mensual y prima quinquenal mensual.

Expedicion de la hoja Unica de servicios®*.- este documento se le
proporciona al trabajador una vez que caus6é baja definitiva de la
institucion, en el cual se reflela su nombre, registro federal de
contribuyentes, CURP, domicilio particular, afios cotizados al Instituto de
Seguridad y Servicios Sociales de los trabajadores del Estado, asi como
sus diferentes incrementos salariales y sueldo base cotizable. También se
proporciona al trabajador que se encuentre activo, para realizar tramites

ante Fovissste.

Filiacion del personal.- se define al llenado de la "Hoja de Filiacion", que
asienta datos: personales, laborales, familiares, documentos oficiales y
estudios realizados de cada persona que ingresa al Gobierno Federal. La
toma de filiacibn se debera realizar a todo el personal cuyo ingreso a la
Comision Nacional del Agua, sea también el primero al Gobierno Federal,
sin distincién del nivel y puesto que se le asigne permanente o interino

(excepto personal contratado bajo el régimen de honorarios).

El personal de nuevo ingreso a la Comisiébn que ya hubiera sido filiado en

cualquier otra dependencia o entidad del Gobierno Federal, debera entregar en

su unidad administrativa correspondiente, una fotocopia de su Hoja de

Filiacion, a fin de que sea integrada a su expediente.

2

Otorgamiento de licencias a la base®.- es el documento mediante el cual
el titular del Organismo de Cuenca Aguas del Valle de México, autoriza
licencia sin goce de sueldo al personal que teniendo plaza de base, se le

asigne una plaza de confianza en la Administracién Publica Federal.

24 Con base en Comisién Nacional del Agua, Manual de procedimientos para el trémite de expedicion de la
hoja dnica de servicios, 2001, pp. 1 a la 57.

25 Con base en Comision Nacional del Agua, Manual de procedimientos para el trdmite de licencias, 2002,
pp. 45 a la 51.
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Otorgamiento de licencias prepensionatorias.- es el documento mediante el
cual el titular del Organismo de Cuenca Aguas del Valle de Meéxico
(OCAVM), autoriza licencia con goce de sueldo por tres meses al personal
gue reune los requisitos establecidos por el Instituto de Seguridad y
Servicios Sociales de los trabajadores del Estado (ISSSTE), para que se le

otorgue una pension ante el mismo ISSSTE.

Constancias de evolucién salarial para pensionados.- es el documento que
se proporciona al trabajador que caus6 baja del OCAVM, por pension ante
el ISSSTE, mediante el cual se manifiestan los incrementos salariales que
ha tenido el puesto que tenia al causar baja, a fin de que los incrementos

los consideren en el ISSSTE.

Constancias de descuentos para préstamos ISSSTE o créditos
hipotecarios. es el documento que se proporciona al trabajador, mediante
el cual se manifiestan los descuentos que se le han aplicado a través de

némina.

Captura de solicitudes de créditos hipotecarios en sistema Fovissste via
Internet, se refiere a la convocatoria que emite el Fondo de la Vivienda del
Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los trabajadores del Estado
(Fovissste), para que los trabajadores participen en el sorteo de
otorgamiento de vivienda nueva, remodelacion de su vivienda,

construccion en terreno propio o rendicion de pasivos.

Coordinacion de registro, control y resguardo de expedientes laborales.-
los expedientes de personal se integran por documentos personales,
seguros, desarrollo profesional y capacitacion y documentos laborales, los
cuales se van generando durante la trayectoria laboral del trabajador en la
Comisién Nacional del Agua y se encuentra ordenada en forma

cronoldgica, de acuerdo a lo siguiente:
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® Documentos Personales:

® Seguros:

Solicitud de empleo.

Curriculum vitae.

Cartas de recomendacion.
Certificado médico.

Acta de nacimiento del trabajador.
Acta de nacimiento de los hijos.
Registro federal de contribuyentes.
Catrtilla liberada (hombres).
Filiacion.

Comprobante de domicilio.
Identificacion oficial.

CURP.

Alta y/o modificaciones salariales ante ISSSTE.

Designacion de beneficiarios del seguro de Vvida

institucional.

Designacion de beneficiarios del sistema de ahorro par el
retiro (SAR).

Cédula de inscripcién al Fonac.

® Desarrollo profesional y capacitacion:

Comprobantes de estudios.

Cursos y/o diplomados.
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® Documentos laborales:

- Tarjeta kardex.
- Premios y notas buenas.
- Licencias con sueldo y sin sueldo.

- Contratos laborales y/o nombramientos (en su caso copia

de talones de pago).
- Cédula de evaluacion.
- Hojas unicas de servicios.
- Promociones, remociones, bajas temporales.
- Cambios de adscripcion.

- Actas administrativas.
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CAPITULO IV

Metodologia de la investigacion.

1. Metodologia para confirmar la hipotesis.*

A partir de la informacion conocemos los hechos pertinentes y adoptamos
acciones apropiadas basadas en la realidad, por lo que antes de recopilar la
informacion, es importante determinar qué se va a ser con ella, de tal manera
gue como objetivo se establece, implementar un modelo estratégico de mejora
continua para administrar y entender los procesos, asi como sus resultados,

orientados hacia la adecuada toma de decisiones.

Como notamos en el capitulo referente al planteamiento del problema, la
mejora de la gestidon es un tema que cobra cada vez mayor relevancia en el
seno de las organizaciones internacionales. En México, la actual administracion
se enfoca a la gestion de las instituciones publicas a resultados, con el fin de
incrementar la calidad del gasto y su impacto en la poblacién, mediante la

mejora de los procesos al interior de las propias instituciones.

Por lo que, el mayor desafio que afronta la gestion publica, es la transformacion
de las estructuras y los procesos de actuacion a fin de mejorar sus resultados.
Esto implica orientar su actuacion en términos de garantizar eficiencia, eficacia
y calidad, asi como explorar soluciones diferentes en la prestacién de servicios

para alcanzar resultados de mayor valor e impacto ciudadano.

En ese contexto, la formulacion de la propuesta para establecer controles
administrativos de gestion, que permitan obtener indicadores para la adecuada
toma de decisiones, considera la filosofia del Desarrollo Organizacional (DO),

en la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del Organismo de Cuenca Aguas

! Con base Roberto Hernandez Sampieri, Carlos Fernandez-Collado y Pilar Baptista Lucio, Metodologia de
la investigacion, pp. 1 a la 270.
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del Valle de México (OCAVM), se deriva de contribuir al cumplimiento del
objetivo del mismo OCAVM, a través del otorgamiento en tiempo y forma de las
prestaciones a que tienen derecho los trabajadores, brindando un clima de

seguridad laboral.

De acuerdo con la interferencia del investigador en el fenémeno que se analiza,
nuestro estudio de tesis, sera de tipo no experimental debido a que no se
pretende conocer las causas de que no existan controles administrativos en la
Jefatura de Proyecto de Prestaciones del Organismo de Cuenca Aguas del
valle de México, por lo que es de tipo correlacional, toda vez que con el
establecimiento de controles administrativos de gestiébn se pretende obtener
indicadores que permitan la mejora continua en los procesos del area de

estudio, en el periodo comprendido del primer semestre de 2008.

2. Modelo aimplementar.

Es importante investigar y consultar sobre los diferentes autores que hablan
sobre el DO, asi como del control administrativo, integracion de grupos y
mejora continua, ademas el modelo que se propone en este trabajo de tesis se
ajusta a la organizacion de acuerdo al analisis y diagndstico realizado durante
la etapa preparatoria, en donde se identificd, la mision, visién, objetivo y area
de oportunidad que causa un impacto en el desempefio del Organismo de

Cuenca y Aguas del Valle de México.

Es conveniente aclarar, que el sentido en que se plantea este trabajo de tesis,
aportard como resultado la atencion de las areas de oportunidad identificadas
en la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, por lo que el modelo
solo se enfoca a la mejora continua en los controles administrativos de gestion,

gue permita obtener indicadores para una adecuada toma de decisiones.

El modelo sugerido que a continuacidon se presenta fue desarrollado por
Fernando Achilles de Faria Mello (2005), asi mismo se consideré con

informacion bibliografica de los diferentes expositores de la filosofia del DO.
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2.1 Fase |: Diagnastico.

Es el proceso mediante el cual se analizan las situaciones previas, presentadas
en la unidad donde se analiza la investigacion, para asi determinar las areas de
oportunidad y las necesidades del mismo. Fernando Achilles de Faria Mello
(2005), nos dice en su libro desarrollo organizacional, enfoque integral, que la
recopilacion de datos y diagnostico implica la consideracion de diferentes
aspectos, factores o variables que informen sobre el mejor entendimiento

posible de situacion real del cliente y del sistema-objetivo.

Existen diversos modelos y guias para recopilar datos y para el diagnostico. La
recopilacion de datos se puede hacer segun diferentes procesos, aislada o
combinada: por lectura de documentos (relaciones, registros diversos),

observacioén, convivencia, entrevistas, cuestionarios, reuniones.

La existencia de un mapa cognoscitivo, un modelo de areas y factores a
diagnosticar, antes de recoger los datos, ayuda a la precision y objetividad del
trabajo de obtencion de informacion o de organizacion para un diagnostico.

El trabajo de diagnéstico se debe hacer, siempre que sea posible, con la
colaboracion entre consultor (interno o externo) y cliente. Y, mejor aun, entre el
consultor y los participantes del sistema objetivo que proporcionaron los datos
recopilados, con base en los cuales se hard el diagnéstico. De esto se
desprende que para el desarrollo de este trabajo de tesis, sera el personal

adscrito a la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM.

Fernando Achilles de Faria Mello, argumenta que el diagndstico es algo que
puede cambiar, tanto como los cambios dia a dia de la organizacion. Ese
diagnéstico es, por tanto, un proceso de acompafar y entender la organizacion
y colaborar en las decisiones sobre lo que hay que hacer. Es una manera de
que el agente de DO conviva y se relacione con el sistema. Es una postura

dinamica en su interaccion con el sistema. El diagndstico (que es siempre un
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esbozo de la realidad), hecho en un momento cualquiera, puede ser rehecho y

retocado siempre que se presenten nuevas perspectivas o percepciones.

Un punto importante que frecuentemente surge durante el diagnéstico es el que
se refiere a la retroinformacién de los datos obtenidos, acerca de los dos

aspectos:

a) Como organizar los datos, de modo que tengan el maximo de valor real
junto al cliente (comprension, impacto, etc.) y que tiene utilidad para el
esfuerzo de DO (relevancia frente a los objetivos, planeacion de acciones,
programacion de intervenciones, etc.), En este caso, la utilizacién de un
modelo 0 mapa cognoscitivo sélo puede ser Util para que los datos tengan
generalidad e interdependencia sistémica.

b) Identificar o no las fuentes (personales o grupos) que generen los datos. En
esa etapa el agente se dara cuenta de las desventajas o ventajas de “abrir
el juego”, aclarando con los suministradores si se mantendra o no
confidencialidad o anonimato. Lo ideal seria el juego abierto, en que cada
uno asumiese personalmente la autoridad y la responsabilidad de las
informaciones. Pero esto no es siempre posible, y muchas veces es

inconveniente.

Si hubo un compromiso de confidencialidad o anonimato, el agente de DO
debe asegurarse inclusive de que la peculiaridad de ciertas informaciones no
identifique personas o no amenace su cargo funcional dentro del sistema. Lo
esencial es que el cliente y los demas participantes del esfuerzo de DO
asuman los datos que reciben como retroinformacion. Concuerden o no con
todos esos datos, éstos se deben comprender y aceptar de hecho como que
son la expresiéon de su realidad organizacional, aunque presenten divergencias,
incoherencias o conflictos de punto de vista. Y también, aunque sean
incbmodos, agresivos en su crudeza, inaceptables en sus desagradables

verdades. Para esta situacion del desarrollo de la investigacion se considera la
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Ley Federal de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica
Gubernamental, debido a que el area objeto de estudio se encuentra dentro de
la Administracion Publica Federal, y tiene informacion reservada, confidencial y

publica.

2.1.1 Sujetos participantes.

La poblacion esta constituida por dieciocho trabajadores de la Jefatura de
Proyecto de Prestaciones del OCAVM, siendo el total de la poblacion
considerada como muestra en la presente investigacion. En este sentido, la

poblacion por ser finita no se llevara tratamiento muestral.

2.1.2 Herramientas e instrumentos de recolecciéon de datos.

Los métodos estadisticos son herramientas eficaces para obtener datos que
permitan tener una base para mejorar los procesos administrativos de gestion,
sin embargo, se debe de tener en cuenta que las herramientas estadisticas son

precisamente instrumentos y no serviran si su uso no es adecuado.

Las herramientas estadisticas dan objetividad y precision a la informacion que
nos proporciona datos; por lo que y de acuerdo a lo visto en el marco teérico de
este trabajo de tesis, en lo relativo a indicadores, un dato hace referencia tanto
a los antecedentes necesarios para el conocimiento de algo como a cada una
de las cantidades que constituyen la base de un problema matematico y/o
estadistico, esto es, constituye un insumo para un proceso de construccion de

conocimiento y/o de estadisticas.

Una medida nos permite establecer parametros de cantidad, peso, volumen,
etc., a cualquier ente, permitiendo evaluar en términos cuantitativos la
importancia de un objeto o fendmeno comparandolo con otro de la misma

especie, pero que difiere de tamaiio.
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La estadistica ha sido la ciencia que se ha dedicado a la reunion de todos los
hechos que se pueden valorar de forma numeérica para hacer comparaciones
entre las cifras y sacar conclusiones aplicando la teoria de las probabilidades,

dando como resultado que los datos estén inmersos en la estadistica.

Las estadisticas sirven para diferentes propositos, entre los que se encuentran
el conteo y registro de los recursos humanos, econdmicos, materiales y/o

tecnoldgicos de una organizacion.

Ahora bien, es trascendental mencionar que en este trabajo de estudio, no se
pretende conocer las causas que pudieron originar la no aplicacién de controles
de gestion, sin embargo es importante verificar con que controles
administrativos de gestion cuenta la unidad de investigacion, pensando que los
meétodos estadisticos proporcionan un medio eficaz para desarrollar una nueva
tecnologia, en el entendido que ésta significa los conocimientos que tenemos
para hacer las cosas, que nos permita establecer indicadores para la adecuada
toma de decisiones, finalmente es necesario hacer notar, que no es solamente
el conocimiento de los métodos estadisticos como tales, sino mas bien la

actitud mental hacia su uso.

En el contexto anteriormente expuesto, se utiliza como técnica la encuesta,
para recabar los datos pertinentes a la investigacion, permitiendo entrevistar a
las personas que laboran en la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del
OCAVM.

El instrumento a usar es el cuestionario, que consta de catorce (14) preguntas
o items, con respuestas dicotbmicas, es decir, presentando dos alternativas
como respuestas de forma cerrada, sl [ |  No [ | de acuerdo alo

siguiente:
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1. ¢La misién del Organismo de Cuenca Aguas del Valle de México (OCAVM), establece que las prestaciones a que
tiene derecho el personal, se deben apegar a las condiciones generales de trabajo vigentes?

Sl NO

1
1

2. ¢ El manual de organizaciéon del OCAVM, menciona todas las prestaciones a que tiene derecho el personal?

SI NO

1
1

3. ¢Los procedimientos de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, se basan en las relaciones laborales
entre sindicato y autoridades administrativas?

SI NO

1
1

4. ¢Dentro de los objetivos de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, se establece el pago de sus
remuneraciones?

SI NO

1
1

5. ¢ El control administrativo de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, indica los cursos de capacitacién
para la realizacion de sus funciones?

1
1

SI NO
6. ¢Se cumple con la normatividad establecida por Comision Nacional del Agua, en la Jefatura de Proyecto de
Prestaciones del OCAVM?

SI NO

1
1

7. ¢ Considera que con un sistema de control administrativo en la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, se
logren las metas institucionales?

SI NO

1
1

8. ¢ Esta usted en disposicion de aplicar un sistema de control administrativo, para que la informacion que se genere en
la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, sea mas confiable?

SI NO

1
1

9. ¢ Usted considera que a través de un sistema de control administrativo, se pueda lograr la eficiencia de las funciones
asignadas a la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM?

1
1

SI NO

10. ¢El programa de trabajo de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, establece los tiempos de
respuesta para las solicitudes de los trabajadores?

SI NO

1
1

11. ¢Cree usted que una constante supervisién proporcionara exactitud, veracidad y confiabilidad en las funciones
asignadas a la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM?

SI NO

1
1

12. ¢Existen actualmente lineamientos que establezcan los pasos y procedimientos para llevar a cabo una
administracion transparente y efectiva en la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM?

SI NO

1
1

13. ¢ Considera que con un sistema de control administrativo en la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM,
se pueden obtener indicadores que permitan la toma de decisiones?

1
1

Sl NO
14. ¢Considera que con el establecimiento de los indicadores obtenidos a través de controles administrativos, la
informacién que se genere en la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, sea mas oportuna y confiable para
la toma de decisiones?

Sl NO

1
1
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2.1.3 Validez del contenido del instrumento.
En este sentido Hernandez Sampieri (2006), sefala que la validez en términos
generales “se refiere al grado en que un instrumento realmente mide la variable

que pretende medir” (p.277).

La validez de contenido se refiere al grado en que un instrumento refleja un
dominio especifico de contenido de lo que se mide. Es el grado en el que la
medicion representa al concepto o variable medida, por ejemplo una prueba de
operaciones aritméticas no tendra validez de contenido si incluye solamente

problemas de resta y excluye problemas de suma, multiplicacién o divisién.?

Considerando, que con el establecimiento de los controles administrativos se
obtendran indicadores que permitan una adecuada toma de decisiones, para
lograr la mejora continua en la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del
Organismo de Cuenca de Aguas del Valle de México, para lo cual se debe
verificar si el personal conoce la mision de la institucién donde labora, objetivos
especificos, procedimientos, controles administrativos, programa de trabajo,
normatividad y lineamientos para la realizacion de sus funciones, asi como la

disponibilidad para implementar indicadores y lograr la mejora continua,

2.1.4 Confiabilidad del instrumento.

Herndndez Sampieri (2006), establece que la confiabilidad, “se refiere al grado
en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto produce iguales
resultados, por ejemplo si se midiera en este momento la temperatura
ambiental usando un termometro y éste indicara que hay 22°C, y en un minuto
mas tarde se consultara otra vez y sefialara 5°C, tres minutos después se
observara nuevamente y éste indicara 40°C, dicho termOmetro no seria
confiable, debido a que su aplicacion repetida produce resultados distintos, sin
embargo para medir la confiabilidad del cuestionario se utilizé6 la medida de
estabilidad (confiabilidad por test-retest), en este procedimiento un mismo

instrumento de medicion se aplica dos 0 mas veces a un mismo grupo de

2 [bid, p. 278.
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personas, después de cierto periodo. Si la correlacion entre los resultados de
las aplicaciones es altamente positiva, el instrumento se considera confiable,
por lo que para determinar la confiabilidad del instrumento, se aplic6é una
prueba piloto con cinco (5) personas de la poblacién en estudio, obteniéndose

una correlacion positiva con el andlisis de los datos.

Procedimiento de la fase I.
Para llevar a cabo el diagnéstico se hace necesario la ejecucién de los

siguientes pasos:

= En primer lugar se entrevistaron a los Jefes de Departamento de la Jefatura
de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, para determinar las personas que
laboran en dicha &rea, los cuales proporcionaran la informacion objeto del

estudio.

= Luego se selecciond la técnica e instrumento de recoleccion de datos,

siendo esta el cuestionario.

= Respectivamente y por ultimo se determinara la validez y confiabilidad del

instrumento que se aplicé y las estadisticas correspondientes al mismo.

Técnicas de analisis de datos.
Constituye el disefio estadistico descriptivo, logrando el porcentaje que se
representara graficamente en forma cuantitativa, como se refleja en el grafico

de barras.

2.2 Fase ll: disefio de la propuesta.
En esta fase contemplan los sujetos participantes, técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos y procedimiento para llevar a cabo el disefio de la

propuesta.
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2.2.1 Sujetos participantes.
En la propuesta participaran los Jefes de Departamento y los Coordinadores de
Unidad de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, asi como el

autor de la presente investigacion.

2.2.2 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

La técnica utilizada fue el torbellino de ideas, la cual permiti6 conocer la
necesidad de proponer un control administrativo para establecer indicadores,
que nos proporcionen informacion oportuna y veraz, a través de lo cual se logre
la mejora continua en los procesos de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones
del OCAVM.

Procedimientos de la fase Il.

Los pasos a seguir para el disefio de la propuesta, son los siguientes:

- Consultas de los medios bibliogréficos.

- Opiniones y alternativas de los empleados que laboran en la unidad donde se
realizé la presente investigacion.

- Se escogi6 la técnica que esta mas acorde con la solucidn que se requiere

para el area de oportunidad, resultando asi el torbellino de ideas.

2.3 Fase lll. Factibilidad de la propuesta.
En la presente fase se contempla los sujetos participantes, técnica e
instrumento de recoleccion de datos, procedimiento, técnica de analisis de

datos y resultados de la factibilidad de la propuesta.

2.3.1 Sujetos participantes.

Se refiere a los individuos que conforman a la investigacion y participan en esta
fase, y son las que se relacionan directamente con la Jefatura de Proyecto de
Prestaciones del OCAVM.
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2.3.2 Técnica e instrumento de recoleccion de datos.
La técnica aplicada para determinar la factibilidad de la propuesta fue el sondeo
de opiniones mediante el cual se evidencio la aceptacion de la propuesta por

parte de los sujetos que intervienen en la investigacion.

Procedimiento fase lll.
= Reunidn con los sujetos participantes en la factibilidad.
= Formulacion de preguntas.

= Elaboracion y aplicacion del instrumento.
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CAPITULO V

1. Comprobacion de la investigacion.

Tomar las decisiones con base a datos, representa un enfoque cientifico en la
administracion, cuya ciencia fundamental es la estadistica, la cual nos permite
inferir a partir de unos cuantos datos. Si deseamos mejorar un pProceso 0O
atender las areas de oportunidad, es de mucha ayuda el analisis de datos que
se obtengan mediante la observacion cientifica del proceso. El control de un
proceso debe extenderse, mantenerlo y mejorarlo, partiendo de datos y su

analisis.

Para lograr lo anterior en las organizaciones gubernamentales, donde los
paradigmas son dificiles de romper, sino se considera al factor humano;
Fernando Achilles de Faria Mello (2005), nos dice en su libro desarrollo
organizacional, enfoque integral, que es necesario comprender que toda
organizacion es un ente y por encima de todo, un sistema humano. Con esto se
quiere decir que, ademas de no ser ético (por lo menos de parte del consultor)
principalmente no es realista y puede ser desastroso despreciar las
dimensiones comportamentales (psicologicas, emocionales, interpersonales y
culturales) en los esfuerzos de cambios, y hasta en esfuerzos para impedir

modificaciones en el statu quo”.

Es esencial reflexionar sobre el aspecto causal o condicionante de los factores
comportamentales, en el diagndéstico y planeacion de programas de DO, y de
igual forma es esencial tomar en consideracién las consecuencias de
cualesquiera acciones a nivel tecnoldgico, estructural, econémico o
administrativo. Sobre todo en el sistema humano: es decir, en los factores
comportamentales que podrian, en seguida, pasar de la condicion de “mero”
efecto a la condicién de factor condicionante bajo la forma de resistencias y
dificultades que aparecen bajo variadas formas o engafiosos sintomas, o bien

bajo la forma de causa de nuevas disfunciones técnico-administrativas.
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De Faria Mello (2005), comenta que el enfoque integral, existen diferentes
maneras de clasificar los métodos, técnicas e instrumentos de DO. Una de

ellas, presentada por French y Beil (1973) se basa en dos preguntas:

a) ¢se dirige basicamente la intervencion a los individuos y a las relaciones
individuales, o se dirige al aprendizaje de los grupos (en este caso

inclusive a la relacién entre grupos)?

b) ¢el método, técnica o instrumento se dirige mas bien al nivel de
tarea/contenido (lo que hace: ahi predominan los aspectos del
subsistema técnico administrativo-estructural)? ¢O mas bien al nivel de
proceso/clima (como se hace, lo que ocurre en términos de proceso
psico-social, comportamiento humano, dinamica de grupos psicologia
individual y grupal)?

Considerando la filosofia del DO, en el inciso anterior, en esta investigacion se
pretende conocer si con el establecimiento de los controles administrativos
gestion, se obtendran indicadores que permitan una adecuada toma de
decisiones, para lograr la mejora continua en la Jefatura de Proyecto de

Prestaciones del Organismo de Cuenca de Aguas del Valle de México.

1.1 Procedimiento.

= Reunidn con los sujetos participantes en la factibilidad.
= Formulacion de preguntas.

= Elaboracion y aplicacion del instrumento.

2. Diagndstico, andlisis y recopilacion de datos.

Los resultados que se presentan en este trabajo de investigacion, son
obtenidos de la informacién correspondiente al primer semestre de 2008, la
cual permitird realizar el diagnostico y andlisis para desarrollar el modelo a

implementar.
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Los factores que se investigan son relativos a la misién institucional, objetivos,

procedimientos, controles administrativos, normatividad, lineamientos,

disponibilidad de cambio, programa de trabajo, supervisién y establecimiento

de indicadores.

3. Sujetos participantes.

El personal que interviene en el diagndéstico, el cual esta adscrito a la Jefatura

de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, de acuerdo a lo siguiente:

= 3 Jefes de Departamento.
= 3 Coordinadores de Unidad.
= 12 operativos.

4. Técnica e instrumento de recoleccidn de datos.

a)

b)

Se identificé las fuentes de informacién que fueron los mismos empleados
de la institucién, quienes mostraron que controles administrativos de
gestion, procedimientos e indicadores tienen en la Jefatura de Proyecto de
Prestaciones del OCAVM.

Las preguntas o items de control seleccionadas son las 14 variables
descritas en el punto “2.1.2 Herramientas e instrumentos de recoleccion de
datos, del capitulo IV metodologia de la investigacion”, los resultados en
relacion a las areas de oportunidad que seran atendidas directamente, son
los controles administrativos de gestién, procedimientos e indicadores para

la mejora continua.

Se recolectaran los datos, que como se mencion6 en el punto 2 de este

capitulo, corresponde al primer semestre de 2008.
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5.- Andlisis de los resultados obtenidos.

RESPUESTA
PREGUNTA O ITEM Sl NO TOTAL
CANTIDAD | % | CANTIDAD | %
1. ¢La misién del Organismo de
Cuenca Aguas del Valle de México
(OCAVM), establece que las
prestaciones a que tiene derecho 7 41 10 59 | 17 | 100%
el personal, se deben apegar a las
condiciones generales de trabajo
vigentes?
r r
MISION DEL OCAVM
70
&0
50 -
41
40
30
20 1
- 10
10 1 J
| 1
ol - _
| canTIDAD | % | CANTIDAD %
\

Podemos observar que de acuerdo al resultado obtenido, 10 personas que
equivalen al 59 por ciento de las que respondieron el cuestionario, conocen la
mision del OCAVM, toda vez que efectivamente en ésta, no se establece que
las prestaciones a que tiene derecho el personal, se deben apegar a las
condiciones generales de trabajo vigentes, por lo que es necesario implementar
mecanismos para difundir la misién, a fin de que el 100% del personal adscrito
a la Jefatura de Proyecto de Prestaciones, tenga claro que tan importante o
que impacto tienen sus funciones, para lograr la razén de ser de la Institucion.
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RESPUESTA

PREGUNTA O ITEM S| NO TOTAL

CANTIDAD | % | CANTIDAD %

2. ¢El manual de organizacion
del OCAVM, menciona todas
las prestaciones a que tiene 8 47 9 53 17 | 100%
derecho el personal?

MISION DEL OCAVM

0 4

&0 50

&

41

10

10 - 7
e B

CANTIDAD | ¥ | CANMTIDAD %

Podemos observar que de acuerdo al resultado obtenido, 10 personas que
equivalen al 59 por ciento de las que respondieron el cuestionario, conocen la
mision del OCAVM, toda vez que efectivamente en ésta, no se establece que
las prestaciones a que tiene derecho el personal, se deben apegar a las
condiciones generales de trabajo vigentes, por lo que es necesario implementar
mecanismos para difundir la misién, a fin de que el 100% del personal adscrito
a la Jefatura de Proyecto de Prestaciones, tenga claro que tan importante o
que impacto tienen sus funciones, para lograr la razén de ser de la Institucion.
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RESPUESTA
PREGUNTA O ITEM Sl NO TOTAL

CANTIDAD | % | CANTIDAD | %

3. ¢Los procedimientos de la
Jefatura de Proyecto de Prestaciones
del _OCAVM, se basan_ en las v a1 10 50| 17 | 100%
relaciones laborales entre sindicato y
autoridades administrativas?

r
PROCEDIMIENTOS DE LA JEFATURA DE PROYECTO DE
PRESTACIONES DEL OCAVM
70 A
by
B0 1
50
41
40 -
30
20
10
10 - !
N | C |
CANTIDAD | % | CANTIDAD %
.

Podemos observar que de acuerdo al resultado obtenido, que 10 personas que
equivalen al 59 por ciento de las que respondieron el cuestionario, conocen los
procedimientos de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, toda
vez que efectivamente éstos, no se basan en las relaciones laborales entre
sindicato y autoridades administrativas, por lo que es necesario implementar
mecanismos para difundir o elaborar procedimientos, a fin de que el 100% del
personal adscrito al area de estudio, tenga definidas sus funciones vy
actividades a realizar.
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RESPUESTA

PREGUNTA O ITEM Sl NO TOTAL

CANTIDAD | % | CANTIDAD | %

4. ¢Dentro de los objetivos de la
Jefatura de Proyecto de
Prestaciones del OCAVM, se 5 29 12 71| 17 |100%
establece el pago de sus
remuneraciones?

OBJETIVO DE LA JEFATURA DE PROYECTO DE
PRESTACIONES

80 4 71
70 4

&80

40 -
30 -

i"l-

i 5 O
5 . o

CANTIDAD _ Yo CANTIDAD b

Podemos observar que de acuerdo al resultado obtenido, 12 personas que
equivalen al 71 por ciento de las que respondieron el cuestionario, conocen el
objetivo de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, toda vez que
efectivamente en éste, no se establece el pago de remuneraciones, por lo que
es necesario implementar mecanismos para difundir el objetivo, a fin de que el
100% del personal adscrito al area de estudio, tenga claro que las funciones y
actividades que realizan tienen una finalidad, de acuerdo a la misién de la
organizacion, la cual debe tener un impacto positivo ante la sociedad.
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RESPUESTA
PREGUNTA O ITEM Si NO TOTAL
CANTIDAD | % | CANTIDAD | %
5. ¢ El control administrativo de la
Jefatura de  Proyecto de
Prestaciones del OCAVM, indica 5 29 12 71| 17 | 100%
los cursos de capacitacion para
la realizacion de sus funciones?
(" N
CONTROL ADMINISTRATIVO
ﬂ-ﬂ .
71

T 4

B0 -

50 «

40

sl

:.H] i

20 1 12

10 - 5 n

o -

CANTIDAD e CANTIDAD %

Podemos observar que de acuerdo al resultado obtenido, 12 personas que
equivalen al 71 por ciento de las que respondieron el cuestionario, conocen los
controles administrativos de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del
OCAVM, toda vez que efectivamente en éstos, no se indican los cursos de
capacitacion para la realizacion de sus funciones, sin embargo y con base en el
33 por ciento que dio una respuesta positiva, podemos deducir que no tiene
controles administrativos, por lo que es necesario implementarlos en los

procesos del area de estudio.
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RESPUESTA
PREGUNTA O ITEM Sl NO TOTAL
CANTIDAD | % | CANTIDAD | %

6. ¢Se  cumple con la
normatividad establecida por
Comision Nacional del Agua, en 16 94 1 7| 17 |100%
la Jefatura de Proyecto de
Prestaciones del OCAVM?

NORMATIVIDAD

100 94
80

g0

i

60 -

50 -

40 -

S0 1

20 + 16

10 u 1 Iil
0

CAMNTIDAD % CANTIDAD 6

Podemos observar que de acuerdo al resultado obtenido, 16 personas que
equivalen al 94 por ciento de las que respondieron el cuestionario, cumplen con
la normatividad establecida por Comision Nacional del Agua, en la Jefatura de
Proyecto de Prestaciones del OCAVM, sin embargo es necesario difundir y
establecer precisamente controles administrativos que permitan obtener
indicadores para cumplir al 100% con la normatividad establecida.
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RESPUESTA
PREGUNTA O ITEM Sl NO TOTAL
CANTIDAD | % | CANTIDAD | %
7. ¢Considera que con un sistema
de control administrativo en la
Jefatura de Proyecto de 12 71 5 29 | 17 |100%
Prestaciones del OCAVM, se logren
las metas institucionales?
- ~
METAS INSTITUCIONALES
80 -
T

70 4

&

50

40 -

29

30

gt 12

. I :

o =

CANTIDAD o CANTIDAD %

\

Podemos observar que de acuerdo al resultado obtenido, 12 personas que
equivalen al 71 por ciento de las que respondieron el cuestionario, consideran
que con un sistema de control administrativo en la Jefatura de Proyecto de
Prestaciones del OCAVM, se logren las metas institucionales, sin embargo es
necesario concienciar al 100% del personal, que los controles administrativos
facilitan la realizacion de sus actividades.
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RESPUESTA
PREGUNTA O ITEM Sl NO TOTAL

CANTIDAD | % | CANTIDAD | %

8. ¢Estad usted en disposicion de
aplicar un sistema de control
administrativo, para que la
informacién que se genere en la 15 88 2 12 | 17 |100%
Jefatura de Proyecto de
Prestaciones del OCAVM, sea més
confiable?

ESTABLECIMIENTO DE CONTROLES ADMINISTRATIVOS

100

80 1

&0 4

70 1

B0 1

a0 -

40 -

30 1

211 E 12

.
01 - . e

| CANTIDAD | % CANTIDAD

BE

n

Podemos observar que de acuerdo al resultado obtenido, 15 personas que
equivalen al 88 por ciento de las que respondieron el cuestionario, estan en
disposicion de aplicar un sistema de control administrativo, para que la
informacion que se genere en la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del
OCAVM, sea mas confiable, por lo que se deduce que llevar a cabo la
concienciacién que se menciona en el item 7, es factible establecer controles
gue nos permitan obtener indicadores para la adecuada toma de decisiones.
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RESPUESTA
PREGUNTA O ITEM Sl NO TOTAL
CANTIDAD | % | CANTIDAD | %

9. ¢ Usted considera que a traves de
un sistema de control
administrativo, se pueda lograr la
eficiencia de las  funciones
asignadas a la Jefatura de Proyecto
de Prestaciones del OCAVM?

12 71 5 29|17| 100%

EFICIENCIA DE FUNCIONES

T

29

5
e B o

CANMTIDAD o CaMTIDAD o

[= L
e e

Podemos observar que de acuerdo al resultado obtenido, 12 personas que
equivalen al 71 por ciento de las que respondieron el cuestionario, consideran
que a través de un sistema de control administrativo, se pueda lograr la
eficiencia de las funciones asignadas a la Jefatura de Proyecto de Prestaciones
del OCAVM, por lo que y de acuerdo a los items 7 y 8, se confirma que es
factible establecer controles que nos permitan obtener indicadores para la
adecuada toma de decisiones.
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RESPUESTA
PREGUNTA O ITEM SI NO TOTAL

CANTIDAD | % | CANTIDAD | %

10. ¢El programa de trabajo de la
Jefatura de Proyecto de
Prestaciones del OCAVM,

. 10 59 7 41117|100%
establece los tiempos de respuesta
para las solicitudes de los
trabajadores?
r
PROGRAMA DE TRABAJO
70
- 58
50
, 41
40
30 -
20
10 -
10 - f
: 1 -
CANTIDAD | % | CANTIDAD %
\

Podemos observar que de acuerdo al resultado obtenido, 7 personas que
equivalen al 41 por ciento de las que respondieron el cuestionario, conocen el
programa de trabajo de la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM,
toda vez que efectivamente en éste, no se establecen los tiempos de respuesta
para las solicitudes de los trabajadores, por lo que es necesario que el 100%
del personal se involucre y comprometa en la elaboracion del programa de
trabajo del area de estudio, para el logro de las metas establecidas.
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RESPUESTA
PREGUNTA O ITEM Sl NO TOTAL
CANTIDAD | % | CANTIDAD | %

11. ¢Cree usted que una constante
supervision proporcionara exactitud,
vera_czldad y.conflabllldad en las 3 47 9 53117( 100%
funciones asignadas a la Jefatura
de Proyecto de Prestaciones del

OCAVM?
r -
SUPERVISION DE FUNCIONES
E,ﬂ .
53

50 1 &/

40

10 4 8 ud

e A

CANTIDAD % | CANTIDAD %

\

Podemos observar que de acuerdo al resultado obtenido, 9 personas que
equivalen al 53 por ciento de las que respondieron el cuestionario, consideran
gque una constante supervision no proporciona exactitud, veracidad y
confiabilidad en las funciones asignadas a la Jefatura de Proyecto de
Prestaciones del OCAVM, por lo que se puede aprovechar esta situacion para
capacitar al 100% del personal del area de estudio, en equipos con
empowerment, recordando que la autoridad se delega y la responsabilidad se
comparte.

PREGUNTA O ITEM RESPUESTA TOTAL
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Si NO
CANTIDAD | % | CANTIDAD | %
12. ¢ Existen actualmente
lineamientos que establezcan los
pasos y procedimientos para llevar
a cabo una administracion 10 59 7 41117 |100%

transparente y efectiva en la
Jefatura de Proyecto de
Prestaciones del OCAVM?

r
LIMEAMIENTOS
TO =
L]
&0
50
41

40

31} 1

20 -

10
10 Fi
. N -l
CANTIDAD | b5 | CANMTIDAD | o

e

Podemos observar que de acuerdo al resultado obtenido, 10 personas que
equivalen al 59 por ciento de las que respondieron el cuestionario, indican que
existen actualmente lineamientos que establecen los pasos y procedimientos
para llevar a cabo una administracion transparente y efectiva en la Jefatura de
Proyecto de Prestaciones del OCAVM, sin embargo es necesario implementar
controles administrativos que permitan obtener indicadores para cumplir al
100% con los lineamientos establecidos.

PREGUNTA O ITEM

RESPUESTA

TOTAL
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SI NO
CANTIDAD | % | CANTIDAD | %

13. ¢ Considera que con un sistema
de control administrativo en la
Jefatura de Proyecto de
Prestaciones del OCAVM, se
pueden obtener indicadores que
permitan la toma de decisiones?

13 76 4 24117 100%

INDICADORES

20 1 13

. = 4
g[ - : —a

CANTIDAD % | CANTIDAD LT3

Podemos observar que de acuerdo al resultado obtenido, 13 personas que
equivalen al 76 por ciento de las que respondieron el cuestionario, consideran
que con un sistema de control administrativo en la Jefatura de Proyecto de
Prestaciones del OCAVM, se pueden obtener indicadores que permitan la toma
de decisiones, por lo que y de acuerdo a los items 7, 8, 9 y 10 se deduce que
es factible establecer controles que nos permitan obtener indicadores para la
adecuada toma de decisiones.

PREGUNTA O ITEM RESPUESTA TOTAL
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Sl NO
CANTIDAD | % | CANTIDAD |%

14. ¢Considera que con el
establecimiento de los indicadores
obtenidos a través de controles
administrativos, la informacion que
se genere en la Jefatura de 16 94 1 6|17|100%
Proyecto de Prestaciones del
OCAVM, sea mas oportuna vy
confiable para la toma de
decisiones?

INFORMACION CONFIABLE A TRAVES DE INDICADORES

100 94
80

&0
70
60
50
40
30 4
20 16

e B | e -

CANTIDAD Y CANTIDAD %

N

Podemos observar que de acuerdo al resultado obtenido, 16 personas que
equivalen al 94 por ciento de las que respondieron el cuestionario, consideran
gue con el establecimiento de los indicadores obtenidos a través de controles
administrativos, la informacién que se genere en la Jefatura de Proyecto de
Prestaciones del OCAVM, sea mas oportuna y confiable para la toma de
decisiones, por lo que se deduce que el area de estudio cuenta con personal
para llevar a cabo la mejora continua, con base en el Desarrollo
Organizacional.

6.- Entrevista.
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Los jefes de departamento comentan que no tienen controles administrativos
de gestion, que la informacidon que se genera no se registra en ningun control,
los manuales de procedimientos no estan actualizados, no se tiene un
programa de trabajo o cronograma de actividades. No obstante lo anterior la
Jefatura de Proyecto de Prestaciones, tiene personal que estd comprometido
en la realizacidn de sus funciones, es decir tiene actitud de servicio.

7.-

a)
b)
c)

d)

9)

h)

)
k)

Resumen de datos obtenidos del cuestionario y la entrevista.

El 41% del personal, no conoce la mision institucional.
El 47% del personal, no conoce el manual de organizacion de la institucion.

El 41% del personal, no conoce o no tiene bien definidos los procedimientos
de sus funciones.

El 29% del personal, no conoce el objetivo de la Jefatura de Proyecto de
Prestaciones del OCAVM.

El 29% del personal, no conoce o no tiene bien definidos los controles
administrativos de gestion.

El 7% del personal, no tiene bien definida la normatividad aplicable en sus
funciones asignadas.

El 12% del personal, considera que con los controles administrativos, no se
logran las metas institucionales.

El 29% del personal, considera que con los controles administrativos, no se
logra la eficiencia de las funciones asignadas.

El 29% del personal, no conoce o0 no tiene programa de trabajo.
El 47% del personal, considera que es necesario una constante supervision.

El 41% del personal, no tiene bien definidos los lineamientos aplicables en
sus funciones asignadas.

El 24% del personal, no considera que con el establecimiento del control
administrativo, se puedan obtener indicadores que permitan la adecuada
toma de decisiones.

m) Fragmentacion de procesos.

n)

Dispersion de funciones.

0) Escasa coordinacion entre las areas.
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p) Documentos normativos desactualizados.

q) Sistema de informacion de recursos humanos inconcluso.

8.- Factibilidad técnica.

El control administrativo de gestién, es una herramienta Gtil y necesaria para
una organizacion, toda vez que permite garantizar efectividad, eficacia y
legalidad de los procesos y operaciones institucionales, permitiendo verificar si
todo se realiza conforme al programa de trabajo, sefialando desviaciones de
acuerdo a los indicadores establecidos, a fin de lograr la mejora continua.

9.- Factibilidad operativa.

En la actualidad, la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM, esta
integrada con personal, que conoce su trabajo, se encuentra comprometido con
sus funciones e institucion. Por tal motivo, la propuesta de establecer controles
administrativos de gestion, para obtener indicadores que permitan una
adecuada toma de decisiones y a su vez para lograr la mejora continua, posee
un gran indice de factibilidad operativa, si consideramos los resultados
obtenidos en los items 7, 8, 9, 13 y 14, ademas el personal adscrito al area de
estudio, ser& el encargado de lograr la eficiencia, efectividad y legalidad de los

procesos, para implantar el supuesto.

10.- Factibilidad econdmica.

La factibilidad econdémica al implantar la propuesta de establecer controles
administrativos de gestion, para obtener indicadores que permitan una
adecuada toma de decisiones y a su vez lograr la mejora continua, no tiene
ningun costo adicional, debido a que la implementacion se realizaria con el
mismo personal adscrito al area de estudio.

11.- Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA).
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a) Fortalezas.

» Personal con capacidad y comprometida con su trabajo.
* Actitud positiva del personal.

» Experiencia del personal para mejorar los procesos.

b) Oportunidades.

» El personal esta comprometido con su trabajo, sin embargo es dificil
cambiar paradigmas.

» El personal que esta trabajando en el area de investigacion, tiene un
fuerte deseo de sumar.

» Falta de comunicacion y difusion de informacion de manera ascendente

y descendente.

c) Debilidades

* Se observa una considerable falta de confianza en la organizacion por
parte de los empleados.

* El personal menciona tener algunas barreras de credibilidad en la
organizacién, debido a la incongruencia en lo que se dice y se hace por

parte de sus lideres.

d) Amenazas.

« Personal con una antigtiedad laboral o edad, que le permite obtener una
pension que otorga el ISSSTE a sus derechohabientes.

e Disminucion de la plantilla, lo cual no permite atender los diferentes
proyectos que se tienen al mismo tiempo.

» Organizaciones sindicales.

12.- Propuesta para la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVM.
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a) Redistribucion de las funciones considerando procesos completos.

b) Integracion de funciones de la misma naturaleza.

c) Involucrar al personal de las acciones de mejora a implantar.

d) Identificacion y andlisis de procesos en base al objetivo de la Jefatura de
Proyecto de Prestaciones del OCAVM, en el cual se deben considerar los
siguientes datos:

=

4 4 4 8

4

Mision.
Vision.
Objetivo.
Normatividad establecida.
Nombres:
o Proceso.
0 Responsables.
o Area en que opera.
Area especifica de operacion.
Identificaciones de los controles administrativos de gestion.
Identificar la estructura general y especifica.

e) Andlisis de los procesos y controles administrativos de gestion, de acuerdo
a lo siguiente:

=

=
=
=

4

Identificar objetivo y vinculacion.

Elaborar diagramas de interrelaciones.

Establecer alcances del proceso.

Elaborar el proceso actual, para evaluar el control administrativo
de gestion.

Identificar las areas que estan conectadas con el proceso, con
base en su intervencion, analizando el control administrativo de
gestion.

Analizar los requerimientos del proceso y sus areas de
oportunidad.
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Para lograr la mejora continua, es necesario elaborar escenarios
de redisefio del proceso y de controles adecuados.

Evaluacion de riesgos y controles.

Involucradas a las areas que intervienen en los procesos, para
tener propuestas de mejora que permitan la adecuada toma de

decisiones.

f) Herramientas que se pueden utilizar para la revisién de procesos y control
administrativo.

=

=
=
=

4 &

Diagrama de interrelacion del proceso y de control administrativo.
Diagrama de flujos de entrada y salida.

Diagrama de flujo del proceso y de su control administrativo.
Diagrama de flujo donde se visualicen las areas que intervienen
en los procesos.

Hoja de escenarios del proceso mejorado.

Hojas de escenarios del proceso mejorado del control

administrativo.

g) Implementar las mejoras, con base en los escenarios de procesos y
controles administrativos.

h) Establecer los indicadores, que permitan la medicion para la adecuada toma
de decisiones.

i) Aunado a lo anterior, establecer los programas de revision que nos permitan
continuar con las mejoras.
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Conclusiones.

Para poder desarrollar este trabajo de investigacion fue necesario apoyarse en
diferentes pensamientos relativos a grupos, mejora continua, control
administrativo, indicadores y en esencial al desarrollo organizacional (DO). ¢y
por qué en éste Ultimo en esencial?, porque el DO, en cada una de las etapas
de su proceso para lograr el cambio, considera al ser humano, como a
continuacion lo define Gordon Lippitt (1969) “el fortalecimiento de aquellos
procesos humanos dentro de las organizaciones, que mejoran el

funcionamiento del sistema orgénico para alcanzar sus objetivos”.

En ese contexto y debido que es dificil romper con paradigmas en una
organizaciéon gubernamental, como el area de investigacion, es fundamental
considerar al personal para lograr la mejora continua, se establezcan controles

e indicadores que permitan la adecuada toma de decisiones.

El proceso de la investigacion permite reflejar aspectos de gran relevancia para
la mejora continua en los controles administrativos de gestion, en la obtencion
de indicadores para la adecuada toma de decisiones, la cual constituye un
elemento estratégico que incide positivamente en la programacion de las
organizaciones, y en el caso de la institucion estudiada, se determinaron las

siguientes conclusiones: .

Se evidencia que actualmente en la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del
Organismo de Cuenca Aguas del Valle de México (OCAVM), no existe un
adecuado control administrativo de gestion en las funciones asignadas, que
permitan obtener informacion en tiempo y forma. Esta area de oportunidad
implica que es necesario actualizar los procedimientos, difundir la mision y
vision generales y especificas, asi como concientizar a los trabajadores que tan
importantes son sus funciones, las cuales en primer instancia se ven reflejadas

con los clientes internos y a través de éstos con los clientes externos.



Universidad Nacional Autbnoma de México
Facultad de Contaduriay Administracion
Divisiéon de Estudios de Posgrado
Maestria en Administracion de Organizaciones =]

De igual manera el logro efectivo de esta investigacion fue el disefio de la
propuesta la cual permitirA establecer un control de gestion efectivo, para
administrar de wuna manera planificada y organizada las actividades
encomendadas a la Jefatura de Proyecto de Prestaciones del OCAVAM.

Finalmente se determind que la propuesta es factible por cuanto a los
elementos que constituyen la misma permitieron que estos factores enfoquen la

viabilidad de la propuesta.
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VARIABLES INTERCULTURALES DE LAS ORGANIZACIONES MEXICANAS, JAPONESAS Y
ESTADOUNIDENSES.

VARIABLE MEXICANAS JAPONESAS ESTADOUNIDENSES
Grado en que los
valores y objetivos de la
organizacion son Bajo. Muy alto. Medio.
conocidos y compartidos
con el personal.
Orientacion al mercado .
: . Baja, con
(calidad, Servicios, . . .
. . tendencia a Mediana, con tendencia a
satisfaccion de las Muy fuerte.
" crecer por crecer.
necesidades de los .
: necesidad.
consumidores).
Estructura basica de | Burocratica- Paternalista (muy Burocratlca-mecammsta,
e . . con tendencias a
organizacion. mecanicista. parecida al clan). L
flexibilizarse.
Velocidad a la que esta LEE, con
: : tendencia a -
ocurriendo un cambio en Lenta. Répida.
ot acelerarse  por
la cultura organizacional. .
necesidad.
Defensiva (tan Adapt.atwa (tanto . p
.| cambio como sea | Proactiva (busqueda
. . n poco cambio .
Actitud hacia el cambio. necesario, tanta | constante de nuevas formas
como sea Yy
. tradicibn como sea | de hacer las cosas).
posible). )
posible).
Directivo-consultivo-
Estlo de liderazgo Autocratico- Paternalista- persuasivo, con tendencia
predominante. paternalista. participativo. gradual a la participacion
funcional.
Mecanismos de control. Externos. Internos. Externos.
A [TEEES () Temor. Respeto y disciplina. Disciplina.

autoridad.

Toma de decisiones.

Grado de ritualizacion de
las relaciones formales.

Orientacion de las
relaciones

interpersonales.
Comunicacion.

Actitud hacia el conflicto.
Importancia que se da a

la capacitacion y
desarrollo del personal.

Grado en que se
fomenta la
especializacion.

Grado en que Ia

empresa se  siente
responsable de proteger
a la persona y de velar
por su bienestar.

Centralizada
descendente.

Alto.

Hacia la
diplomacia en el
trato.

Evasiva y
ambigua.
Se evita.

Media.

Alto.

Medio.

Descentralizada

(consensual
ascendente).

Muy Alto.

Hacia la armonia y la
evitacion del conflicto.

Evasiva y ambigua.

Se evita.

Muy alta.

Bajo.

Muy alto.

Centralizada-descendente,
con tendencia a la
descentralizacion.

Bajo.

Hacia la asertividad y la
confrontacion.

Directa, abierta y franca.
Se acepta y a veces se
promueve.

Alta.

Alto.

Bajo.

Fuente: Con base en Socorro Olivares Orozco y Martin Gonzélez Garcia, Comportamiento organizacional, los grupos en

el cambio, p. 21.
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ANEXO B
PRESTACIONES DEL ORGANISMQ DE CUENCA PERSONAL
AGUAS DEL VALLE DE MEXICO
S.P.S.
SEGURIDAD SOCIAL M-M-*E-H- T.G. **
Seguro de vida institucional. X X
Seguro de gastos médicos mayores. X
Crédito hipotecario Fovissste. X X
Clinica de deteccion y diagnéstico automatizado. X X
Servicio médico Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de
los Trabajadores del Estado. X
ECONOMICAS
Reconocimiento de antigiiedad en el gobierno federal. X X
Prima quinquenal. X X
Préstamos ISSSTE. X X
Seguro colectivo de retiro. X X
Seguro de separacion individualizado. X
Sistema de ahorro para el retiro (SAR). X X
Devolucion del 5% del Fovissste. X X
Pago por defuncion. X X
Fondo de Ahorro Capitalizable de los Trabajadores al Servicio del X
Estado (Fonac).
Pago de anteojos convencionales. X
Pago de guarderia. X
Pago por titulacién a nivel licenciatura. X X
Finiq_u?to por cqnc]usién de servicios en forma definitiva en la X X
administracion publica.
Pago de licencia de manejo para el personal con funciones de X
chofer.
Premios por productividad, empleado del mes, estimulos y X
recompensas.
Pago de menaje de casa.
DEPORTIVAS Y CULTURALES

Juegos nacionales, deportivos y culturales de la Semarnat. X
Evento del 20 de noviembre. X

Evento del 12 de diciembre.
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SERVICIOS AL PERSONAL

S.P.S.
M.M. E.H.

T.G. **

Constancias de servicios.

Expedicion de la hoja Unica de servicios.

Filiacion del personal.

Otorgamiento de licencias a la base.

Otorgamiento de licencias prepensionatorias.

Constancias de evolucién salarial para pensionados.

Constancias de descuentos para préstamos ISSSTE o créditos
hipotecarios.

X XXX | X|X]|X

X XXX | X|X]|X

Captura de solicitudes de créditos hipotecarios en sistema
Fovissste, a través de Internet.

X

>

Coordinacion de registro, control y resguardo de expedientes
laborales.

*3.P.S. Servidores publicos superiores.
M.M. Mandos medios.
E.H. Especialistas en hidraulica.

** TG, Tabulador general.




Glosario.

Acuiferos.

APF.
Asequibles.

Cambio.

Clima

organizacional.

Cohesion.

Conagua.

Control.

Convergentes.

Cuenca.

Cuenca hidrogréfica.

Cultura

organizacional.

CURP.

Desarrollo

organizacional.
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Dicho de una capa o vena subterranea que contiene
agua.

Administracion Pablica Federal.
Que puede conseguirse o alcanzarse.

Es la transicién de una situacion a otra diferente o el
pasaje de un estado hacia otro diferente.

Constituye el medio interno o la atmésfera psicolégica
caracteristicas de cada organizacion.

Es el grado en que los individuos se sienten atraidos
entre si, es decir, en qué medida cada uno de los
miembros muestra simpatia o antipatia por los demas.

Comision Nacional del Agua.

Es un proceso de supervisién constante cuyo objeto es
comparar la planeacion con las actividades que se
realizan, evaluando oportunamente los resultados.

Que se dirige a un punto comun.

Territorio cuyas aguas afluyen todas a un mismo rio,
lago o mar.

Territorios para llevar a cabo la gestién integral de los
recursos hidricos.

Es el conjunto de habitos, creencias, valores y
tradiciones, interacciones y relaciones sociales tipicos
de cada organizacion.

Clave anica de registro de poblacion.

Es el fortalecimiento de aquellos procesos humanos
dentro de las organizaciones, que mejoran el
funcionamiento del sistema organico para alcanzar sus
objetivos.



Descongelamiento.

Divergentes.

DO.

Efectividad.

Eficiencia.

Control
administrativo.

Empowerment.

Endorreico.

Exorreica.

Factores
enddégenos.

Factores exdgenos.

Filosofia.

Fonac.

Heterogeneidad.
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Significa que las viejas ideas y practicas se derriten y
se desprenden para ser sustituidas por nuevas ideas
practicas aprendidas.

Generar tantas ideas u opciones como sea posible en
respuesta a una pregunta abierta o a un reto.

Desarrollo organizacional.

Es el grado en el cual los resultados deseados de un
centro de responsabilidad son alcanzados realmente.

Es el grado en el cual los recursos son usados de
manera econOmica en la gerencia de cualquier
resultado que se alcance en la actualidad.

Es el proceso por el cual la administracion traduce los
objetivos y la estrategia de la organizacion en metas
especificas a ser logradas en un tiempo determinado,
y asegura el efectivo cumplimiento de estas metas.

Dotar de autoridad y control a los empleados para que
tomen decisiones por si mismos en la ejecucion
normal de sus tareas.

Territorios cuyos escurrimientos superficiales de agua
no llegan al mar, desaguan en lagos, se infiltran o se
evaporan.

Territorio cuyos escurrimientos superficiales de agua
llegan al mar.

Que se originan o nacen en el interior de la
organizacion.

De origen externo.

Conjunto de saberes que busca establecer, de manera
racional, los principios mas generales que organizan y
orientan el conocimiento de la realidad, asi como el
sentido del obrar humano.

Fondo de ahorro capitalizable de los trabajadores al
servicio del estado.

Mezcla de partes de diversa naturaleza en un todo.



Hidrico.

Hidrograficas.

Hidrologia.
Hidrologico.

Indicador.

Inherente.

ISSSTE.

Kaizen.

Muda.

OCAVM.

OCDE.

PMG.

PNCCFTDA.

PND.

Promap.

Ratio.
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Perteneciente o relativo al agua.

Caudal de una corriente fluvial en funcién de los
cambios climéaticos estacidnales.

Parte de las ciencias naturales que trata de las aguas.
Perteneciente o relativo a la hidrologia.

Es una unidad de medida que permite el seguimiento y
evaluacion periodica de las variables clave de una
organizacion, mediante su comparacion en el tiempo
con los referentes externos e internos.

Que por su naturaleza esta de tal manera unido a algo,
gue no se puede separar de ello.

Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
Trabajadores del Estado.

Es una filosofia de trabajo, que significa cambio
continuo, mejoramiento constante a pequefios pasos
gue no tiene fin.

Significa desperdicio en japonés; o cualquier cosa y/o
actividad que no agregue valor.

Organismo de Cuenca Aguas del Valle de México.

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos.

Programa especial de mejora de la gestiébn en la
Administracion Publica Federal 2008-2012.

Programa nacional para el combate a la corrupciéon y
el fomento a la transparencia y el desarrollo
administrativo.

Plan Nacional de Desarrollo.

Programa especial de modernizacion de la
Administracion Pablica Federal.

Correspondencia de la cantidad que se expresa a
cada una de las partes de que se trata, por ejemplo
piezas fabricadas por hora.
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Recongelamiento. Significa que lo que se aprendié fue integrado a la
practica actual.

Sensitividad. Dotar de sensibilidad o despertar sentimientos
morales, estéticos, etc.

Sistema luminico. Perteneciente o relativo a la luz.
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