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• I N T R o D u c c I o N • 

ESTE ESTUDIO ADMINISTRATIVO TIENE COMO OBJETIVO, PRE

SENTAR UN MARCO DE REFERENCIA QIJE ORIENTE AL PERSONAL -

RESPONSABLE DEL AREA DE RECURS0'3 HUMANOS EN LA MEDIANA-

EMPRESA, EN CUANTO A CONSIDERAR EL DESARROLLO ORGANIZA-

CIONAL COMO UNA ESTRATEGIA DE CAMBIO EN LA EMPRESA, QUE 

REPRESENTE BASICAMENTE UNA FORMA DE PENSAR, INTERPRETAR 

Y ACTLlAR DENTRO DEL CONTEXTO ORGANIZAC.IONAL O INST!Tll--

CIONAL DE NUESTRA SOCIEDAD. 

ACTUALMENTE DEBIDO AL ACELERADO ADELANTO DE LAS CIEN

CIAS, TECN ICA3, AUTOMATl ZAC ION, DI VER::; !DAD DE F'RrJOIJCT0:3, 

A LA GAMA DE NUEVAS NE CES IDADE:3 Y OTRO~; 1 NVENTOS, QUE 

HAN PRODUCIDO UNA GRAN u.mu·; TR!ALI ZACI ON' CUYA FUERZA 

MOTORA PRINCIPAL ES LA ADMINISTRACION, l)UE IMPULSA A LA 

CONSECIJCION DE DIVER:;o::; OBJETIVO·;, ORIGINA LA COMPLEJl-

DAD DE LAS DELEGAC JljNES DE f\UTOR JD¡:\D Y ES TRIJCTURAS 

ORGANIZAC!ONALES, A1JMENTANDO rnM81EN LA NECESIDAD DE 

D IRECC ION Y CONTROL 

E:3 AS! •NE COMO VA TRAIBCURRIENDO EL TIEMPO, NOS PER

CATAMOS DE •iUE lo·:; F-Rt)CEOIMIENTO·:. '/ SISTEMAS G:UE :;E CON

S IDERABAt~ EFI C IEtJTES ·3E VA~J '.JOL\/IENDO INEF i CACES F·OR 

LO MISMO TIENDEN A DESAPARECER. DE TAL FORMA QUE LA 

APLICACJON DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL SE HACE CADA -

VEZ MA'.3 NECESARIA, YA ·~UE U\::; ORGANEAC IONES :é.E ENCUEN-

TRAN EW1ARCADA::. POR UN MACRO s¡::;TEMA EN EL O•AL ·o.E Si.ICE--



DEN TRANSFORMACIONES, AS I DICHOS ORGAM I Sl10S DEBEN PARA -

SOBREVIVIR, ADAPTl\RSE A ESAS METAMORFOSIS QUE SE EXPERI

MENTAN DE CONTINUO. PAF:A QUE TAL CASO NO SUCEDA EN FOR

MA DESORDENADA, SE F'ROF·ONE UTILIZAR EL DESARROLLO ORGA-

NIZAC!ONAL COMO ur;A ESTRATEGIA DE CAMBIO, QUE PLANEA UNA 

ESTRUCTURA Y UNA SECUENCIA QUE FACILITE Y SISTEMATICE EL 

DEVENIR DINAMICO DEL CAMBIO. 

TAL DESEINOLVIHIENTO CONSTITUYE UNA RESFUESTA A LA -

NECESIDAD DE CAMBIO DE NUESTRO HUNDO TECNOLOGICO TAN-

COMPLEJO, Y AL MISMO TIEMF·O, UNA ESTRATEGIA EDUCACIO-

NAL QUE INTENTA MODIFICAR LAS ESTRUCTURAS DE CREENCIAS, 

ACTITUDES Y VALORES DE LOS INDIVIDUOS QUE CONFORMAN LAS 

ORGAN! .'AC!ONES, 'IA QUE DICHOS GRUPOS ESTAtJ lí<REMEDIA--

BLEMEtlTE 3UJETOS A UN PROCESO DE CAMBIO RADICAL Y VELOZ 

EN TODOS SUS AMBI TOS. 

EIJ ESTA ltlVESTIGACION, REVISTE ESF'ECIAL IMPORTANCIA -

EL PODER UT I Ll ZAR TODO EL PROCESO DEL DESARROLLO ORGA-

NIZAC IONAL DENTRO DEL AREA DE RECURSOS HU~IANOS DE LA -

MEDIANA EMPRESA PARA QUE EN FUNCION DE LOS RESULTADOS, -

SE DESARROLLE Lit~ SlSTEMi:1 :.:JABLE Y Ci'~F'í\Z DE AUTORRENOVAR

SE, QUE SE PUEDA ORGANI Zi",F: DE O 1 VERSAS MANE FAS. DEF'EN--·

DIENDO DE LAS TAF<EAS DESAF.ROLLADAS EN CADA UNA DE LAS A

REAS DE LA ORGt.11¡ ZAC!ON. 

EL FF.ESEIHE TRABAJO CONSTA DE TRES GRANDES CAPITULOS 

QUE Tr;ATAN LOS SIGUIENTES PUMTOS: 

EL CAP ITULD UNO, COMF'RENDE UMA RESENA DE LO QUE ES LA 



ESTRUCTURA DE LA Et'IPRESA. 

E~l EL CAPITULO DOS, SE MUESTRA LA PARTE TEORICA QUE -

SIR'JE COMO f·IARCO DE REFEREtJCIA F'ARA LA !MF'LANTAC!ON DEL 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN EL AREA DE RECURSOS HUMA-

NOS. 

EL CAPITULO TRES, CONSTA DE UN CASO PRACTICO QUE ES -

DONDE SE VE REFLEJADA LA IMPLANTACION DEL DESAH'OLLO 

ORGANl ZAC!ONAL; SE PONEN EN PRACTICA TODOS LOS F'ASOS DE 

INTERVENCION DE ESTE. 

ASIMISMO PRESENTA LAS CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES, 

RESULTADO DEL PRESENTE TRABAJO DE INVESTIGACION. 

FINALMENTE SE PRESENTA UN ANEXO EL CUAL ESTA INTEGRA

DO F'OR LOS CUEST 1 ONAR !OS PARA LA DESCR I PC ION DE PUESTOS 

E INTEGRAC 1 ON DEL PERSONAL. 

ES DE HACER NOTAF: QUE LA RAZON F·RINC!F'AL QUE ME MOTI

VA PARA ESCR 18 IR SOBRE ESTE TEMA, ES EL HECHO DE QUE 

LOS ADMINISTRADORES EN UN MOMENTO DETERMINADO PODE~IOS 

FUNGIF- COMO AGErHES DE CAMBIO DENTRO DE LAS pRGANIZA--

ClONES, LLEVAIJDO ADECUHDAf1EFJTE LCIS f·ASOS DEL PROCESO, -

DEL DESAí,ROLLO OF:GANI ZAC!ONAL, IMPULSANDO EL ESFUERZO 

DE ESTE 'f, ACTUANDO COMO FACILITADOR, CATALIZADOR, ES--

1 HIULi4DüF- E l!JSF'lRADOí, DE COMF'ORTA111EtlTOS Y ACTI'IIDA--·

DES QUE LLEVEN A LA EFICIENCIA Y LA SALUD DE LA ORGANl

ZAC!ON. 

PASEMOS PUES, AL DESARROLLO DE ESTE TRABAJO, REA-



LIZADO CON LA MAS SINCERA INTENCJON DE COADYUVAR A LA 

PREF'ARACION DE FUTUROS PROFESIONALES. 



METODOLOGIA DE LA !NVESTIGACION 

1.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y/O OETERMINACIOtJ DEL -

OBJETIVO. 

DETERMINAR LA POSIBILIDAD DE PODER UTILIZAR EL DESA

RROLLO ORGANIZACIONAL COMO UNA ESTRATEGIA DE CAMBIO 

EN EL AREA DE RECURSOS HUMANOS EN LA MEDIANA EMPRESA 

Y EN FUNCION A LOS RESULTADOS, DESARROLLAR UN SIS--

TEMA VIABLE Y CAPAZ DE AUTORRENOVARSE 1 QUE SE PUEDA 

ORGANIZAR DE DIVERSAS MANERAS DEF'ENDIENDO DE LAS TA

REAS DESARROLLADAS EN CADA UNA DE LAS AREAS DE LA 

EMPRESA. 

:1. - INVEST!GAC!ON PRELIMINAR. 

PARA EL LOGRO DEL OBJETIVO SE EFECTUA UNA INVEST!GA

C!ON PRELlMINAR, POR MEDID DE LA CUAL, SE OBTIENE -

TODA LA !NFORMAC 1 ON NECESAR 1 A F'ARA EFECTUAR E:L TRA-

BAJO. 

3. - PLANEACION DE LA INVEST!GAC!ON. 

CON LA !NFORMl'lC!otJ l<ECA8ADA SE PROCEDE A PROYE:CTAR A 

FUTURO LA Hl'IESTlGACION, E:S DECIR, SE ESTRUCTURA TO

DA LA METODOLOG I A A SEGU l R F'ARA ALCAl'JZAí< EL OBJET! -

VO, RESUMlENDOLA DE LA SIGUIENTE NANERA: 

PR 11'.!S~ F·ASO: 

Al DETEFi11!NAC!ON DEL OBJETIVO. 

BI INVEST!GACION ItJFOrmAL. 

Cl PLANTEAMIENTO DE: Hlf'OTESIS. 



SEGUNDO PASO (CASO F'RACTI cm: 

A> CONTACTO ltJICIAL CON LA ORGANJZACJON <REUIHOlj -'.... 

EXPLORATORIA>. 

B> DEF!NICION DE LA RELACION, CONTRATO FORMAL Y ---

CDrHRiHO F'S I COLOG ¡ca. 

C) SELECCION DE UN LUGAR Y UN METODO DE TRABAJO.·· 

D> RECOLECCION DE DATOS Y DIAGNOSTICO. 

E> INTERVENCION. 

F> EVALUACION Y ANALISIS. 

GI TERMINACION DEL CONTRATO. 

O B J E T 1 V O. 

DETERf1ltlAF: U\ POSIBILIDAD DE PODER UTILIZAR EL DESA-

FROLLO ·JRGAfHZAC!ONAL COMO UNA ESTF:ATEGIA DE CAMBIO EN -

EL AREA DE RECURSOS HUf1ANOS EN LA MEO 1 ANA EMPRESA V EN 

FUNC!DN A LOS RESULTADOS, DESARROLLAR UN SISTEMA VIABLE 

Y CAPAZ DE AUTORRENOVARSE, QUE SE PUEDA ORGAf; 1 ZAR DE D 1-

VEí<SAS MANERAS DEF'END 1 EfWO DE LAS TAREAS DESARROLLADAS -

EN CADA UNA DE LAS AREAS. 

H 1 P O T E 5 1 S. 

UUA \!EZ DETEF:Mit~ADA LA ESTr.;;.TEGl{-1 C.E CAMBIO DIRIGIDA 

DESDE LA ALTA GEREMC!H A TODAS LAS F'ARTES DE LA ORGANl-

ZACIDM SE F·RETENDE CAf1B !AR '/ALORES, CREENC !AS 'i ACT 1 TU-

DES DE sus INTEGF<HNTES, Af''O'iADOS F'OR LA C!Er;crns DEL --

COMFOF.TAM!Erno, ENTONCES AL AF·LICAfi EL DESARROL!.O ORGA-·

NIZAC !ONAL COMO UNA ESTí<ATEGH• DE CAMBIO EN EL AREA DE 



RECURSOS HUMANOS Y ENFOCANDO A ESTA EN FORMA TOTAL LO--

GRAREMOS IMPLANTAR UN CAMB ID QUE SE GENERAL! CE A TODOS 

SUS NIVELES, F'ARTIENDO DE UNA TEDRIA DE SISTEMAS PARA -

DESARROLLAR UN SISTEMA ESTABLE POR MEDIO DE LA Cí<EACION 

DE MECAMISMOS DE CONTINUO MEJORAMIENTO. 



MARCO TEORICO DE REFERENCIA. 

1.- ESTRUCTURA DE LA EMPRESA. 

2.- DIFERENTES TEOR!AS ADMINISTRATIVAS. 

3.- TEORIA DEL CAM810. 

4.- LOS OüJET!VDS Y LOS VALORES DEL DESARROLLO 

ORGAN! ZAC!ONAL. 

~.- EL AMBIENTE ADECUADO. 

6. - ME10DOLOGIA DEL DESARROLLO ORGAtHZACIONAL. 

7.- CONFLICTO Y FRACASO. 

8. - EL DESARfiOLLO ORGANIZAC!ONAL EN MEYICO. 
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C A P 1 T U L O 

ESTRUCTURA O E L A E M P R E S A. 



1.2.-

TALIDAD DE LAS GENERACIONES PREPARADAS QUE SURGEN DE -

LAS UNIVERSIDADES Y ESCUELAS TECNICAS. 

DIVISION DEL TRABAJO: 

CUANDO UNA EMPRESA CRECE LOS DEBERES SE HACEN NUMEROSOS 

Y URGENTES, SIENDO NECESARIA LA DIVISION DEL TRABAJO O 

SEA LA DELEGACION DE ACTIVIDADES A OTRAS PERSONAS PARA 

FORMAR EQUIPOS DE TRABAJO, QUE DEBIDAMENTE ORGANIZADOS 

Y COORDINADOS LLEVEN A LA CDNSECUCION DE LOS OBJETIVOS. 

AL DIVIDIR EL TRABAJO SE DEBE HACER EN FORMA LOG!CA, -

BUSCANDO EN CADA PUESTO LO SIGUIENT!o: 

DELEGAR EN CADA PUESTO ACTIVIDADES COMPATIBLES. 

ASIGNAR VOLUMEtJES DE TRABAJO ADECUADOS. 

FACILITAR EL CONTROL INTERNO. 

BUSCl\f;· u; ESF'ECIALI ZACJON EN LAS ACTIVIDADES, EVI--

TAlllJO LAS RUTrnAS EXCESIVAS. 

PARA QUE LOS EMF'LE.;DOS F'LIEDAN DESEMPENAr; CON EF !CIENCIA 

SUS TAREAS, fiEQUIEREN DE DOS ELE11ENTOS INDISPENSABLES -

PARA EL EXITO EN EL DESEMPENO. DE CADA F'UESTO, ESTOS --

SON: 

LA AUTORIDAD Y U\ f'!OSPONSAP!l IOAO. 

DEFHJICIOtl DE t\UTOF,IC'l~D.- Erl UH SEtlTIDO ORGANICO, 

"AUTORIDAD ES EL DEr;ECHO DE UNA PERSONA A EX IG!R A 0--

TRA QUE CUMPLA CIERTOS DEBERES." 

DEFHIIC!ON DE r<C~F'OllSAB!L!Df.D. - "Etl UM SENTIDO OF:GA-

N I CD, LA RESPOt!SA[<l LI DAD ES LA OBLI GAC ION DE RES'''ONDER 

DE LA EJECUCIDN DE LOS DEBERES ASIGNADOS." 



POR LAS DEFINICIONES 1<NTERIORES DEDUCIMOS. PARA QUE UN 

EMPLEADO PUEDA DESEMPENARSE SATISFACTORIAMENTE, DEBE 

RECIBIR LA AUTORIDAD NECESARIA PARA ACTUAR, DECIDIR Y -

MANDAR SOBRE EL PERSONAL A SU CAliGO. 

A SU VEZ A ESTE EMPLEADO SE LE RESPONSABILIZARA DEL RE

SULTADO DE SU DESEMPENO, DEBIDO A QUE CUENTA CON LOS -

MEDIOS NECESARIOS F'ARl4 HACERLO EFICIENTEMENTE. 

LA AUTORIDAD Y LA RESPONSABILIDAD DELEGADA EN CADA ---

PUESTO SERA PROPOPCIDNAL A LA Il1í'ORTANCIA DE LOS DEBE-

RES AS 1 GNADOS. 

CUANDO SE DIV!OE EL TF;i1[<AJO EMTRE LOS F'UESTOS, ES NECE

SARIO CONTAR cor; UN MEDID QUE COORDINE LA EJECUCION DE 

CADA UNO DE ELl.OS, ESTE MEDIO ES LA DIRECCION F'OR F'AR

TE DE LOS JEFES Y SUPERVISORES. 

DEBIDO A QUE LOS JEFES \' SUPERVISORES NECESITAN TIEMPO 

PARA PLANEAR ORGANIZAR SUS ACTIVIDADES, NO PUEDEN A--

TENDER TODO EL TIEMPO AL PERSON1~L A SU CAF:GO, ES POR--

CSO, QUE CUENTiH•J CUfl J·!ECANISMOS O RUTINAS A TRAVES DE_

LAS CUi'..LES hEALl ZArJ LA COORDINACIDN DE LAS ACTIVIDADES 

DELEGADAS, ESTOS MECAJ.JlSMOS SE DENOMINAN SISTEMAS. 

EL SISTEMA PODF;!AMOS EXF'L!CARLO COMO UN CONJUNTO DE 

F·ROCEDIMIDHfJS 'r' PUTINA!:" p:_t.\'l,\f1CNTE csr.~J?i .. F.CIDC!:7:. 1.85 

CUALES GUIAN LA ;;ccrnr; DE LAS UJ.JIDADES DE TRABAJO, LO -

OUE PERMITE UNIFORMAR LA FOt<MA DE TRAL'AJAR Y LOGRAR LOS 

OBJETIVOS F'LANEADOS, SIN LA NECESIDAD DE SUPERV!S!DN 



CONSTANTE. 

1.3.- PLANEACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZADA.-

1.3.1 

1. 3.:: 

PARA EFECTUAR UNA DIVISION DE TRABAJO CORRECTA Y QUE LA 

ESTRUCTURA FACILITE EL FUNCIONAMIENTO EFICAZ DE LAS 

EMPRESAS ES NECESARIO TOMAR EN CONSIDERACIDN LOS SI-- -

GUIENTES PRINCIPIOS: 

LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION. DEBE CREARSE AL -

REDEDOR DE FUNCIONES EN EL PF<lMER NIVEL. LAS FUN--

CIONES SE AGRUPAN SEGUN LAS ACT IV!DADES BASICAS DE LAS 

EMPRESAS, ESTAS SON: 

PRODUCC!ON, MERCADOTECNIA, FINANZAS Y PERSONAL. 

LriSLJ.!NCl_!ltlES SE SUBDIVIDEN • EN FORMA LOGICA AGRUPAN-

DO LAS t~CTI\'IDADCS QUE SEAN SIMILARES Y COMPATIBLES. 

POR EJE:MF'LO, EN LA FUNC!Ot~ DE FINAtHAS ENCDtlTRAMOS LAS 

SIGUIENTES ACTl'JIDADES: 

COi1F'R!<S, AUD 1 TDí< Jo'< ItJTERNA, COSTOS, PRESUPUESTOS, 

CONTABILIDAD, CREDJTO Y COBRANZAS Y PROCESAMIENTO DE -

DATOS. 

DEL SEGUNDO NIVEL JERé•RQUíCO EN ADELANTE, LA DIV!SIDN -

DE ACT 1 '11 DA DES SUELE: VERSE INFLUIDA POR OTROS FACTORES, 

TALES COMO: 

L"- D!VIS!ON GEOGRAF!CA DEL MERCADO, EL TIPO DE PRODUC-

TOS ELABORADOS, EL TIF·O DE CLIENTES, LOS PROCESOS DE 

FABRICACION UTILIZADOS. 



1.3.3 DESFLIES DE AGRUPAR LOGICAMENTE LAS FllNCllJNES Y ACT!Vl-

DADES, DEBEN D l STR ! BU 1 RSE LO:; DEE:ERE:; 1 MPLI CAPOS EN -

LAS Fl/NC!ONES ENJRE 1 C!'3 1/NDJOAQE·; DE TRABAJO CON ::;i¡ 

RESPECTIVA DELEGACION DE AUTORIDAD Y RE:3PONSABILIDAD 

PARA QUE PUEDAN CLIMF'LIR CON SU TRABAJO EN FORMA SATIS-

FACHJRIA. 

1.3. 4 l A DlYlS!l)bj DEI TRABAJO TRAE GüMO CONSECUENCIA LA 

ESPECIALIZACION, DEBIDO A QUE LOS EMPLEADOS DE:;ARROLLAN 

MAYOR EF 1 C l ENCI A CUANDO SUS ACTIVIDADES SON MENOS VA--

R I ADAS . 

. 3 S AL EFECTUARSE LA DIV!SION DEL TRABAJO, SE DEBEN DISTRI

BU 1 R LAS FIJNC:l ONES l MPORTANTES ENTRE DOS O MAS EMPLEA-

DOS COMO MEDIDA DE cnNJROl INTERb!Q 

1.3.6 IJt:llOAO DE MAtiDQ LA AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD DE CADA 

PllESTO DEBE DELIMITARSE PERFECTAMENTE, CON EL FIN DE 

EVITAR INTERFERENC!Ac. EN LA:; LINEA:; DE AUTORIDAD, ---

CREANDO CONFll:3JONES ENTRE EL PERSONr<L SUBORDINADO Y E-

VAS l ONES DE RESPON:3AB I LI DAD DE LO:; D 1R1 GENTES . 

l . :; : 7 EL rnew1 OC.....CllliIBQL o ·;EA EL NUMERO DE EMPLEADO; su-
PERV I SADM POR IJN JEFE, VARIA EN RELACION AL NIVEL .JE

RARQ\IICO OCIJF'ADO; AS! \IEMOS C;UE UN DIRECTOR GENERAL -

DE U~lA EMF'RES¡; :' .. )LO Fi;t:DE ATENDER l.E8IG1'.MENTE {; ;; O S 

E.JECIJTIV0:3, EN CAi1810 LOS :;llPERV l :30RE::; A Nl VELES (iF'E-

RATIVOS PllEOEN WF'ERV!SAR A 10 O MA::. DE:RERO:;, -;HRE -

MAS RIJT!NAR!I) SEA EL TRABA.JO .. MAYOR ~;ERA El .. ~;u11t:RO DE 



SUPERVISADOS. ES LO QUE SE DENOMINA CRECIMIENTO HO-

RIZONTAL. 

1.3.B EL NUMERO DE NIVELES JERARQUICOS. INFLUYE EN FORMA DI-

RECTA EN LAS COMUNICACIONES DE LA EMPRESA, ESTO DEBIDO 

A QUE, A MEDIDA QUE AUMENTA LA CADENA DE 11ANDO, SE DI

FICULTAN LAS COMUNICACIONES DESCENDENTES !ORDENES> Y 

1.3.9 

ASCENDENTES ( ItWOR11ES>. 

MIEtHO VERTICAL. 

ES LO QUE SE DENOM !NA CREC I --

LOS FUNCIONARIOS, EJECUTIVOS, EMPLEADOS Y OBREROS, DE

BEN CONOCER SU DEBERES, CON EL OBJETO DE EVITAR LA IN

CERTIDUMBRE DE LO QUE DEBE HACERSE Y SABER ADEMAS AN--

TE QUIEN RESPONDERAN DE LA EFICIENCIA DE SU TRABAJO. 

1.3. !ú SELECCIONAí< PARA CADA F'UESTO A LA F'ERSONA MAS APROPIA

DA DE ACUERDO A LA ESPECIFICACION DEL PUESTO, CON EL 

FIN DE OBTENER EL RENDIMIENTO HUMANO PREVISTO. 

1. 3, 11 LA ESTRUCTURA DE LA OF:GAN IZAC ION DEBE ESTAR PLANEADA 

PARA FACILITAR SU CRECIMIENTO, TENIENDO EN CUENTA -

SIEMPRE EL DCS1WF:QLLO NORMAL DE L_A EMF'RESA. 

1.4.- SISTEMAS DE ORGANIZACION 

LA ESTRUCTURA O DJSTR!E<UC!Oll DE FUNCIONARIOS Et< LAS EM

PRESAS ES MUY VARJADAt TODAS LAS COMBINACIONES F'OSI---

BLES, SUELEN PF:ESENTARSE BAJO CUATRO SISTEMAS FUNDAMEN

TALES, ESTOS SON: 

SISTEMA LINEAL. 



SISTEMA LINEAL ·- STAFF. 

SISTEMA FUNCIONAL. 

SISTEMA DE COMITES. 

LA MEJOR FORMA DE REPRESENTAR V ENTENDER LA ESTRUCTURA 

O SISTEMA DE OF<GAN!ZACIOI< DE Ul<A EMPRESA, ES POR MEDIO 

DE LOS ORGANIGRAMAS LOS CUALES NOS MUESTRAN A SIMPLE -

VISTA COMO SE ENCUENTRA CONSTITUIDA UNA ORGAtHZACION. 

LOS ORGAN!GRAf1,~S SE PUEDEN RCFRESENTAP DE DIFERENTES -

FORMAS, A SADER: 

VERTICALES ILA MAS USADA), HORIZONTALES, CIRCULARES '( 

ESCALARES. 

EL DRGe·Nl GRt~MA ES ESTA TI co y GENER ¡ca POR LO QUE RE·-- -

QU l ERE DE IJN COMPLEMENTO QUE LO DETALLE Y LO VUEL 1JA 01 -

NAMICO. ESTA ES LA TECNICA DE ANALIS!S DE PUESTOS. EL 

ANl'LISIS DE PUESTOS EXPLICA CON DETALLES LO SJGU!ENTE: 

LA AMPLITUD DE LA AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD DE CA-· 

DA PUESTO, INDICANDO EL PERSONAL SUBORDINADO. 

LOS DH<ERES ltJHERENTFS A CADA PUESTO DE TRABAJO. 

LAS RELACIONES ENTRE LOS F·UESTOS Y DEFARTAMENTOS QU~ 

EFECTUEN ACTIVIDADES COMUNES. 

LAS ESPECIFICACIONES NECESAR!HS PARA DESEMPENAr; EL-

PUESTO CON Lrl EPIClENCIA HUMANA PREVISTA. 

í'.• 
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

DEFINICION: ES UNA ESTRATEGIA AL CAMBIO, VA DIRIGIDA --

DESDE LA ALTA GERENCIA A TODAS LAS PARTES DE LA ORGANI-

ZACION Y PRETENDE CAMBIAR VALORES CREENCIAS Y ACTITUDES 

DEL SUJETO, APOYADO POR LAS CIENCIAS DEL COMPORTAMIEN--

TO. EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL ENFOCA A LA ORGANIZA-

CION EN FORMA TOTAL, YA QUE PRETENDE QUE EL CAMBIO QUE 

SE IMPLANTE SE GENERALICE A TODOS LOS NIVELES DE LA 

MISMA. TAMBIEN SE TOMA COMO UNA ESTRATEGIA EDUCATIVA -

PORQUE BUSCA EDUCAR AL TRABAJADOR Y PRETENDE LOGRAR UNA 

IDENTIFICACION GRUPAL. 

2. 1 ANTECEDENTES DEL DESARROLLO ORGANI ZAC IONAL. 

A FINALES DE LOS CINCUENTA SURGE COMO UNA NECES !DAD DE 

LA ORGANIZACION DEBIDO A QUE SE SUSCITABAN CAMBIOS ---

FRECUENTES QUE DEMANDAE•AN DE UNA 1 NTEGRAC ION QUE LOS 

COORDINARA; SURGE COMO UN{< NECESIDAD Y MEDIO F'ARA EL 

CAl1BJO. 

EL DESARROLLO DRGAM!ZACIONAL SE APOYO EN LA TEORIA DE 

SISTEMAS <TECNICO, ADMINISTRATIVO, HUMANO>, PORQUE TRA-

TA DE ENGLOBAR A ESTOS TRES ELEMEl<TOS F'OR IGUAL; QUIE--

F:E l NTEGRflf1LOS. 

DESARRO\._LD DRGANI ZACIOl·JAL. 

HUMANO J SUS PROPIOS CRITERIOS. 

TECMICO 
LOS ESTRUCTURA Y FORMA 

ADMINISTRATIVO 

2.2 DIFERENTES TEORIAS ADMINISTRATIVAS. 
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2.2.1 TEORIA CIENTIFICA. 

REPRESENTADA POR FEDERICO TAYLOR <1856.- 1915) 

DETERMINO LAS VARIABLES QUE INFLUIAN EN EL RESULTADO 

DEL ESFUERZO HUMANO CON EL FIN DE OPTIMIZARLO, ESTUDIO 

AL SER COMO UNA MAQUINA, COMO LO DEMUESTRA LA SIGUlENTE 

CITA: 

"A MEDIDA QUE EL PESO VA HACIENDOSE 11AS LIGERO, EL HOM

BRE PUEDE PERMAl·lECER BAJO CARGA POR UN PURCENTAJE----

SIEMPRE CRECIENTE DE LA JORNADA HASTA QUE, POR UL Tl11D, 

SE LLEGA A UNA CAí<GA QUE EL PEON PUEDE LLEVAR EN SUS -

MANOS DURANTE TODA LA JORNADA SIN CANSARSE". 

LOS 1 NTENTOS DE RAC IONALI ZAC ION DEL TRABAJO EFECTUADOS 

POR TAYLOR FART 1 AN DE LA F'REMI SA: QUE PARA TODO T IF'O DE 

TRABAJO PODRIA Y DEBERIA LLEGARSE A DEFINIR UN PROCEDl-

111ENTO TECNICAMENTE ESTRUCTURADO QUE DEBERIA SUSTITUIR 

A LOS METODOS EMF!RICOS. 

ESTA ESTRUCTURAC!DN COMPRENDE LA ESTANDARIZACION DE LOS 

TIEMPOS NECESARIOS PARA SU REALIZAC!ON Y LOS MOVIMIEN-

TOS INHERENTES DE LA MISMA. 

APORTAClOI~ A LA AOl111HSTF.ACIDI<: 

CONSIDERA A LA ADMINISTRAC!ON C!ENTIFICA. 

PRINCIPIOS AOl11NISTRATIVOS. 

TIEMPOS V MOVIMIENTOS. 

SELECC 1 DI< DE OBREROS. 

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA. 



COLABORACION CON LA ADMINISTRACION. 

MECANISMOS ADMINISTRATIVOS. 

TIEMPOS Y MOVIMIENTOS. 

SUPERVISION FUNCIONAL. 

ESTABLECER DEPARTAMENTO DE PLANIFICACION <IJN DE--

PARTAMENTO QUE VIGILE TODOS LOS CAMBIOS QUE SE -

VAYAN A REALIZAR EN LA ORGANIZACION) 

EXCEPCION <CUANDO HAY DESVIACIONES HAY OUE ----

CORREGIRLAS>. 

REGLA DE CALCULO. 

TARJETAS DE INSTRUCCION. 

BONIF!CACION DE TAREAS EXITOSAS. 

ESTANDARIZACION DE HERRAMIENTAS E INSTRUMENTOS. 

CREAC ION DE S l STEMAS MNEMOTECN ! CDS. 

S 1 STEMA DE RUTA DE F'RODUCC ION. 

SISTEMA DE COSTOS. 

HENRY FAYOL <1841 - 1925> 

COMO TAYLOR, FAYOL SE PERCATO QUE EN.EL MANEJO DE LAS 

ORGAN l ZAC 1 ONES SE PODR !A LLEGAR A UNA TECN l F ! CAC 1 DN Y 

AL ESTABLECIMIENTO DE PRINC!PIDS QUE LA TORNARAN MAS -

EFICIENTE Y MENOS EMP!f..JCA: DE 1~HI QUE SU FHEOCUPACION 

FUERA LA DE INTEGr;AR UN CUERF·O DOCTRINAL. 

PROPONE UN METDDO CIENTIF !CO FARA lR ACUMULANDO CONOCI

MIENTOS VALIDOS QUE IR!Arl INTEliRANDO LA DESEADA DOCTRI

NA. INTRODUJO EL l'!ETODO EXPERIMENTAL. ES OEcrn: 

OBSERVAR, RECOGER, CLASJF f CAf'' E INTEr;PRETAR LOS HE-· ---



CHOS, INSTITUIR EXPERIENCIAS, SACAR REGLAS. 

APORTACIONES A LA ADMINISTRACION: 

DEFINICION DE LAS AREAS FUNCIONALES. 

PRIMER MODELO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO. 

PREVISION. 

ORGAN 1 Z AC l ON. 

COORDINACION 

CONTROL. 

DEFINICION DE ADMINISTRACION. 

PRINCIF·JOS GENERALES DE LA ADMINISTRAC!ON: 

D!VISIDN DEL TRABAJO. 

AUTORIDAD - RESPONSABILIDAD. 

DI sel F·LINA. 

UNIDAD DE MANDO. 

UNIDAD DE DlhECCION. 

SU!lORDit<.~ClDN DEL JNTERES PARTICULAR AL INTERES GE-

NERAL. 

REMUNERAC ION DEL PERSONAL. 

CENTRALIZACION. 

JERARQUIA. 

or<DEN. 

EQUIDAD. 

ESTABILIDAD DEL F·ERSONAL. 

INIC!Afl'}A. 

PERFIL DEL ADMINISTRADOR: 

CUALIDADES FISICAS. 



CUALIDADES INTELECTUALES. 

CUALIDADES MORALES. 

CULTURA GENERAL. 

CONOCIMIENTOS ESPECIALES. 

EXPERIENCIA. 

ESTOS DOS AUTORES CONSIDERAN AL HOMBRE COMO UNA MAOUi-

NA, SOLO BUSCAN LA PRODUCTIVIDAD. 

2.2.2 TEORIA HUMANO RELACIONISTA O HUMAtHSTICA. 

REPRESENTADA POR ELTON 11AYO <SUí<GE EN 19201. 

EL HUMANO RELAC!ON!SMO ES EL S!S1EMA COMPLETO DE CONDI

CIONES TEORICAS, INSTRUMENTOS CONCRETOS, TECNICAS DE 

DOMINIO Y DE INFLUENCIA IDEOLOGICA DE LOS MIEMBROS DE 

LA DllGAN!ZACION, UTILIZADOS DENTRO DE LA ADMINISTRACIDN 

COMO UNA l LUS llltJ DE l_A POS IB 1 L1 DAD DE PRODUCIR UNA AR-

MON I A DE CLASES El'! LAS EMPRESAS. 11AS TARDE SE UTILIZO 

ESTE CONCEPTO EIJ OTROS SECTOí<ES DE LA DIRECCION, COMO -

EL APARATO DEL ESTADO, LOS PAfHIDOS POL!TICOS, LAS EM-

PRESAS ESTATALES. 

MAYO, REALIZA UN FoMALISIS DE LO QUE ES LA ORGANIZA---

CION. 

APORTACIONES A LA ADMINISTRACIDN: 

ENc'ltJTRO QUE LA ElfTREVISTA ERA CRUCIAL, PARA AUMEN-

TAR LA F'RODUCC ION. 

ANAL l ZO LA IMF'ORTANCIA DE LOS GRUPOS INFORMALES. 

2.2.3 TEORIA EST!iUCTIJRALI.§l.!l.· 



F'OSTER!OR A TAYLOR Y MAYO SURGE EN EL CAMPO DE LA AD--

MINISTRAC!ON UNA NUEVA CORRIENTE DEFINIDA COMO ESTRUC-

TURALlSMO. 

ESTA ESCUELA ESTRUCTURAL!STA VIENE A REALIZAR UNA SIN-

TESIS DE LOS CONCEF'TOS QUE EXF'RESABAN TAYLOR Y MAYO, Y 

ADEMAS CONS IDE11AN ALGUf;os ELEMENTOS DEL ANAL! SIS DE MAX 

WEBER SOBRE LAS ORGMI I ZAC IONES. LA CORRIENTE ESTRUCTU

RALI STI< SE DIFEREMCIA, E<AS!Cr\MENTE, DE LAS DE LA ADMl-

N!STRACJON C!EtHIFICA Y DE LAS RELACIONES HUt1ANAS EtJ -

CUANTO AL AtJALISIS QUE REALJ ZA SOE<f<E LAS RELACIONES DE 

LA UN !DAD PRODUCT J VA DE UNA EMPRESA CON EL S 1 STEt1A SO-

C I AL QUE LA RODEA. lt•ICLUYE, ADEMi\S, COMO DECIAMOS AN-

TEF< IORMEt'HE, COtJCEFTDS S 1NTET1 ZADOS DE LAS TEOR l AS DE -

TAYLOf'- FAYOL 'i MAfü, F'CRD ADEMAS, RELACIONADOS CON EL 

MEDIO SOCIAL. 

SE MANEJAN CDMCEPTOS BAS!COS COMO: 

ESTRUCTURA: ES EL ESQUELETO DE UNA DRGANIZACION. 

AUTORIDAD: ES UN ALGO QUE DEBE ESTAR S!Et1PRE PRESEN-

TE EN UNA DRGANIZACION. 

COt1UN 1 CAC ION. 

ESTRUCTURA DEL COMF'OF: TA11 l ENl O FUNC I otlAL, LA ESPECtA-

Ll ZAC l ON, Dl\'IS!ON DE Tf<ABAJO. 

ESTRUCTURA BURDCRIH!CI\ F·ARA CADA ACTIVIDAD. 

HAY PROCESOS A SEGUIR. 

REF'RESENTADA POR MAX WEBER ( 1864 - 1920> 

AF'ORTACIONES A LA ADM!N!STRAC!ON: 



CONCEPTO DE LA BUROCRACIA. - RACIDNALIZACION -oE Ac'--

TIVIDADES COLECTIVAS. 

HABLA SOBRE LA AUTORIDAD.- POSIBILIDAD DE .. IMP()NER -

LA VOLUNTAD DE UNA PERSONA SOBRE EL COMP-ORTAMIENTO -

DE OTRA. 

MODELO IDEAL DE BUROCRACIA: 

ELEMENTOS: 

11AXIMA DJVJSJON DEL TRABAJO,-, SE euSc~·.l..,¡\_~ESPEÓALI:-' 

ZACJON. ~·,~:'.;~;·!~;~~ ceo-.";~ ~'~~~~'. 
JERARQUIA DE AUTORIDAD. - CADA jERÁRQUIA rl~N~: ~U 
GRADO DE AUTORIDAD. 

DEBEN EXISTIR REGLAS 

CION 'i LA LABOR. 

FRIA ACTITUD DEL ADl1INISTRADOR. 

CALIFICACION TECN!CA Y SEGURIDAD EN EL TRABAJO. 

EVITAR LA CORRUPCJON. 

CHESTER BARNARD (1886 - 192ll 

APORTACIONES A LA ADMINISTr.:AC!ON: 

HABLA DEL CONCEPTO DE AUTOR !DAD. - DICE QUE EL ELE---

MENTO OBJETIVO ES EL QUE MANDA Y EL ELEMENTO SUBJE--

TI VD EL QUE DBEO[CE. 

ACEFTACIDll DE Lr, AUTORIDAD. - PARA QUE SE ACEPTE LA -

ORDEt l SE Esr:·cr: r. QUE: 

Al EL SUBORDINADO COMPRENDA LA ORDEN. 

B l EL SUBDRD 1 NADO COMFT<EHDA QUE LA ORDEN ES CONGRUEN---

TE CON LOS OBJETl'/OS DE LA ORGANIZACION. 



Cl NO SEA INCOMF·ATI BLE LA ORDEN CON EL INTERES PERSONAL 

DEL EJECUTADOR. 

Dl QUE SEA CAPAZ DE ACEPTAR LA ORDEN FISICA Y 

MENTE. 

2. 2. 4 TEORIA NEOHUMANO - RELACIOMISTA. 

SURGE EN ESTADOS UNIDOS; CONSIDERA ASPECTOS FUNDAMENTA

LES DE LA CORRIENTE REPRESENTADA POR ELTON MAYO Y SUS -

TEORIAS DE LAS RELACIONES HUMANAS DENTRO DE LA ORGANl-

ZACIDN PRDDUCTIV>I, AS! COMO ALGUNOS ASPECTOS RELACIONA·· 

DOS CON LAS INFLUENCIAS ENTRE LA ESTRUCTURA SOCIAL Y LA 

EMPRESA. 

ESTA ESCUELA LO QUE EN REALIDAD AF'Oí<TA ES UNA ACTUALI-

z AC ION DE LAS D ! VERSAS TEOR 1 AS DE LAS RELf•C IONES HUMA-

NAS DENTRO DE LA EMF'RESA Y LA INDUSTRIA. 

TOMA ALGUNOS ELEl1ENTOS DEL ESTRUCTURAL! SMO, TALES COMO 

LA RELAC l mi ENTRE LA ORGAN 1 ZAC ION Pí<ODUCT 1 VA Y EL MEO 10 

AMBIENTE SOCIAL, F.CONDl11CO Y POLIT!CD. 

PEPRESENTADA POR: 

DOUGLAS MC. GREGOR 11906 - 1964) 

APORTACIONES A LA ADM!NISTRACIDN: 

TEORl6_,X. 

EST!LO llE SUPER•!!SJOM: 

F'>lOTECC ION l STA. 

CDMSIOERA AL HDl1BRE COMO UN FLOJO. 

POSTULADOS: 



LA ORGANIZACION ES RESPONSABLE DE LA MATERIA, ESTO -

ES LA GERENC 1 A ES RESF'ONSABLE DE TODO. 

SE DEBE SEGUIR UN PROCESO QUE DEFINA CON CLARIDAD -

LAS ACT 1 VIDADES QUE RE·<LI CE UN TRABAJADOR. 

POSTULA ESTA TEORIA. 

AL INDIVIDUO NO LE GUSTA TRABAJAR. 

SOLO TRABAJA POR INCENTIVOS ECONOMICOS. 

TEORIA Y 

MC GREGOR TOMA MUY EN CUENTA LA P!RAMIOE DE LA NECESI-

OADES. 

POSTULADOS: 

EL INDI~'IDUO ES CREATIVO. 

EL INDIVIDUO ES TRABAJADOR. 

IT.Qhl.!Ll.. 

DE STRAUSS Y SELELES. 

POSTULADOS: 

SE DEBE RESALTAR EL TRABAJO BIEN HECHO. 

SE DEBE TRATAR DE MANTENER ESTIMULADO EL '"YO". 

EN LA ORGANl 7.ACJDN SE DEBE ESTABLECER UN ESF'!F;ITU 

DE GRAr·l FAMILIA. 

DEBEMOS W 'HENER ltJFORMAOO AL TRABAJADOR DEL PORQUE 

Y PARA ·~uE DE UNA FUNCION. 

P()G>'~F\ BUENOS SALARJ.JS Y GARANTl 7AR J.1N BUEN rJJVEL DE 

VIDA. 

VENDER IDEAS. 



CADA UNA DE LAS TEORIAS GERENCIALES ANTERIORES SE MA---

111FIESTAN DE ACUERDO CON LA EPOCA EN QUE SE VIVE. 

POR LO QUE A ESTAS TEDRIAS GERENCIALES SE UNEN LAS 

CIENCIAS DEL CO~IPORTAM!ENTO Y SURGE EL DESARROLLO OR-

fil'JoUZA¡;;_UJNAL Y ES POSrnLE PLANTEARLO POR UNA TEORIA DE 

SISTEMAS. SE DICE QUE ES UN METOD0 1 ES UNA FILOSOFIA -

(TIENE SU ESTILO DE PENSAR>. 

/""'"' t 
1. .. 

2.-

3.-

TECNICO 

HUMANO 

ADMINISTf1ATIVO 

DESAR70 

l NS TRUMEtJTO 

DRGANIZACIONAL____,.. 

~SOFIA 
METO DO 

•• ~ TEORIA DEL CAMBIO. 

TEORIA DEL CAMBIO. - ES LA EXPUCAC!DN ACERCA DE LAS 

MODIFICACIONES O TRANSFORMACIDrJES QUE SE MANIFIESTAN EN 

UNA ORGANIZACION. 

f 
SOCIAL 

BIDLOGICO 
CAMBIO 

l PSJCOLOGICO 

TECNICO 

EL CA~IBIO ES RAF'IDO Y CONSTANTE, SUPERA AL SER HUMANO Y 

CAUSA PF<OBLEMAS PARA ADAPTARSE. 

COSTUMBRE. 



MODA. 

CAMBIO BIOLOGICO: 

EYOLUC!ON DEL HOMBRE. 

ASPECTO BIOLOGICO DEL MEDIO. 

CAMBIO PSICOLOGICO: 

COMPORTAMIENTO. 

PERSONALIDAD. 

CAMBIO TECNOLOGICO: 

SE ESTA LLEGANDO A DESPLAZAR AL HOMBRE POR.LA TECNO

LOGIA. 

EXISTEN DOS TEORIAS DE CAMBIO QUE' 

SOCIAL 

EXISTENCIAL. 

2.3.1. TEORIA SOCIAL DE l•.URT LEWIN <ESTUD_IO EN GRUPO> 

2.3.2 

EXISTEN Tr-:_Es FASES PARA EL CAMBIO·. 

DESCONGELAMIENTO. 

OPERACIONES TENDIENTES AL CAMBIO. 

CONGELAMIENTO. 

ESTO ES: 

EL C:Ar18IO SOLO SE HACE CUANDO ES NECESARIO. 

EL ·~AME< ID SE HACE CUANDO LAS AL TERNATI YAS LAS DA EL 

PROPIO GRUPO. 

ESTA!l!LIZACION DEL CAMBIO. 

TEDRIA EXISTENCIAL DE L!PPYTY Y l•IATSG.~ CAMBI.-' ORGANI--



ZAC!ONAL>. 

EXISTEN SIETE FASF5 PARA J'L CAME•IO. 

DETERMINACION DE LAS NEC~RLDADES DEL CAMBIO.- EL -

CAMBIO DEBERIA SEF< ff<UfO DENTRO DE UNA ORGANIZAClON. 

ES DONDE LA GENTE TIENE C!JNCIENCIA DE LA CONFL!CTI--

1/IDAD DE LA EMPf<ESA. 

IMPLEMENTAR LOS .VI N_C_l,JLOS REFERENTES AL C(lt1B ID. -

VAMOS A ESTABLECER UNA í<El.ACJON DE AGENTES EXTERNOS. 

SE HACE UNA RELACION ESTRECHA ENTF<E ORGANI ZACION Y A--

GENTE DE CAMBIO. 

OPERACIONES TENDIENTES A REALIZAR EL CAMBIO.- TODO -

LO QUE SE TIENE QUE HACER F·Af11\ QUE SE DE EL CAMBIO. 

SE DIVIDE EN TRES SUBFASES: 

ACLARACION DEL DIAGNOSTICO, SE RECONFIRMA LA HIPOTESIS 

DE LA SEGUNDA FASE. 

ESTUDIO DE RUTAS OPTATIVAS Y DETERMINACION DE METAS. 

SON: SUGERENCll'S DE AL TERNAT l'IAS DE ELECCION. 

TF<ANSFORMACION DE LOS _PROPOSITOS EN ACTUACION REAL -

PARA EFECTl,JAR LOS CAMB l OS. - EN F<EAL! DAD SE VEN LOS -

RESULTADOS DE ESE CAMBIO. 

- GEf.IERr•LJ ZAC ION Y ESTAB!Ll ZACION DEL CAMDIO CCONGELA-

nlENTOl. - EL CAMBIO SE DEBE ESTABILIZAR Y DEBE --

HAE•Ef< UNA ESTANDAH! me 1 ON EN OTRAS AREAS DE LA ORGA

N l ZAC l ON. 

TERM!tJAC!ON DE LA RELAC!ON. - SE ROMPE EL VINCULO --

CON EL AGENTE DE CAMBIO. 



2.3.3 DIFERENTES TIPOS DE CAMBIO: 

CAMBIO REVOLUCIONARIO.- ES UN CAMBIO BRUSCO, EL --

CUAL VA A CONTRADECIR EL ORDEN ESTABLECIDO V SE PRE

SENTA LA RESISTENCIA <ESTO ES, DESPUES DE UN CAMBIO 

SE F'RESENTA UNA RESISTENCIA>. 

EJEMPLO: EN UNA DRGANIZACION SE DA UN CAMBIO REVOLU--~ 

CIONARIO EN CUANTO A LA ENTRADA DEL SINDICATO 

A LA ORGANIZACION, CUANDO SE PRESENTA UNA ---. 

HUELGA. 

CAMBIO SISTEl1ATICO. - ES UN CAMBIO PLANEADO, ORGANI-

ZADO, EL CUAL PREVE LOS PROBLEMAS QUE SE PUEDEN PRE

SENTAR CON DICHO CAMBIO Y QUE OENTF:O DE LA TEORIA SE 

PLANTEA QUE NO HAY RESISTENCIA. 

CAMBIO EVOLUTIVO. - SE DA PAULATINAMENTE, SE DA SO-

LO, ES F'ACIFICO. SE Pr<ESENTA COMO UNA CONSECUENCIA -

DEL PASO DEL TIEMPO. ES UN C•'MEJIO PAULATINO, QUE NO 

VA A CONTRADECIR EL ORDEN ESTAE<LEC!DO Y NO SE PRE--

SENTA LA RESISTENCIA. 

2. 3. 4 FACTORES PARA INDUCIR AL CAMBIO. 

CAl1F.<IOS IMPUESTOS; TIENEN COMO RESULTADO LA RESlS--

TENC!A. 

FGRMACION DE GF<UPOS DE TRABAJO; SE COMIENZAN A GENE

RAR GRUPOS INFORMALES V ESTOS GRUPOS TIENEN COMO 

OBJETIVO QUE LA GENTE COMIENCE A FOF<MAR ESF•IRJTU DE 

TRABAJO. 



DINA~llCAS DE GRUPO; SE GENERA UNA SJTUACJON ARTIFl-

CIAL, PORQUE SE GENERAN CONDICIONES AMBIENTALES PARA 

PRODUCIR CONCIENTIZACION PARA MODIFICAR LA CONDUCTA. 

QLJ,J!..Ji; .. XPUESTO ANTERIORMENTE >:ONCLUIMOS LO SIGUIENTE: 

LOS CONFLICTOS DAN LA PAUTA A QUE SE DEN LOS CAMBIOS. 

LA EDUCAC ION lMF IOE QUE SE DEN LOS CAMBIOS. 

LOS HABITOS IMPIDEN QUE SE DEN LOS CAMBIOS. 

LA CULTURA I MP !DE QUE SE DEN LOS CAMBIOS. 

EL MIEDO IMPIDE QUE SE DEN LOS CAMBIOS. 

2. 4 LOS OBJETIVOS Y LOS VALORES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

O B J E T I V O: 

DEFIN!C!ON.- ES UNA META A ALCANZAR. 

',l_A_LQJL: 

DEFINIC!ON. - LO QUE VA A GUIAR, ORIENTAR O SEGUIR UN 

COMPORTAMIENTO. 

2. 4. l OBJET !VOS DEL DESARROLLO ORGAN 1 ZACJONAL. 

DESARROLLAR UN SISTEMA VIABLE Y CAPAZ DE AUTORRENO

VARSE, QUE SE F'UEDA ORGAN I ZAR DE DI VERSAS MANERAS, -

DEF'ENDIENDO DE LAS TAREAS. 

HACER OPTIMA LA r:FECTIV!Dl\O TANTO DEL SISTEMA ESTA-

BLE COMO DE 1.0S SISTEMAS TEMPORALES POR MEDIO DE LA -

CREACION DE MECANISMOS DE ACCION CDE CONTINUO MEJORA

MIENTO). 

AVANZAR HACIA GRAN COLABORACION Y POCA COMPETENCIA -

ENTRE LAS UNIDADES INTERDEPENDIENTES. 



CREAí< CONO 1 C IONES EN DONDE AFLORE EL CONFLICTO Y --· 

SE MANEJE (PLANEAR LOS CONFLICTOS CONFORME SE DENl. 

ALCANZAR EL PUNTO EN EL QUE SE TOMAN LAS DECISIONES 

SOBRE, LA BASE O FUEtHES DE INFORMACION Y NO DE LAS 

FUNC l ONES ORGANI ZACIONALES. 

AUMENTAR EL NIVEL DE CONFIANZA Y APOYO ENTRE LOS --

MIEMBROS DE LA ORGANIZACION. 

CREAR UtJ AMBIENTE EN EL CUAL LA AUTORIDAD DE UN PA-

PEL AS!GMADO SE INCREMENTE POR LA AUTORIDAD BASADA -

EN EL CONOC!MIEMTO Y LA HABILIDAD. 

AU11EtHAF LA APEf<TUPA DE LA COMUNICACION LATERAL, --

VERTICAL Y DIAGONAL. 

INCPEMENTAí< EL NIVEL DE ENTUSIASMO Y SATISFACCION --

PERSONAL Ell LA Dí<GANIZACION. 

AUMHH AR EL ti! VEL DE RESPONSAB I L 1 DAD PERSONAL Y DE -

GF-UFO En LA F'LANEAC!ON Y EJECUCION. 

ENCONTRAR SOLUC 1 ONES S 1 N CR IT 1 CAS A PROBLEMAS FPE---

CUENTES (ESTO E5 SOLUC! Ol'lES Cf<EATIVAS A PROBLEMAS --

FRECUENTES l. 

2 . .q.'.:' VALORES DEL lJES.':irS\OL.LO OPGANIJ.e&J.QL~SL. 

DAR oF·ORTUf.llDAf! A QUE LOS MIEMBROS DE u~ OP.liAN!ZA--· 

c !OH rRABnJEll COl•!O SEF<<'.S HUl11=n~os MAS QUE crn·to FUEN--

t1E F'ROCUCC ! or .. :. 

OAF: OF'ORTL't.:lD/-'iD r'.'1 Cr4üA Hlf:'.MDHO Df LA ORGArlL.'»CION 

AS l COMO A CSTA ULTIMA r1 OUE DEStif"l:-.:OLLEt~ SU POTEU--

C IAL. 



E:\1'3U\R fi\lrli':Nfl-\8 U\ EFECflVIOP1D DE L/'\ ORGANIZAC!üN EM 

TERMJNOS üE TODAS S<IS MET"1S_ 

CRE!)R UN /\M8!ENTE EN EL l<UE :::;EA POSI8U': C<UE LOS ----

11IEMBR0:3 DE LA úRGAN!2AClüN ENCUt:NTREN UN TRABAJO -

ATRAC rI VO \¡Ut: LO~. RETE 

Oi\R OPORTliNltJl-\D ¡; L.\r:; Mlt:MBR0:3 OE LA ORGAN12AC!IJN DE 

(¡llE TENG1\N lr'Flllt:NC!A EN LA MANERI\ EN QUE SE RELA--

ClON1\N CIJN EL TRABAJO, DRGANIZACWN, AMBIENTE. 

TRATAR I\ CAD,~ SER HUMANO COMO \INA PERSONA CON UN -

COMPLEJO DE NECES!OADE·3 

,_ S ELJ:llifilfJULfillEQ.!BQD 

PARA HABLAR DEL nMB!foNTE i\DECIJADO :OE: TIENE QUE TOMAR EN 

C\.ltNTA LO''.:, ~·IGUIF.NTES FAC.TUr'-iC:;. 

F:Ct-l:)LOG!A, U81C11Cll1t', MEDIO r\MB!t:NTE Y AL SUJETO COMO 

UN SER E:IOF";Ico:;oc1AL 

POR L\l qUt: ~·E PROCEDERA A EXPLICAR CON DETALLE CADA UNO 

DE u1:;; f\'.:;F't::CTO'o• MENC!(iNADÜ'.3' 

2 s í ::.EJ..El:)ENIOS: \l\lf' ow=:u [llYEN El AMBIENTE AOECUADQ'.'... 

l - SEGUR !OAO 

-z - EU".MEMTO::: FI:3IC0'3 

:=: - RECUR:5ú3 HUi'tAt·Kt:; 

a. - REMllNERAC IiJrJ 

5.- \IS!Ci\CION 

t. - DES1~RR1)t_1_q 

7 - Ml)r!VIKJOtJ 

F.:?.íF. COtJ.JllNTO OE El.f.MEIHOS HACEN DEL W,IETO tJN SER QUE-



PUEDE DESARROLLAR AL MAXIMO SU CAPACIDAD PARA LA EJECU

C!ON DE LA TAREA ENCOMENDADA. 

2.5.2 "UNIDAD B!OPS!COSOCIAL". 

S l S T E M A 

2.5.2.1 BIOLDGlCO: 

- BIOLOGICO.- AL!MENTACIDN, CONDICIONES DE 

VIDA, CRECIMIENTO, SISTEMA 

ENDOCRINO, SISTEMA NERVIOSO. 

PSI COLOG 1 CD. - EMOCIONES, F'ERCEF'C ION, 

PERSONALIDAD, MOTIVA

CION, CONFLICTO, FRUS

TRACION, AF·RENDIZAJE • 

. SOCIAL. - ACTITUDES, VALORES, CULTURA. 

ALIMENTACION.- ES IMPORTANTE EN CUANTO AL RENDIMIEN

TO DEL INDIVIDUO. 

CONDICIONES DE VIDA. - CONTAMINACION. 

CRECIMIENTO. - ES IMPORTl\NlE EN CUANTO A MEJORAR, 

AUMEi~TAR O HACEF1 MAYOR EL NIVEL DE VI

DA DEL INDIVIDUO. 

SISTEMA ENOOCRitm. - SE COMF·ONE DE GLANDULAS Y HORMD-

NAS. 

SISfEMA NERVIOSO.- INFLUYE LA EDAD. 

2.5.2.2 P51~0LOGICO: 

EMOCIONES. - SON ESTADOS AFECTIVOS MUCHO MAS F·ASAJE·

ROS QUE LOS SEtiTIMIENTOS. SE CARACTEF:IZAN F'OR AF'ARE

CER DE FORMA ~\AS BIEN BRUSCA Y PUR SER I" .;:HO MAS IN-



TEt~SOS QUE AQUELLOS. LA CDLEF:A, LA ANGUSTIA, EL 

MIEDO, F'UEDEN F'ONERSE COMO EJEMF'LD DE EMOCIONES. 

- PERCEPCION,- ES EL RESULTADO DE LA ACCION DIRECTA DE 

LOS OBJETOS SOBRE LOS ORGANOS DE LOS SENTIDOS EN -

REF·RESENTAC I m1ES DEL CONJUNTO Y DE LAS RELAC I Or<ES -

MUTUAS DEL CONJUNTO DE ESTAS CUALIDADES. LA PERCEP-

C IDN ES SIEMPRE UNA IMAGEN cm1F·LICADA DEL OBJETO. 

CUANDO F'ERC!(<IMOS FOR EJEMPLO UNA ROSA R•JJA, NO TE-

NE~IOS SENSACIONES VISUALES Y OLFATOr<IAS AISLADAS, -

SINO QUE F:EC!Bll10S UNA IMAGEN TOTAL DE LA ROSA CON 

SU COLOR Y DLOF: CARACTEfi' 1 ST I CD. 

PERSONALIDAD. - L(< PALABRA "PERSONAL! DAD" ES UN TER-

111 NO DEL QUE SE HA ABUSADO MUCHO. 

F'ARA ALGUNOS r·s ICOLOGOS ES 5 HIOlol IMO DE REF'ERTORIO DE 

CONDUCTA TOTAL DEL OF:GANISMO, F'ARA OTROS, LA F'ALABRA 

PEF:SOl,AL! DAD SE REFIERE SOLO A CIERTOS ASF'ECTOS ES-

COGIDOS DEL FUNCIONAMIENTO F'SIQUICO Y EXISTE TAM----

81 EN, UN CONCEF'TO POF UU1R DE PEr;SONAL! DAD MUY ARRA I -

GADO, AQUI SE ALUDE AL MODO DE SER DE LA PERSONA. LA 

F'ERSONALIDAD SE r<EFIERE AL ASFECTO ORGANIZADO O IN-

TEGRADO DE LA CONDUCH'\ LO QUE SE DEl·l011WA COMO SIN-

GULARI DAD PS 1 COLOG ICl-1 OEL ll·H.d ')1 DUü, ¿:_::;, CI~ Gnr.r~ ME -

D!OA Utl ASUMTO DEL MODO DlST!Ml l'Jü EM QUE CHDA UtlA -

!)E LAS f\EACClOl.JES DE Li'-1 F'ERSOl'l.I'."\ SE INTEGRAN F'AF.'A --

CONSTITUIR UtlA TOTALIDAD DE LA COl<DUCTA O MANERA DE 

REACClONAF; DEL ltlDIV!DUO ANTE LOS ESTll'lULOS DEL t1E--· 

DIO. 



FACTORES QUE INTEGRAN LA PERSONALIDAD: 

INNATOS.- TE~IF'ERAMENTO, PUEDE DESCRIBIRSE COMO UN -

MODO ESPEC 1 AL Y ESPONTANEO DE REACC ION PSICOF ISIO--

LOGICA DE UN INDIVIDUO FRENTE AL Al1BIENTE, CAUSADO -

POR LA ESPEC 11\L COME< IMAC !DI·~ DE ELUtDHOS QUE F·REDO-

Ml NAN EN SU CONSí!TUC!OtJ f'SICOLOGICA. 

ADQU 1 R IDOS. - CARACTEf<, ESTA CONST I TU!DO F·OF< UN CON

JUNTO !NDlVlDUAL DE F'f<OPIEDADES QUE COMIENZAN A MA-

NIFESTARSE EN UN SUJETO TAN PRONTO SALE DEL ESTADO 

DE INCONClEMCIA DE LAS r ... Rlt'1EF\t~S Fi~SES DE LA 1./IDA Y -

QUE VAN AFIRl1ANDOSE. CADA VEZ MAS, EN AQUEL CONJUNTO 

DE SENTIMIEtJTOS, HJTEl,CIONES, F·f<OPOSITOS E IDEAS, EN 

LOS CUALES EL SUJETO SIENTE VIVIR LA PROPIA INOIVI-

DUl:'il. I DAf•. 

CON LO EXFUESTO ANTER!ORl·tENTE DEFINIREMOS A LA FERSot<A

LIDAD COl10 Utl CONJUNTO DE ELEMENTOS QUE HEREDAMOS Y AD

QUIRIMOS MEDIANTE UN PF:OCESO DE SOCIALil.AC!ON. 

DESARROLLO DE LA F'ERSOtJr,LIDAD <ETAPAS). 

ORAL: 

ANAL: 

FALICA: 

EJEMF'LO, EL NINO 1 ! ANO l. 

EJEMPLO, EL tHNO MANIPULA A LOS 

PADRES 1 l,~,3, ANOS l. 

EJEMPLO, EL COMPLEJO DE EDIPO. 

LATENC!<J: EJEMF'LO, EL NIND OC b A 11 ANOS, TF:ANQUILI

DAD DEL F·ADRI~. 

GENITAL: PUBERTAD.·- INICIO DEL DESARROLLO SEXUAL. 

ADOLESCENCIA.- SE ROMPEN LOS LAZOS DE-.: LA 



FA~llLIA. 

ANALIS!S TRANSACCIONAL. 

CREADO POR ERIC 8ERNE, PARA ENTENDER LA PERSONALIDAD -

HUMANA CORREGIR SUS llESVIACIONES Y FACILITAR EL DESA--

RROLLO DE LA f'ERSONAL!DAD !NDJV!DUAL. ESTE SITEMA ES -

DOBLEMENTE F'RACT!CO DEBIDO A QUE UTILIZA UNA TERt11NOLO

GIA FAC!L DE ENTENDER. 8ASADA EN QUINCE COWTPTOS CLA-

VES, DE LOS CUALES EL r-1AS IMPORTANTE ES EL ESTIMULO. 

EL DOCTOR r<ERNE ASEGURA QUE EL SEF: HUMANO NECESITA ES-

TIMULOS Y QUE SIN ELLOS "LA MEDULA ESPINAL SE ENCOGE", 

ESTO ES CIERTO PUESTO OUE LAS CELULAS NERVIOSAS SIN ES

Tl ~1ULOS SE RETRASAN. 

EX I STEr~. 8A51 C11MEfHE, CUATRO CLASES DE ESTIMULOS: 

EST!MULOS POSITIVOS INCONDICIONALES, COMO POR EJEM-

PLO CUANDO LA MADRE EXPR[SA A SU HIJO, DE UNA U OTRA 

FORMA, QUE LO QUIERE PORQUE ES SU HIJO. 

ESTIMULOS POSITIVOS CONDICIONALES, COMO CUANDO LA -

r1,:,QRE ItJFIERE "rE UUERr<E SI SACAS llUENAS CALIFICA--

C!ONES", 

ESTIMULOS NEGATIVOS CONDICIONALES, CUANDO LA MADRE 

DICE "SI DERRAMAS LA LECHE, TE VOY A PEGAR". 

EST I MULOS NEGATIVOS l NCOND 1 C IONALES, COMO CUANDO LA 

MADRE LE DA A ENTENDER AL HIJO QUE LE ESTA ESTORBAN

DO." 

LOS MAS BENEFICIOSOS, COMO ES t~ATURAL. SON LOS DOS PRI

MEROS, LOS PEORES SON 1.os DOS ULTIMOS, NO OBSTANTE LO -



MAS TERRIDLE DE TODO ES NO RECIBIR NINGUN ESTIMULO, NI 

BUENO NI MALO, ESA SITUACION SE HACE INTOLERABLE Y, 

CUANDO OCURRE, EL SER HUMANO TIENDE POR INSTINTO A -

PROVOCAR UNA SITUACION QUE DA LUGAR A QUE SE PRODUZCA 

EL ESTIMULO <BUEMO O MALOl. 

LOS ESTIMULOS FISICOS POSITIVOS SON: 

TOMARSE DE MANOS, ACARICIARSE, ABRAZARSE <SEXUAL O 

AMISTOSAMENTE!, BESf1RSE, TOCARSE. LOS ESTIMULOS VER

BALES POSITIVOS SON NO SOLAMENTE LO QUE SE DICE, 

SINO EL TOl•O DE LA VOZ, LA EXPRESIDN DEL ROSTRO, LA 

POSTURA DEL CUERPO. 

TODOS ESTOS EST!11ULOS TIENEN GRAN TRANSCENDENCIA EN --

NUESTF<A l/!OA. LA ACTITUD QUE TENEMOS CON NOSOTROS MIS

MOS ES UNA CONSECUENCIA DIRECTA DEL TIPO DE ESTIMULOS 

QUE RECIBIMOS DE PEQUENOS. 

EL NINO REACCIONA A LA COM!l!NACION OPORTUNA DE ESTIMU-

LOS POSITIVOS CONDICIONALES - CON UNA ACTITUD DE: " YO 

ESTOY BIEN, TU ESTAS BIEN" Y SUS OPORTUNIDADES DE 

TRIUNFAR SEkAN GRAl~DES i'lIEIHEAS i1Etms SCAM l_OS ESTTMU-

LOS POSITIVOS Y MAYOR EL NU1·!ERO DE EST!MUL:JS NEG!\Tl'JOS 

RECIBA, LA ACTITUD DEL NINO TENDRA MAS A SER: "YO ESTOY 

BIEN TU ESTAS 11AL". EN CASOS EXTERNOS, FINALMENTE PUEDE 

SER: "YO NO ESTOY 81EN, TU TAMPOCO ESTr.15 BIEN". 

ESTOS INDIVIDUOS POF< LO GENEFi\L CRECEN l1fSAJIJSTADOS 

EMOC I
0

0NALMENTE. 



UNA VEZ QUE EL SER HUMANO ESTABl-ECE SU POS 1 C ION CGENE-

RALHENTE EN LOS A~OS DE SU INFANCIA) ES MUY DIFICIL QUE 

CAMBIE SU ACTITUD, SIN EME<ARGO EL TRATAMIENTO PSIQUIA

TRICO PUEDE FACILITAR EL CAMBIO, El ANALISIS TRANSAC--

CIONAL, PRECISAMENTE DESTACA LA IMPORTANCIA DE APRENDER 

A BRINDAR Y RECIBIR ESTIMULOS POSITIVOS. 

CADA INDIVIDUO ESCONDE TRES PERSONAS DIFERENTES: 

EL PADRE 

EL ADULTO 

EL NINO 

TODOS LOS SERES HUMANOS SEGUN EL DOCTOR BERNE, PENSA--

MOS, SENTIMOS, ACTUAMOS, HABLAMOS Y REACCIONAMOS PAR- .. -

TIENDO DESDE Ti':ES ACTITUDES BASICAS, QUE EL CLASIFICA 

COMO TRES DIFERENTES ESTADOS DEL EGO. LLEGO A ESTA 

CONCLUS!ON OBSERllANDO QUE A VECES: 1) Ul4 FACIEIHE SU'IO 

HABLABA COMO HUBIESE HABLADO SU PADRE. 2) EN OTRAS O

CASIONES, POR EL. CONTRARIO, SE COMPORTABA COMO UN N!NO, 

Y SIN EMBARGO, 3> ESE MISMO PACIENTE ERA CAPAZ DE EX--

FRE:':AícSE UJ Ut/() FOPMA TOTALMENTE ADULTA EN OTROS MOMEN

TOS. 

DE AHI DESF'RENDE SU TEOR!A DE QUE NUESTRA PERSONALIDAD 

ESH• COMF·UESTA POR ESOS TRES ESTADOS DEL EGO: EL PADRE, 

EL ADULTO Y EL MINO. 

YO PATERNO: 

ES AQUELLA PARTE DE NUESTRA PERSONALIDAD QUE HA SIDO 



FORMADA POR LAS Er,SEMANZAS Y "LEMAS" QUE RECIBIMOS DE 

NUESTROS F'ADRES CUANDO ERAMOS N!l'IOS. SON COMO GRABACIO

NES QUE JAMAS SE NOS HAN BORRADO Y QUE REF·ETIMDS AL EX

PRESARNOS, COMO POR EJEMPLO: 

" MIRA A AMBOS LADOS ANTES DE CRUZAR LA CALLE". 

AHORA BIEN EL '10 F·ATERNO PUEDE RESULTAR CONSTRUCTIVO O 

DESTRUCTIVO. CUANDO HABLA EN NOSOTROS EL " YO " PATERNO 

CONSTRUCTIVO NOS HACE ACONSEJAR Y BRINDAR PROTECCION; -

NUESTRA VOZ ES CAL! DA, AMAE<LE, CONSOLADORA, RECONFOR--

TANTE; NUESTRA EXPRESION FACIAL Y NUESTRA ACTITUD SON -

RELAJADAS Y COMPRENSIVAS. CUANDO EL " YO " PATERNO SE 

MUESTRA CRIT!CON, Pr<F.JUICIADO, REPROBATORIO <POR QUE -

ESO ES LO QUE LLEVAMOS GRADADO> ENTONCES ES DESTRUCTl-

VO. 

'/O ADULTO: 

ES EL ESTADO EN QUE NUESTRA PERSONALIDAD FUNCIOt~A COMO 

UrlA COMPUTADOr;A, ES DECIR: CUANDO ANAL! ZA UNA S!TUACION 

Y CALCULA RAZDNADAMEtHE LAS F'OS 1B1 Ll DADES Y LAS PRDBA--

8 I L1 DA DES DE LOS HECHOS. ESTE ES EL YO O Lfi PARTE DE 

NUESrnA F'ERSO!-Jr,L [!)AD QUE ACTUA POR RAZOtlAMIENTO y NO 

POR IMF'UL.30 E110T l \'0. EL <O QUE ?\RR!El>• SL.:S l''R!JPIAS CON-

CLUSIDNES, CUANDO SACA EL COMPUTO DE LA!;l INF.ORMACIONES 

QUE Hf\ í<EC!BlDO. 

IGUAL QUE CADA PERSON?•-SEGUM EL DOCTOF: DEr.rlE. LLr ' LJl-l 



1~·ADr.E, TP~l1BIEr·l CGt!THH.Hi- FCih' Sit:t·wr::E LLE·/Armo DEt·JfF:O EL 

NINO O Lt-; NlNf~ OUE FUE r.:EftLME!HE Uf\11; ··JEZ Y CUANDO ESE 

" YO " !HNO SE r·-r,:OYECTf:.. ~;1JE1RE LOS DEt-1AS r1sr·tcros DE su 

l'·ERSONAL! DAD ESA FE!':SOMA F· l ENSA, SIENTE, HABLA Y ACTUA 

COMO LO HAClt; EN SU rUNEZ. 

TAMBIEN NUESTRO " YO " t<!NIJ PUEDE TENER DISTINTAS FA--

CETAS: 

EL N !NO Ll !lRE, 

EL NIND ADAPTADO, 

EL N!ND REBELDE. 

PAPEL QUE JUEGAN ESTAS DISTINTAS PARTES DE NUESTRA PER

SONAL !DAD EN tlUESTRA V !DA: 

EL "YO" PATERNO CONSTRUCTIVO ESTA BIEN, ACTUA CUANDO 

DlCE: 

"TE QUI ERO POR TI MI SMD f·QR EL ESFUERZO QUE' HAS HECHO" -

NUESTRO 'ID PATERNO PUEDE TRANSMITIRLE ESTE MENSAJE A -

NUESTRO '/O ADULTO, O NUESTRO YO N!NO. 

EN ESOS MOMENTOS NUESTRO YO PATERNO ESTA BIEN, ESTA --

BRINDANDO UN ESTI~lULO POSITIVO. 

SIN EMBAí<GD EL YO F'ATERNO CONSTRUCTIVO ESTA MAL SI SE 

<IUEL 'IE DEMAS 1 ADD PROTECTOR, O DEMASIADO ABSORBENTE, O -

DE11ASIADD DOMHJAMTE, EIHDllCES NO ESTA BRINDADO IJIJ EST!

!'lULO F·OSIT!'/0 S[t!!) MOS. ESTA DEBILITANDO. 

EL " YO " F'ATERNO DESTRUCTIVO ESTA E< 1 EN CUANDO F·OR 

EJEMPLO LES DECIMOS A LOS OTROS: NO CONDUZCAS TU AU

TOl"lOVIL A EXCESO DE ''El_OC!DAD PORQUE TE VAS A MATAR. 



PERO EL YO PATERNO OESTRlJCTI'iO ESTA MAL CUANDO NOS 

HACE O NOS LLEVA HACERLES A OTROS CRITICAS lNJUST!-

F!CADAS O EXCESIVAS. 

EL " YO " NINO LIBRE ESTA BIEN CUANDO NOS HACE SER 

ESPONTANEOS, ,;LEGRES, Y NOS PEí<MlTE DISFRUTAR EL 

PLACER PLENAl1ENTE, DENTRO DE LOS LIMITES RAZONABLES. 

CUANDO NO LO HACE AS!, EL tHNO LIBRE ESTA MAL. 

EL " YO " NINO ADAFTADO QUE SE SOMETE DOC!LMENTE 

CUANDO LA NECESIDAD LO EXIGE, ESTA BIEN, PERO SI 

NUESTRO YO ADAr'TAOO ESTA MAL, NOS HACE VIVIR EN UN 

CONTlNUO ESFUERZO POR NO DISGUSTAR A LOS DEMAS, O 

POR MERECER LA APRODACION DE TODO EL MUNDO. 

EL tJ!NO " YO " REBELDE DUE ESTA BIEN ES AQUEL QUE NO 

SE ¡;[[;f'Lr1 DUHr-:o CUANDO EX! STE LIMA VERDADERA CAUSA 

PARA REE<ELARSE. 

PERO ES TE M(;L S 1 REE•ELA SOLAMENTE POR RECHAZAR LA AUTO

RJUAD O EL COMSEJO DE OTROS. 

EL PS!COAl<ALIS_!,?_: 

EL PS!COAtJALISIS, SE DETIENE EN EL HECHO DE QUE LA PER

smlAL I º''º HUMAt<f".\ corn I ENE ALGO MAS QUE EL CONCEPTO TRA

D Ir !rlNl'Ll'lEi ITE CONSC I EHTE. ES UM DESCUBRIMIENTO FUNDA--

MEtlTAL PF FREUD. MUCHAS DE LAS FUNCIONES PSICOLOG!CAS 

DE LA VIDA CUT!DIANA TALES COMO LA FANTASI,1, EL SONAR, 

LAS PARAFHAXIAS •U'WSUS C<. Lr, LEtJGUf< Y 1.A F'LUMI~, DEBI--

005 A UN FUNC!Ol'IAM!EilTIJ FSICIUICO f1LTER.~ll0i, AS! COt10 ·-

LOS Sl!HOf'l{iS t.JEUhOT!COS. :.".j!COT!r.OS 'i LA COt·lDUf'lA 111--

PllLSI\'A, ¡.¡Q PUEDO~ SEr cc•·; .. pEi"Jt·~ ··, ~=- '--..":ir!O Et·l F!JNClOrl 



!_A MOTI VAC l ON lt<CDr-lSCl ENTE QUE SE RECONSTRUYE O HACE -

CONSC !ENTE. 

FREUD REALIZO EL PR111EF< INTENTO DE VISUALIZAR LA ES---

TRUCTURA Y El. FUNCllJNAMIENTO TOTAL DE LO QUE EL LLAMABA 

EL APARATO MENTAL.. 

OIST!NGU!RIA TRES PARTES ESTí<UCTURALMENTE DIFERENTES, 

EL ELLO, EL YO Y EL SUPER YO. EL ELLO ES LA ESTACION 

DE ENERGIA DEL APARATO MENTAL, CONTIENE LAS TENDENCIAS 

INSTINTIVAS HEREDADAS QUE AL f!ACER AUN NO ESTAN ORGANI

ZADAS EN UN SISTEMA COORDINADO. EL YO ES CONCEBIDO COMO 

UN PRODUCTO DEL DESARROLLO, EL QUE CONSISTE EN LA ADAP

TAC!ON DE LOS IMPULSOS INSTHITIVOS HEREDADOS ENTRE SI Y 

EL Al1BIENTE 1 EL. SUf-ER YO, ES !GUALMEtHE Ut< PRECIFITA!>U 

DE LA ADAPTACIDN; REPRESENTA LA INCORF'ORACION DE LAS -

ACTIVIDADES PATERNAS DETERMINADAS POR LOS ESTANDARES 

CULTURALES EN VIGENCIA. 

MOTIVACION. - CONSTITUYE LAS NECESlDADES, DESEOS, IM

F'ULSOS, Y LAS FUEí<ZAS QUE LLEVAN A LA ACTl'Jlo.'\D, ES 

LO QUE DA ENEí<GIA Y DIRECC!DN A NUESTROS SENTIDOS. 

CONFLICTO.- ES LA EXISTENCIA DE SITUACIONES INCOMPA

TIBLES ENTRE SI Y LA NECESIDAD DE ELEGIR UNA DE ---

ELLAS GENERA CONFLICTO. 

Fí<U51F'AC!ON. - NO OE<TENC!DN DE LA META U O[<JETIVO --

DESEADO. 

AF'REND IZAJE, -SOM LOS CAM!l !OS RELATIVAMENTE F'ERMA---

NENTES EN LA CONDUCTA DE UN ORGANISMO QUE RESULTAN 

•11 



DE SUS EXPERIENCIAS. 

2.5.2.3 SOCIAL: 

CULTURA.- COSTUMBRE, CREENCIAS, VALORES, IDEOLOGIAS, 

LENGUAJE Y ACTITUDES QUE DETERMINAN NUESTRO CO~IPORTA--

MIENTO. 

EL AMBIENTE SOCIAL, BIOLOGICO Y PS!COLOG!CO CONFORMAN 

UN A~IBIENTE ADECUADO Y EL PRINCIPAL ELEMENTO ES UNO -

MISMO. 

2.6 EL AGENTE DE CAMBIO. 

EL AGENTE DE CAMBIO, ES EL QUE IMPULSA EL ESFUERZO DE 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL, ACTUANDO COMO FACILITADOR, 

CATALIZADOR, ESTIMULADOR E !NSF' IRADOR DE COMPORTAMIEN-

TOS Y ACTIVIDADES QUE·ELEVEN LA EFICIENCIA Y/O SALUD DE 

LA ORGAN! ZACION. 

EN TERMINOS GENERALES, EL AGENTE DE CAMBIO, ES UN CON-

SUL TOR QUE PUEDE FERTENECER AL CUADRO EJECUTJ va DE LA 

EMPRESA (CONSULTOR IMTERNOl O PUEDE ACTUAR COMO AGENTE 

EXTERNO AL SISTEMA META <CONSULTOR EXTERNO). 

2.6. l. PAPEL DEL AGENTE DE CAMBIO. 

AYUDA A GENEr-:AR DATOS </AL!OSOS E INFORMACIONES UTI-

LES; 

CREAR CONDICIONES F·l\RA QUE LOS CLIENTES PUEDAN HACER 

SELECCIONES 8 ! DJ FORMADAS Y Ll BRES; 

EST! MULAR A LOS CLIENTES A COMF·ROMETERSE CON LA SE-

LECC l ON HECHA; 



AYUDAR A LOS CLIENTES A DESARROLLAR SUS POTENCIALl-

DADES Y RECURSOS. 

2.6.2 PERFIL Y ACCION DEL AGENTE DE CAMBIO. 

PARA QUE PUEDA ACTUAR CON EFICIENCIA EN LAS TAREAS, NI-' 

VELES, DIMENSIONES Y AREAS, SUS CALIFICACIONES DEBEN -

SER IDEALMENTE LAS SIGUIENTES. 

DESARROLLAR EL SISTEMA EN EL AREA TECNO-ESTRUCTURAL

ADMINISTRATIVO COMO EN EL COMPORTAMIENTO HUMANO¡ 

PARA ACTUAR EFICAZMErflE DEBE CUMPLIR CON LOS SI----

GUIENTES REQUISITOS: 

AUTOCONOCIMIENTO 

COMPRENS!ON DE LA ORGANI ZAC!ON: 

CONOCil1IENTOS TEORICOS Y PRACT!COS SOBRE DESARRO

LLO ORGANIZACINAL¡ 

EXPERIENCIA DE TRABAJO EN DIVERSAS EMPRESAS¡ 

CAPAC !DAD PARA D 1 AGNOSTI CAR LA REAL! DAD DE LOS 

SISTEMAS META¡ 

1DENT1F1 CAC ION DE PROB!-EMAS O DE LAS OPORTUN 1 DA-

DES, POTENCIALIDADES Y LIMITACIONES DE LA ORGANI

ZAC !OM. 

COMF'ETEt~C I r1 ! t'ITEPF'EPSON/IL. 

FLEXIBILIDAD DE ACC!ON. 

EL (4GENTE DE CAl1D ID DEBE HACER LO F'OS IBLE PORQUE SU --

TRAE<AJO SE REALICE DE 11ANEF<A AE)!Er<TA, CONFIABLE Y DE -

AUTENTICA COLABORAC!ON. 

EL AGENTE DE CAMBIO DEBE PCTU~R INSPIRADO EN 1~5 SI----



GUIENTES VALORES. 

PROFORC!llNI'~· OPORTUNIDADES FARA QUE LAS PERSONAS --

FUNCIONEN C011D SERES HUMANOS, EN VEZ DE MEROS RECUR

SOS DE PRODUCCION. 

DAR LA OPORTUNIDAD A CADA MIEMBRO DE LA ORGANI ZACION 

Y DE ESTA COMO UN TODO, DE DESARROLLAR F·LENAMENTE -

SU POTENCIAL; 

BUSCAR EL AUMENTO DE LA EFICACIA DE LA ORGAN!ZACION; 

BUSCAR LA CREACIDN DE UN AMBIENTE EN EL QUE SEA PO-

SIBLE SOIT IR EL Tl':A(<AJO COMO ESTIMULANTE Y OESAF)AN

TE; 

DAR CONO 1 C l ONES F'ARA QUE LAS PERSONAS 1 NFLUYAN EN LA 

MANERA POR LA CUAL SE RELACIOt<All CON EL TRABAJO, LA 

ORGAN 1ZAC1 ON '/ EL MEO ID AMB l ENTE; 

TRATAR AL SER HUMANO COMO UNA PEF:SONA QUE TIENE UN -

COMPLEJO DE NECESIDADES. 

' Z.6.3. REGLAS PRACTICAS PAr<A EL AGENTE DE CAMBIO. 

MANTENERSE ALERTA; 

COMIENCE DONDE ESTA EL SISTEMA OBJETIVO; 

i'Ut<CA Té;f,(11\JE Cr)M i F< CORR !ENTE; 

INNOVA>< F<COUIEFE MUCHA INICIATIVA, UNA BUENA IDEA Y 

ALGUNOS AMIGOS; 

ASEGIJf.'E TECHO '( r.:rso r·ARA su EXITO; 

ENCIENDA VARIOS FUEGOS; 

MANTENGA EL OF'T 1111 SMO; 

APROVECHE EL MOMENTO. 

,¡,: 



2.6.4 FUNCIONES DEL AGENTE DE CAMBIO. 

OBTENER DATOS SOBRE EL FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA; 

AYUDAR A LAS PERSONAS CON DIFICULTADES PERSONALES 

FUNCIONALES; 

DIAGNOSTICAR SITUACIONES Y COMPORTAMIENTOS; 

TRAZAR ESTRATEGIAS Y ESCOGER TACTICAS DE DESARROLLO 

ORGANI ZACIONAL; 

ESTIMULAR, CATALIZAR, FACILITAR COMPORTAMIEIHOS Y -

ACCIONES CONDUCENTES A LOGRAR LOS OBJETIVOS DE DE--

SARROLLD ORGANI ZACIONAL; 

CONTROLAR PERSONAS Y GRUPOS, PROPORCIONANDO RETROA--

LIMENTACIDN CONSTRUCTIVA; 

SUGERIR SOLUCIONES Y ORIENTAR ACCIONES; 

PLANEAR, ORGANIZAR, COORDINAR Y CONTROLAR LAS ACTI-

VIDADES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

SE CARACTERIZA POR; 

SU CAPACIDAD PRACTICA; 

SUS CONOCIMIENTOS TEORICOS; 

SU PERSONALIDAD; 

SU ESTILO FERSOl~AL; 

SU TEORIA PRACTICA O FILOSOFIA DE TRABAJO 

POR SUS ACCIONES Y COMPORTAMIENTOS. 

SUS HABILIDADES E<ASICAS: 

IDENTIFICACION Y EVALUACION DE SUS MOTIVACIONES PER

SONALES Y DE SU RELACION CON EL CLIENTE¡ 

AYUDAR AL CLIENTE A PERCIBIR, CONCIENTIZ!,R Y ASUMIR 
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2.6.5 

LAS NECESIDADES DEL CAMBIO Y DEL PROCESO DE DIAGNOS

TICO; 

ANAL 1 ZAR Y TOMAR DEC 1 S l OtJES SOBRE PROBLEMAS IDENTl-

F ICADOS Y LA RESPECTIVA F'LANEACION Y EJECUCION 

LAS ACCIONES; 

EJECUC!ON DEL PLAN DE TRABAJO; 

EVALUAC!ON DE PROCESO Y 

CONT!NUAC!ON Y SUSTENTACION DE LOS ·MBIOS CONSEGUI

DOS; 

EL CONSULTOR COMO AGENTE DE CAMBIO. 

REQUIERE UNA PREPARACION EN: 

PSICOLOGIA GENERAL; 

SOCIOLOGIA EN GENERAL; 

PS!COLOGIA Y SOCIO~OGIA DE LAS ORGANIZACIONES1 

DINAMICA DE GRUPOS; 

ADMINISTRACION DE EMPRESAS; 

VIVENCIA Y TRABAJO DE EMPRESAS; 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y CONSULTORIA AL MISMO --

TIEMPO. 

SU HABILIDAD SE DIVIDE EN SIETE AREAS FUNCIONALES QUE 

SON: 

AREA EVALUACION DE SUS MOTIVACIONES PERSONALES; 

AREA 2 HHBILIDAD PARA ACTUAR JUNTO AL CLIENTE; 

AREA 3 HABILIDAD PARA AYUDAR AL CLIENTE A ESTAR CON--

CIENTE DE LAS NECESIDADES DE CAMBIO; 

AREA 4 HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES; 
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AREA 5 HABILIDAD PARA PLANEAR Y: EJECUTflR_ DISl;IOS,_PLA,---
'., .. ,. .-, .. ".· 

NES¡ 

AREA ó HABILIDAD PARA EVALUAR LDS;~IJ~~¡slJ~:y FRACA":..,
{ ··~~: :·;; - : .'·-

SOS¡ ' <:\;:··.''.;.: ... :--

AREA 7 HABILIDAD PARA ASEGURAR coNTINuirlAo'.ii:N Los_ CAM.:. 

BIDS. 

HABILIDADES ESPECIALES: 

DESARROLLAR SU PROPIA MADUREZ_Y ESTABILIDAD EMOCIO 
---,---

NAL; 

ESTABLECEF: BUENAS RELACIONES E INSPIRAR CONFIANZA; 

SABER OIF:, OBSERVAR, IDENTIFICAR V RELATAR; 

HACER DIAGNOSIS Y DAR CONSEJOS; 

MAtHENERSE FLEXIBLE Y RECONOCER SUS LIMITACIONES. 

2.6.6 CONSULTOR EXTERNO. 

VENTAJAS: 

EN GENERAL TIENE MAS EXPERIENCIA QUE EL CONSULTOR --

INTERNO¡ 

TIENDE A TEtlER MAYOR ACEP1ACION PARA ACTUAR A ALTOS 

NIVELES DENlRO DE LH EMFRESA; 

EN GENERAL PUEDE CORRER RIESGOS, ES DECIR, HACER Y 

DECIR COSAS, QUE A VECES EL CONSULTOR ItJTERNO NO 

PUEDE, NO DEBE O NO QUIERE DECIR¡ 

TJ ~NDE A SEF: 11AS IrWARC 1 AL FRENTE A LAS REAL! DAD ES 

DE LA EMPRESA ESPECIFICA Y A F'OSEER UNA PERSPECTIVA 

MENOS COl'lPROMETl DA; 

DESVENTAJAS: 
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CONOCE MENOS LOS DETALLES Y ASPECTOS INFORMALES¡ 

NO TIENE PODER FORMAL; 

TIENE MENOS ACCESO INFORMAL A PERSONAS V GRUPOS. 

2.ó.7 CONSULTOR INTERNO. 

VENTAJAS: 

PUEDE ACTUAR MEJOR AL CONOCER BIEN LOS MATICES V DE~ 

TALLES DE LA EMPRESA¡ 

TIENE PRESENCrn DIARIA EN LA ORGANIZACION Y LA ACTI

VIDAD DE LA MISMA; 

PUEDE CON MAYOR FACILIDAD ASEGURAR LA CONTINUIDAD DE 

LAS DECISIONES ADOPTADAS; 

PUEDE TENEF: FAC!L ACCESO A CIERTAS PERSOl\IAS DENTRO 

DE LA EMFRESA¡ 

TIENE ALGUN FODEF' FORMAL. 

DESVENTAJAS: 

DIFICULTADES PARA ACTUAR A ALTOS NIVELES; 

EtJ GENERAL, TIENE MENOS EXPERIEt~CIA QUE EL CONSULTOR 

EXTERNO; 

i!ENE MEtJOS LIBERTAD DE ACC!Otl Y !lECIS!ON. 

2.ó.8 ANALOG!A SOBRE EL TRABAJO DEL CONSULTOR. 

PUEDE FUNCIONAR COMO VALVULA DE ESCAF·E; 

cor·10 ~UJ !A F'f\RA EtJCEMDEF: LA ACC!QN; 

COl10 ACELERADOR PARA INCREMENTAR EL NIVEL DE ACTIVI

DAD Y LLEGAR A UN PUNTO DESEADO; 

COMO FRENO PARA ATENUAR MOVIMIENTOS MUY BRUSCOS; 
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2.6.9 

COMO RAD 1 ADOR PARA A[<SORBER UN F·oco DE CALOR GENERA

DO POR LAS CONTROVERSIAS Y CONFLICTOS; 

COMO AMORTIGUADOR CUANDO EL CAMINO ES ABRUPTO; 

COMO FARO CUANDO NO ES POSIBLE INCREMENTAR LA EFl-

CIENCIA POR LA NEBLINA QUE PRESENTAN LAS SITUACIO-

NES QUE SE DAN DEN'iRO Y FUERA DE LA ORGANI ZAC ION; 

CUALQUIERA DE ESTAS FUNCIONES AYUDA AL CONDUCTOR. 

PECULIARIDADES QUE SE PRESENTAN EN EL CARGO DE CONSUL-

I.QB.: 

REACCIONES ANTE EL PODER uEL CONSULTOR: TI ENE ALGUN 

PODER QUE PROVIENE DE SUS CONOCIMIENTOS ESF'ECIALIZA

DOS Y GlUE LE CDrff I ERE EL CLI UHE QUE LO LLAMA, O QUE 

DER l VA DEL HECHO DE QUE ASUME UNA FUNC I Drl EN LA OR-

GAN I ZACION; EN CUALQUIEFA DE LOS r:ASOS SE PRESENTAN 

REACCIONES POR PARTE DEL PERSONAL DE LA EMPRESA Y EL 

AGBJTE DE CAMBIO DEBE SER CAPAZ DE DETECTARLAS Y MA

NEJARLAS PORQUE PUEDEN EtHORF'ECER DE MANERA SIGNIFI

CAT 1 VA SU LABDr<. 

EL CONSLJL TOR ES UN ,;GENTE O TRANO: I NDEF'ENDIENTE---

MEtJTE DE QUE SEH UIJ CO!JSUL TOF.. IfJTERtJO O EXTERNO 

SIEMF'hE SE CüH~IDEF\HRA COMO t::xTEF.rJO EN RELACION co¡.¡ 

EL SISTEMA OBJETIVO, POF: ESO HA\' LA TENDENCIA DE --

TRATARLO COMO ALGUIEN QUE DE HECHO NO PERTENECE AL -

SISTEMA. 

LA AMENAZA DE LA AUDITORIA: SE LE CONSIDEP;, COMO EL 



HOl·lBl'E QUE V,~ A VER LAS COSAS EQUIVOCADAS, MOSTRAR -

ERF<ORES Y FALLAS POR INCOMPETENCIA, AUNQUE EL MISMO 

TIEMPO SE LE CONSIDERA COMO ALGUIEN QUE VIENE A AYU

DAR. 

LA ILlJSION DE LA BOLA DE CRISTAL: AL CONSULTOR SE LE 

J DEALI ZA COMO EL HOMBRE QUE PUEDE VER TODO Y POR ES

TO NO ES NECESARIO HACER MUCHA FUERZA NI SUM!NIS---

TRARLE TODA LA INFORMACION QUE REQU 1ERE O EMPENARSE 

EN EL TRABAJO DE DIAGNOSTICO PORQUE SE F·JENSA QUE DE 

TODOS 110DOS DARA LA SOLUC ION APROP 1 ADA A LA S ITUA--

C !ON QUE SE VIVA EN LA EMPRESA. 

LA SEDUCCION DEL MAGO: LOS CLIENTES O PARTICIPANTES 

SE VUELVEN PASIVOS O LIBRES DEL COMPROMISO CON EL -

ESFUEF:ZO DE DESAí<í<OLLO ORGANI ZAC IONAL, FOROUE P !EN-

SAN QUE EL CONSULTOR HARA EL MILAGRO A LA HORA CON-

VENIENTE. 

2.6. J(l EL EJECUTIVO COMO AGENTE DE DESARROLLO ORGAN!ZACJONAL. 

FARA ACTUAR COMO AGENTE DE DESARROL_LO ORGAN I ZAC l ONAL, 

EL EJECUTIVO DEElERA COt<DCER, AUN BAJO UNA FORMA ESí,E--

CIALIZADA1 LOS ASPECTOS DE LA FORMACION DEL. CDNSULTOfi 

DE DESARIWLLO OROANIZACIONAL Y NECES!TAF.A MAS ACTUAR EN 

LA L!NEA DE FF:ENTE, l'EPRESENTANDO Ul·J DOBLE F'AFEL: 

COMO PERNO DE UN!OtJ DE DESARl<OLLO OF<GANJ ZAC!ONAL: 

FAVOREC lamo EL TF:AllAJO DE L IJS r:OtJSUL TORES EN LAS 

FASES DE FRE-DIAGNOSTICO, CONTACTO, ENTRADA, FLANEA

C!OtJ DE ACC ION Y ACOMfr•NAM!ENTO-EVALUAC!ON; 
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INTEGRADOS SIMPLE: ASEGURANDO LA INTEGRACION DE DI-

VERSOS TIPOS, ENTRE LAS VARIABLES TECNICAS Y LAS VA

VIABLES HUMANAS, Y EL FUNCIONAMIENTO INTERNO DEL 

SUBSISTEMA Y SUS SUPERFICIES DE CONTACTO EXTERNAS, 

ENTRE JEFES Y SUBORDINADOS Y LOS OTROS SUBSISTEMAS 

INTERDEPENDIENTES. 

EL AGENTE DE CAMBIO VA AUTORIZAR AL CAMBIO PARA QUE LA 

ORGANIZAC!ON SE ADAPTE A ESTE Y ESTA SE ESTABLEZCA. 

2.7 METODOLOGIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL <INTERVENCIONl. 

EN ESTA PARTE DE LA INVEST IGACION SE TRATARA DE LA ES-

TRATEGIA Y LAS TACTICAS DE HHERVENC!DN. EN OTRAS PA-

LABRAS COMO Y DE ACUERDO CONQUE CRITERIOS ENTRA EN RE-

LACION CON UN CLIENTE EL CONSULTOr< DE PROCESOS Y MANEJA 

TAL RELACION Y QUE PASOS F'UEDE DAF· Y DA EL CONSULTOR 

PARA ALCANZAR LAS METAS DEL PROCESO DE CONSULTA?. 

ETAPAS DE LA CONSULTDRIA DE F·ROCESOS. Cl1ETODOLOGIAl. 

LAS ETAPAS DE UN CICLO DE COt<SULTA SOE<RE PROCESOS HUMA-

NOS PUEDEN SER ENUMERADAS COMO SE HACE A CONTINUACIDN 

PERO DEBEMOS RECONOCER QUE TALES ETAPAS INTERACTUAN Y 

SE SOBF:EFOl~El..i U1JAS CON O fF,;.'.:.S. 

CONTACTO INICIAL CON LA OF:GANJ ZACION - CLIENTE; 

DEF 1N1 C ION DE LA F:ELAC ION, CONTRA TO FORMAL Y CONTRA

TO PSICOLOGICO; 

SELECCION DE UN LUGAr< Y UN METODO DE TRABAJO; 

RECOLECC!DN DE DATOS DIAG~/OSTICO; 
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INTERVENCION; 

EVALUAClot< DE LOS RESULTADOS Y TERM!NACION DEL COM-

PROM!SO. 

DEBE DESTACARSE QUE ESTAS ETAPAS NO SON D.EFINIDAS MU\. 

FAC!LMENTE EN FUNCION DEL TIEMPO. SON MAS BIEN AREAS 

LOGICAMENTE PRECISAS EN LAS QUE DEBE TRABAJAR EL CON--

SULTOR. ALGUNAS DE LAS ETAPAS <F'OR E \EMPLO, EL DIAG--

NOSTICO Y LA INTERVENC!ONl SON PERMANUHE5, Etl EL 5EN-

T!DO DE QUE COl<STl\tHEMENTE SE REVISAN Y CORRIGEN. 

Z.7.1 CONTACTO INICIAL. 

SE HACE CUANDO ALGUIEN DE LA ORGAtH ZACJON CLIENTE ----

<CLIENTE DE CotlTACTOl SE COMUNICA CON EL CONSULTOR Y LE 

mo 1 CA QUE EL PERC rnE. UN F·F:OBLEMA QUE CREE QUE NO SE 

ESTA SOLUCIONANDO CON LOS F'ROCEDIMl,EtHOS ORGANIZACIONA

LES NORMALES. 

A TRAVES DEL CONTACTO INICIAL NO SE PUEDE PERCATAR CUAL 

ES EL 'IERDAOERO PROBLEMA, POR LO QUE SE PROCEDE A D 15-

CUTl P MAS SOBRE ELLO EN UNA REUN!Otl EXPLORATORIA. 51 SE 

DISPONE DE TIEMPO F'ARf; EL lRABAJll m;:' CotJSULW, SE SENA

LA UNA FECHf; PARA TAL REUN!ON EtJ EL PROXIMO FUTURO. -

SI NO SE CUENTA CON TlEMr'O SE PREGUNTA SI EL PROBLEMA 

F'EPMTTF. ESPEF:AR O SE SUGIERE QUE ACUDAtJ A CUALQUIER O

TRA PERSONA PARA QUE PUEDA AYUDAR. EN OCAS IONES, SE 

ACEPTA UNA REUN!OM EXF'LOr<ATDr<IA CON LA CONDIC!ON DE 

QUE, SI DE ELLA SURGE ALGO QUE HACER, SE HAí<A MAS ADE--



LANTE. 

UNO DE LOS CRITERIOS MAS IMPORTANTES PARA PREDECIR LA 

PROBABILIDAD DE QUE SE ESTABLEZCA IJNA r;ELACION UTIL DE 

CONSULTA ES LA RELACJON IM!CIAL FORMADA ENTRE EL CLIEN

TE DE CONTACTO '/ EL CONSULTOR. SE EVALUA EL GRADO DE 

FRANQUEZA, EL ESP!RITU DE INVESTIGAC!ON Y LA AUTENTICI

DAD DE LA COMUNICACION DEL CLIENTE DE CONTACTO. 

2.7.2 LA REUN!ON EXPLORATORIA. 

DEF Iri!C ION DEL CONTRATO FORMAL Y DEL CONTRATO PSICObO-

G!CO. 

LA REUNION EXPLORATORIA SUELEN HACERLA EL CLIENTE DE -

CONTACTO, UNO O MAS DE SUS ASOCIADOS V EL CONSULTOR. 

POR LO GE«ERAL, EL CONSULTOR Y EL CL! ENTE DE CONTACTO 

DECIDEN EN UNA SESION PRELIMINAR QUIEN MAS ASISTIRA' A -

LA REUNION. 

LOS CRITERIOS F'/,RA DETERMINAR QUIEN DEBE ESTAR PRESENTE 

SON LOS SIGUIENTES: 

ALGUIEN QUE ESTE SITUADO Etl l.A ORGANIZAC!ON SUFI---

CIENTEMENTE ALTO f'ARí\ QUE PUEDA INFLUIR EN OTROS, 51 

EL "1!SMD E5 INFLUIDO; 

ALGUIEN QUE CSTE GENERALMENTE DE ACUERDO CON LA IDEA 

DL QUE TR!\ER IJN CONSUL rore EX1EF'N(l PUEDE AYUDAR A RE

SOLVEr; F'f;O[<LE11AS ORGANI ZAClONALES. 

ALGUIEN QUE \JEA F'RDE<LEMAS PART!CUL/iRES QUE REQUIERAN 

TRA8AJO F'ARA SU 5D1-UC 1 ON; Y 



ALGUIEN QUE ESTE FAMILIARIZADO CON LOS CONSULTORES -

ESPECIALISTAS EN CIENCIAS DEL COMPORTi'iMIENTO Y CON 

LA IDEA DE CONSULTOR 1 A D,E F'ROCESOS, 

SE DEBE EVITAR QUE A ESTAS REUNIONES ASISTAN QUIENES -

SEAt4 HOSTILES, ESCEPTICOS O TOTALMENTE IGNORANTES DE 

LAS CLASES DE SERVICIOS QUE EL CONSULTOR PUEDE OFRECER. 

SI EL CONTACTO COMIEIHA CON MlEMBROS DEL SF'oMA CLIEN

TE QUE ESTAN INTERESADOS EN F'r<OBAR LA CONSUL TORIA DE -

PROCESOS, COIJ FRECUENCIA ES FOS!llLE, EN UNA ETAPA POS-

TER!OR, ORGANIZAF: REUNIONES O SITUACIONES EN LAS QUE SE 

HAGAN FRENTE A LOS MIEMBROS QUE SE RESis·rnN AL SISTEMA 

Y SE SDl.'JCIONEt•l COMPLETAMENTE LOS CONFLICTOS. 

LA REUNIOtJ EXPt.OG~of.JhH\ SUELE SEr< UtiA EtHREVJSTA DE 

Li'lf<GA DURAC!Of.l O Ut1A f<EUN!ON DUW•tHE MUJ!O DIA. SUELE 

DEC !RSEL.E 11L CU EN TE DE CONTACTO QUE TENDRA QUE PAGAR -

HONORAf, !OS DE CONSULTA F'Of< LA REUN lON D.F'LOR,;TOR l A. LA 

LOG J CA DE ES TA DEC 1 S !Otl ES QUE LA CONGUL TOR 1 A DE PROCE

SOS EMPIEZA r,E.~U1EtJTE con EL CotffACTD lrHCIAL. LAS --

CLASES DE Pr<EGUtJTAS PF<RA EL DIAGNOST JCO QLJE SE HACEN, 

LAS ESTr.·ucTUR?!S DE k!;.FEf.:EIJClH DE3DE Li'."15 CUALES SE ABOf;'

OA EL PRDflLEMA Y LAS CLASES DE ACT 1 TUDES QUE SE OBSER-

VAN Y LAS QUE SE REACC!ONMJ, CONSTITUYEf.J INTERVENCIONES 

INICIALES QUE, EN ALGUN Gl<ADO, INFLUYEN EN LA PERCEP--

CION POR EL CLIENTE DE SU F·ROPJO F'F<OBLEMA. DESPUES DE 

TRES O CUATRO HORAS DE EXFLOr<ACIDN DE LOS PROBLEMAS DE 

LA COMPANIA, EL CLIENTE DE CONTACTO TIENE NUEVAS PERS--



PECT!VAS Y NUEVOS PUNTOS DE VISTA. 

LOS PROPOSITOS DE LA REUNION EXPLORATORIA SON LOS SI--

GUIENTES: 

A> DETERM l NAR CON MAS PREC IS ION EL PROBLEMA, 

B> ESTIMAR SI ES PROBABLE QUE LA !NTERVENCION PRESTE -

ALGUNA AYUDA A LA ORGANIZACION, 

C) ESTIMAR SI EL PROBLEMA VA A TENER INTERESES PARA EL 

CONSULTOR. Y 

D> PLANEAR LOS SIGUIENTES PASOS SI LAS RESPUESTAS A -

<Bl Y (Cl SON AFIRMATIVAS. 

ESTOS PROPOSITOS SUELEN LOGRARSE POR MEDIO DE UNA DIS-

CUSION BASTANTE ESPOl-ITANEA O LIBRE CON EL CLIENTE DE -

CotJTACTO. SE SUELE HACER F'REGUNTAS ENCAMINADAS A ( 1 l -

FRECISAF': Y F<ESALTAR ASF'ECTOS DEL PROBLE11A PRESENTADO Y 

t:!J COMF'ARAG. QUE TAr~ 1';DIEKTO Y FRANCO ESTA DISPUESTO A 

SER EL CLIENTE DE CONTACTO, SI SE SIENTE QUE HAY DBS---

TRUCCIOIJ, RENurncrn '" CR!TICAF: su PEOPH\ OF:GAN!ZAC!ON, 

CONFUSION EN SUS 110Tl'.'QS O CONFUSION 50Bf1E EL F'AFEL DEL 

CONSULTOR. SE SUG l ERE QUE NO DEBE DECID JFSE NADA S l N -

MAS EY.F'LOF:AClOtJ O SE TER!11NA u:; RELACION SI SE ES DEFI:

N!TIVAMENTE FESiMISTh F:ESF'ECTO A LA POSIBILIDAD DE ES-

TABLECER UNA BUCJJ¡:.) RELHClON. 

DURAllTE Lh í·:i:Ufl!DtJ Eff'LORATOHIA, EL CONSULTOR TRATA DE 

SER FRANCO Y DE ESTAF' DISPUESTO A LA DISCUSION COMO SEA 

POSrnLE, EN PARTE, F'ARA COMPROBAR QUE TAN DISPUESTO ES-

TA EL CLIENTE A SER FRANCO Y, EN PARTE, PARA PONEf< EN 



CLARO DESDE EL PRINCIPIO COMO DEFIN!RA SU r'APEL EL CON

SULTOR. EL PUNTO MAS IMPORTANTE ES HACER COMPRENDER -

QUE EL CONSULTOR NO ACTUA COMO UN EXPERTO SOLUCIONADOR 

DE PROBLEMAS El-1 LA FORMA TRADICIONAi.. DE CONSULTA, SINO 

QUE TRATA DE INTERVENIR DIRECTAMENTE EN EL; PROCESO OR

GANI ZAC! ONAL \' SI LA RELACIDN CONSULTOF< CLIENTE PROGRE

SA DE MODO ADECUADO EN LA RE'UNIDN EXPLORATORI!\, LA DIS

CUS!ON SUELE PASAR A LA CUEST lON DE DEFINIR El. CONTRIHO 

FORMAL ·¡ EL CONTRATO F'SICOLOGlCD. 

EL CONTRATO TIENE DOS ASPECTOS: LA DECISION FORMAL SO-

BRE CUANTO TIEMPO SE DEDICARA A LA CONSUL rA, QUE SER··-

VICIOS SEF:Arl PRESTADOS Y CUALES SERo'IN EL MONTO Y LA -

FORMA DE F'AGO Y 1 POR OTRA PARTE, EL VEf.:DADEF:O "COllTR"TU 

PS!COLOGICO": QUE ESí''ERA 8ASICAMENTE Dl~Mi'IR EL CLIENTE 

DE LA RELACIOI' Y QUE ESPEF<A G•~NP1F: EL CONSIJL:TDF'. ES IM-

POF:TANTE, TANTO PARA EL CL !EtHE COl10 PARA EL CONSUL TOF<, 

EXPLORAR AMBOS ASPECTOS DEL CONTRATO, NO SOLO FL FOR---

11AL. 

CONTRATO FORMAL. - SE VAN A ESTABLECER U\S CONDICIONES 

AL PAGO DEL TRABAJO, DETERMINAR NORMAS DE TRABAJO, ES-~ 

TABLECER EL T!El1F'O PROMEDIO Y LOS HONORAF:IOS. 

CONTRATO PSICOLOGICO.- SE REFIERE A LO QUE ESPERA EL -

Cll ENTE DEL COt~SUL TOF: Y LO QUE ESPEF:A EL CONSULTOR DEL 

CLIENTE. 

EXPERIENCIA v PRESTIGIO QUE PUEDE OBTENER EL CONSULTOR 

Y BIENESTAR DE LA OF:GANIZACION EL CL!EIHE. 
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RESUMIENDO, PARTE DE LA EXPLORACION INICIAL CON EL ---

CLIENTE DE CONTACTO Y CUALESQUIERA ASOCIADOS QUE EL fN

VOUJCRE EN LA CONSULTA, TIENE POR FlNr'iLlOAD E::;TA8LECER 

EL CONTRATO FORMAL Y EL CONTRATO F·SICOLOGIC.O QUE REGI-

RAN LA CONSULTA EL CONTRIHO FORMAL DEE:E L!MI TARSE A 

UN CONVEN !O O ¡)CUERDO S08RE 1 INOS HONORAR l 1):;; Y UN PO::;! -

BLE NUMERO DE DIA~. DE TRABAJO CON EL SISTEMA CLIENTE 

CADA UNA DE UiS PARTES DEBEN TENER LIE:ERTAD PARA TERMI

NAR O CAMB l AR EL IH VEL DE COMPROM I :;o EN Cl.IAUW I ER MO--

MEN fO. EN CUANTO AL CONTHATO P<;IC.OLOGIC:O, ES IMPORTANTE 

HACER QllE :3E MAN l F l ESTE EL MAYüR NUMERO F·o:; l BLE DE CON

CEPT0:3 EqU l VOCADO~. TRATAR OE SER LO MA::; Cl_ARO POS I8LE -

ACERCA DEL F'ROP!ü E::OT!LO DE TRABAJO, PROPOSI ros, METO--

2 '7. 3 SELECC FIN DE \IN LI IGAR y llN METnDn DE_IBilEa!il 

EN LA FA:;E F JNAL DE LI\ REUNIOI< EXF'LORATORIA O EN LAS -

REllNIONES :;IGUIENTES A ESTA, HA DE HACERSE LO SIGUIEN-

TE: 

SELECCIONAR DONDE :3E V1i ;; TRAE:AJAR, DETERMINAR LA DIS-

TRI8UC!(:t~ DEL TIEMF'O DE CON::;Ul_TA Y El. METDDO DE TRABAJO 

((UE :3E u·:.ARA y E·:: rnE:L. ECER F'R1.W b í 1JtJ(;LMEN TE LA~; META::. y 

OE:JETI'./O::; Ql.IE HArJ DE ALCANZARSE EN TAL F'ARTE SELECCIO-

NAD;; i=.:;rn~; DEC l':W~·IES OEF 11-JEN EL é.!'3TEMA-CLlcrHE IN--

11t:DIATü CON EL qUI': SE REUlCIONARA EL CONSULTOR. 

PARA n:ir1AR TALF.S OECl:3!(1NES, SE U:3AN UNA :;ERIE :JE CRI--



TERIOS GENERALES. 

EL LUGAR. 

LA ELECCION DE QUE VA A OBSERVARSE Y CUANDO DEBE --

HACERSE EN COLABORACION CON EL CLIENTE. EL CONSULTOR 

DE PROCESOS DEBE EVITAR EL SER V 1 STO cor10 UN F'S 1 co-

LOGO QUE VAGA FOR EL ESTABLECIMIENTO Y HAC,~ OBSER-

VACIONES SOBRE TODO LO QUE LE P11r<ECE QUL UECES!TA 

ATENC!DN. EL CONSULTOR DEBE EMPRENDER UN PROCESO DE 

08SER'.'AC!ON CONCENTRADO Y DE RETROHJFORMAC!ON DONDE 

EL OBSERVADOR Y EL OBSERVADO HAYAN ACORDADO INVEST 1-

GAR LOS PROCESOS JtJTERF'ERSONALES F·ARA MEJORARLOS. 

EL LUGAí< ESCOGIDO DEBE ESTAR LO MAS CCF:CA FOS!BLE DE 

LA CUMBRE DE LA ORGArJJ ZAC ION O DEL S 1 STEMA-Cll ENTE. 

LAS RAZONES PARA E~1F·E ZAR F1 OE<SERVAR EN EL MAS AL TO 

NIVEL POSJBl.E SON DOS: 

EN PRIMER LUGAR, CUANOO MAS ALTO SEA EL NIVEL, MAYOR 

PROBAB J L1 DAD HABRA DE F'ODER ODSERVAR EN ACC 1 ON LOS VA

LORES, NORMAS Y OBJETIVOS BASJCOS. 

EN SEGUNDO LUGAR, CUANTO MAS AL TO SEA EL NIVEL, TANTO 

11AYOR SERA EL FRUTO QUE SE LOGRE EN CUAl.ESQU I ERA CAM--

B !OS DE F'RDCESDS QUE SE HAYAN DE REALIZAR. EN OTRAS 

FALABRAS, SI EL COUSUL TOR PUEDE AYUDAR AL DIRECTOR DE 

LA EMPRESA A APRENDER MAS SOBRE EL PROCESO ORGAN I ZAC !0-

NAL Y A CAMBIAR, F·OR CONSIGUIENTE, SU COMPORTAMIENTO, 

ESTE CAMBIO A SU VEZ, ES UNA FUERZA QUE ACTUA SOBRE 
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SUS INMEDIATOS SUBORDINADOS Y PONE EN MARCHA UNA CADENA 

DE INFLUENCIAS. 

EL CONSULTOR DEBE BUSCAR EL LUGAR O GRUPO DE PERSONAS -

QUE CONSIDERE POTENC l ALMENTE MAS 1 NFLUYENTE SOBRE EL -

RESTO DE LA DRGANI ZAC!DN. POí< LO GENERAL, TAL GRUPO 

RESULTA SER EL GRUPO EJECUTIVO DE MAS ALTO NIVEL. 

DEBE ESCOGERSE ut~ LUGAR DONDE SEA FACIL ODSERVAR LOS 

PROCESOS ltHERF·ERSDrlALES "I DE GRUPO. CON FRECUENCIA, 

ESTA CONDICJON SE CUMPLE EN UNA REUN!ON SEMANAL O -

MENSUAL DEL CUERFD GERENCIAL o Etl urJl4 ACTIVIDAD 

PER l OD I CA EN LA QUE DOS O MAS MIEMBROS DEL GRUPO 

PR me l PAL QUE SE OBSERVA COOF'ERAr< EN EL DESPACHO DE 

t·IEGOCIOS. ES !MF'ORTi',rlTE OBSCRVAF: F-ROCESOS ENTRE LOS 

M!EMBF:OS DEL GRUPO, NO UNICAMENTE ENTRE UNO U OTRO 

DE ELLOS Y EL CONSULTOR DE FROCESOS. POR ESTA RAZON, 

LA E~;CUESTA O LA tlETODOLOGIA DE LA ENTREVISTA ES SO

LO UNA MEDIDA TRANSITOí<IA, FINAL11ENTE, EL CONSULTOR 

DEE<E TENEF: ACCESO A UNA S ITUAC I Qr.f EN LA QUE LOS 

mEMBROS DE LA ORGANIZACION SE TRATEN UNOS A OTROS 

COl10 SUELEN HACE~LO. 

EL LUGrlF: ESCOGIDO DEBE SER ur10 DONDE SE REHLICC 

VERDADERO TF:Af?.AJO. EL CONSULTOR DEBE EVITAR LAS Sl-

·1UAC10i•lES liM LA QUE UN GRUPO ACEPTA IN!CI1",Lf'\El'JTE --

REUNIF:::OC. cor~ EL SOLO PAí"'' DISCUTIR sus RELACIONES -

I:·ITERPERSONALES. H\L REUN!DN SERA APRDPI."<l;i\ DESFUES 

DE l'UE SE HAYA DESARROLLADO UNA F:ELACION F-NTRE EL --



GRUPO Y EL CONSULTOR, PERO ANTES SERIA PREMATURA. 

METOOO DE TRABAJO. 

EL METODO DE TRABAJO ESCOGIDO DEBE ARMONIZAR LO MAS 

POSIBLE CON LOS VALORES EN QUE SE FUNDA LA CONSULTO

RIA OE PROCESOS, AS!, LA OBSERVACION, LA ENTREVISTA 

INFORMAL Y LAS DISCUSIONES DE GRUPO DEBEN ARMONIZAR 

CON: 

- LA IDE>• DE QUE EL CONSULTOR NO TI ENE YA R<éSPUESTAS 

APTAS O SOLUCIONES CORF:!EtHES DE " EXPERTO " Y 

-LA !DEI'< DE QUE EL CONSULTOR DEBE ESTAR D l SF'ON !BLE 

AL MAX !MO PARA r;ESPONDER PREGUNTF•S Y PARA LA COMU-

NICAC ION RECIPROCA. 

SI EL CONSULTOR USA r1E10DDS COMO CUESTIONARIOS O EN-····

CUES1AS El. t11SMO CONTINU!~ SIENuO UNA INCOGNITA PARA EL 

QUE RESPONDE. i M!EtlTRAS SJGA SIENDO DESCONOCIDO, EL 

QUE RESPONDE tJO F'UEDE CONF l AR VERDADERAr1Et'1E EN EL Y, ·· 

POR LO TANTO NO PUEDE Et< REAl. IDAD COMTESTAR A LAS PRE-

GUNTAS DE UtJ tlODO COMF'LCTAt1EtHE HONESTO. POf< ESTO, EL -

METDDO DE TRABAJO ELEGIDO DEBE HACER OUE EL CONSULTOR 

ESTE AL f1AXl110 •J!S!BLE 'i L!STO PARA LA lNTERACCION. 

EL CONSULTOR DEBE DEFINIR CUAL ES SU ESTRATEGIA DE TRA

BAJO, DEF IN!R DE OUE TECNICAS SE VA A AFOYAR PARA REA-

L l ZAR SU TRABAJO. 

LA ELECC!otJ DE Uf4 LUGP,F: ·( UN Mf~TODO DE TRABAJO ES MUY 

l/ARIABLE. 

ES IMPORTANTE QUE 1ANTO EL LUGAR COMO EL f'ROCEDIMIENTO 



DE TRABAJO SEAN DECIDIDOS CONJUNTAMENTE POR EL GRUPO 

CLIENTE DE CONTACTO Y EL CONSULTOR. 

CUALQUIER DEC!SION QUE SE TOME DEBE ARMONIZAR CON LOS 

SUPUESTOS GERENTES EN QUE SE BASA LA CONSULTORIA DE 

PROCESOS, DE MODO QUE CUALQUIER CAMBIO QUE SE LOGRE 

PUEDE SER CONTINUO. 

2.7.4 RECOLECC!ON DE DATOS: 

LA RECOLECCION DE DATOS Y LA INTERVEtJCION OCURREN SI--

MUL TANEAMENTE {; LO LARGO DEL PF:OCESO DE CDNSUL TA. 

TODA DECISION DE OBSERVAR ALGO, DE HACER UNA PREGUNTA O 

DE REUNIRSE CON ALGUIEN CONSTJTUYE ut<A ltHERVENCION EN 

EL PROCESO ORGANI ZAC!ONAL QUE ESTA ocur;·RIENDO. 

POR ESTO, EL CONSULTOR NO PUEDE E\'!TAR D f<EHUIR EL SER 

RESPONSABLE DE LA CLASE O METODO QUE USE F·ARA RECOGER 

DATOS. SI El. METODO NO ARMONIZA CON LOS W\LORES GENE-

RALES DEL CONSULTOR Y SI NO SE AJUSTA A LAS NORMAS DE 

UNA INTERVENCION ACEPTABLE, NO DEBE SER USADO. 

LA RECDLECC ION DE DATOS PRETÉ:NDE OBTENER DATOS VAL! POS, 

Y PODER REAL! ZAR UNA RELAC l ON HUMANA DENTF:O DE LA OR--

GANI ZAC ION. 

AfJTES DE FºASAR A UNA RECOLECC ION DE DATOS SE DEBE HACER 

UN c::i;·nRATO DE FECOP!c.AC!ON DE HIFORMACION, y SE INICH\ 

CUANDO LA GENTE MAS AL TA DE L,; ORGAN 1ZAC1 ON F'FESENTA AL 

CONSULTOR CON LOS MIEMBROS DE LA QRGANI ZAC!ON, 'oL CON-

SUL TDR TOMA LA P1<LABRA Y POR S 1 M ISMD HACE SU Ff,ESENTA-
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C!ON, DEBE CONTESTARSE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS: 

QUIEN SOY? 

PORQUE ESTOY AQU !? 

QUE ESTOY HACIENDO? 

PARA QU l EN T.RABP.JQC• 

QUE QUIERO DE USTEDES? Y PORQUE? 

COMO PRDTEGERE LA CONFIABILIDAD DE SUS RESPUESTAS? 

QUIEN TENDRA ACCESO A LA INFOR11ACION? 

QUE GANA USTE07' 

PUEDE CONF l AR EN M !"' 

METODOS DE RECOLECC!DN DE DATOS: 

BAS!CA~IENTE, EL CONSULTOR TIENE DIFERENTES METODOS PARA 

RECOGER DATOS: 

LA 08SERVACION DIRECTA. 

ENTREVISTAS !ND!V!OUALES O DE GRUPOS Y 

CUESTlONAR!OS O ALGUN OTRO TIPO DE EXAMEN QUE DEBE 

SER CONTESTADO. 

COMO CADA UNO DE ESTOS METOOOS CONSTITUYE UNA CLASE DE 

!IHER'lENCTON EN EL F·ROCESO ORGAN!ZACLONAL, EL CONSULTOR 

DEBE ELEG[P UN METODO QUE ARMONICE CON LOS VALORES Et~ 

QUE SE BASA LA CDNSULTORJA DE F'ROCESOS Y CON LAS METAS 

GENERALES DE ESTA. EL MODO QUE EMPLEE PARA RECOGER DA

TOS '/ l_A CLASE DE PREGUNTAS QUE HAGA DARAN AL CONSULTOR 

LA OPORTUNIDAD DE INTERVENIR CONSTf<UCT!VAMENTE. 

2. 7. 5 1 NTERVENC ION. 



COMO SE INDICO EN EL TEMA SOBRE RECOLECCIOM PE DATOS, 

NO PUEDEN SEPARARSE COMPLETAMENTE LAS ETAPAS DE ACUMU-

LAC IOM DE DATOS Y LA IMTERVENCION. 

AMBAS OCURREN SIMULTANEAMENTE: EL MODO DE EMPLEO PARA 

RECOGER DATOS CONST !TUVE UNA INTERVENC!ON Y LA CLASE DE 

INTERVENCION QUE UNO ESCOJA REVELA NUEVOS DATOS, DERl-

VADOS DE LA REACC!ON SUSCITADA POR LA INTERVENCION. POR 

TANTO, LA SEPARAC WN DE ESTOS DOS PROCESOS ES, BASICA-

MENTE, UNA CUEST J Dr4 DE F'UNTO DE VI STA O EL MARCO DE RE

FEr<ENC !A. 

!t<TER1!ENCIDN. - Tí<ATA PRINCIF'ALl1ENTE DE INTENTOS PARTI

CULARES DE CAMBIO OEL FT<OCESO ORGAN!lACIONAL POR MEDIO 

DE ,:.ce 1 ONES DELJ [<Er<ADAS DEL CONSUL TOf;. 

EL PROF'OSJTO DE LA INTER'IENC!ON ES Hf1CER QUE EL GRUF·O -

FEí<ClllA SUS PROPIOS Pf<OCESOS INTERNOS Y SUSCITAR Et4 EL 

GRUPO Al_GUN lNTEr<ES F·Of< EL AMAL 1 S l S DE ESTOS PROCESOS. 

LAS INTEF<VEtJC IONES QUE F'UEDE HACEF< UN CONSULTOR DE F'RO

CESOS NO PU:C:DEN srn CLASIFICADAS RIGIDA11ENTE, PERO CABE 

SUGERIR UMA AMF'L l?'l CLASIF H.:.;:.,c1mJ. 

;:. 7.5.1 Cl.AS!FJGAC!ON. 

1 NTEF• 'JEMC IONES EN LA ELA80R1;c ION DE LA ORDEN DEL ---

[1i,.=i; 

F'F:EGUtHAS QUE P!R!GEM LA ATEt4CIDN A LOS PROBLEMAS --

INTERPERSONALES. 

PERIODOS DE At·IALJ 51 S DE PROCESO. 



REVISION DEL ORDEN DEL DIA Y PROCEDIMIENTOS DE COM-

PROBACION. 

f<EUNIONES DEDICADAS AL PROCESO INTERPERSONAL. 

RETROINFORMACION DE OBSERVACIONES Y OTROS DATOS: 

RETRO INFORMAC 1 ON A GRUF'OS DURANTE EL ANAL! SIS DEL -

PROCESO O DURANTE EL TIEMPO ORD!NAR!O DE TRABAJO. 

RETROINFOF<MílC!ON A INDIVIDUOS, DE~- IES DE REUNIONES O 

DESF'UES DE l_A ACUMULACION DE DATOS. 

ENTRENAMIENTO O A'.:;E50f''IA DE INDIVIDUOS O GRUPOS. 

SUGERENCIAS ESTRUCTURALES. 

RELATIVAS A LF, OF:GAtilZAC!OM DE GRUPOS. 

RELATJ\JAS A U4S PAUTAS DE CDMUNICACION O INTERACCION. 

f<ELATI'.JAS A LA DlSTF<!8UCl0t-J DEI. TRAE<AJO, U, {;SlGNA--

ClON DE r.ESF'OtJSAE<IL!DAOES y LAS LINEAS DE r•l}TOR!DAD. 

ESTA LISTA ESTA AF:REGLl\DA, EN ORDEN DESCENDENTE, SEGUN 

LA 11AYOR O 11ENOf;: F'F<08AE< l L !DAD EN QUE SEA USADA CADA --

CLASE DE l N TERVENC l OrJ. 

:::!.7.S.2 INTERVENCIONES EN LA ELABORACIDN DEL ORDEN DEL O!A. 

EL FROPOSITO [<AS!CO uE E;rc T!Pl1 flE INTEF<VENC!ON ES HA

CER QUE EL GRUF'O FERC!8(< SUS PROF·IOS PROCESOS INTERNOS 

Y SUSCITAR EtJ EL GF;uF·D ALGUN INTERES POR EL ANALISIS DE 

ESTOS F'ROCESOS. 

RETRO!NFORMAC!Ot·l DE 08SERVACIDNES Y OTROS DATOS. 

RETROINFORMACION DE GRUPO. - BASICAMENTE, HAY DOS TI-

,._,4 



POS DE CIRCUNSTANCIAS QUE REQUIEREN ESTE TIPO DE !N

TERVENCION. EL CASO l SERIA LA S!TUAClON OE UN GRU

PO QUE HA CONVENIDO EN REALIZAR UNA REUNION F'ARA 

DISCUTIR PROCESOS INTERPERSONALES Y ADEMAS A ACORDAR 

QUE EL CONSULTOR EXAMINE LAS REACCIONES Y SENTJl1!EN

TDS I NO l V !DUALES DE LOS M l EMBROS DEL GRur,o. 

LA RETROINFORMAC!ON DE LOS RESULTADOS SIRVE ENTONCES -

COMO LA ORDEN DEL DIA lNICl:<L PARA LA REUN!ON. EL CASO 

2 ES LA S ITUAC ION EN LA QUE UN GRUPO HA APREND l DO YA A 

DISCUTIR PROCESOS ll.JTEF:FERSONALES Y HA LLEGADO A SENTIR 

LA NECESIDAD DE COMPLEMC:NTAR LA DISCUS!ON CON CLASES DE 

RETRO I NFORMAC I rn~ MPIS F·f:FSONt~LES. 

RE>F·OWFOF:Ml\C!Orl A lNDlV!DUOS. - ESTA ES UNA !NTER

'JEIK 1 OIJ ,'.\PF:OF' l 1•DA CUANDO < 1l SE HA RECOGIDO ALGUNOS 

oi:.'ros SOBf'E EL INDJV!OUO {EN UNA ENTREVISTA o F'OR 

OBSERVACION DIRECTA> Y C> EL INDIVIDUO HA INDICADO 

QUE ESTA DISPUESTO HA ESCUCHAR TAL RErnOJNFORMAC!ON. 

ENTRENAMIENTO O ASESOf.:IA. 

DAR RETRO!NFORMACION A INDIVIDUOS LLEVA CASI SlEMFRE A 

SES!Dt<ES DE ENTr<ENAMlENTO O ASESOR!A. EL GERENTE F·UEDE 

ENTt::R,:,RSE DE QUE. DE ~LGUN MODO, DEJA DE O!F: A t:IEi<TOS 

M!EJ1BF:OS DEL GF:uF·O, QUE NO RECONOCE BASTANTE LAS BUENAS 

ACTUACIONES O QUE ES DEl1ASlAOO WACCES!BLE CUANDO EL 

SUBOf;DINr.oo NECESITA AYUDA. 

lNEVlTABLEMENTE, LA PREGUNTA QUE SE HACE ENSEGUIDA ,:!_ 



GERENTE ES: COMO PUEDO CAMBIAF: MI COMPORTAMIENTO PARA 

ALCANZAR MEJORES í<ESULTADOS? "DE MODO SEMEJANTE, UN 

GRUPO PUEDE ENTERARSE DE QUE SUS MIEMBl<OS CONSIDERAN 

QUE LAS REUNIONES SON TEDIOSAS O INFRUCTUOSAS; INEVITA

BLES, LOS MIEMBROS Pl<EGUNTAí<AN ENTONCES": COMO PODREMOS 

HACER NUESTRAS REUNIONES MAS INTERESANTES Y PRODUCTl--

VAS? 

HAY DOS ADVERTENCIAS QUE EL CONSULTOR DEBE TEIJER PRE--

SENTE SOBRE TODO, ANTES DE CONTESTAR TALES PREGUNTAS: 

NO RESPONDER HASTA QUE Ulfü ESTE SEGURO DE QUE EL ---

GRUPO O WDIV!DUO HA TENIDO EN REALIDAD LA RETROIN-

FORMAC ION Y HA SI DO CAPAZ DE RELACIONARLA CON UN 

COMF'Oí\TAMIEMTO CDl1CRETO Y OBSERVABLE. 

NO RESPOt<DER HASTA QUE UNO ESTE SEGURO DE QUE EL --

t1 IEMBRO DEL GRUF·O (o GEr,ENTE) HA HH c I ADO UN PROCESO 

ACTIVO F'ARA TRATAR DE SOLUCIONAR EL PROBLEMA POR SI 

MISMO. 

~\JGERENCIAS ESTRUCTURALES 

ESTA CLASE DE INTERVEtlC!ON ES MUY RARA, EN GRAN PARTE 

PORQUE VIOLA LAS SUPOSICIONES O PRINC!FJOS BASICOS DEL 

MODELO DE CONSULTOR 1 A DE PF:OCESO. EL CDl<SUl. TOR SE EN-

CUEtnF:A M~Y F'oc~.-..s '.'[CF.S F.tl COtJDICICi!·!ES DE. H~DICAF: COMO 

SE DEBE D!SCUT IR EL TR¡;BAJO, cm10 SE DEE<EN ALTERAR LAS 

LAS F'AUTAS DE COMUM!CACIDN O COl·IO SE DEBEN ORGANIZAR -

LOS COM!TES. LO MAS CJUE PUEDE HACEF: ES AYUDAF· AL GE----



RENTE A EVALUAR LAS CONSECUENCIAS DE LAS DIFERENTES AL

TERNATIVAS O SLIGER!R MEDIDAS QUE NO SE HAN CONS!DE---

RAOO. 

2.7.6 EVALUACION DE LOS RESULTADOS Y TERMINACION DEL 

COMPROMISO. 

LA META FINAL DE TODO ESFUERZO DE DESARROl-LO ORGANIZA-

CIONAL ES POR SUPUESTO, UN MEJOR FUNCIONAMIENTO. CON 

LOS ESFUERZOS DE DESARROLLO ORGANlZAC!ONAL QUE IMPLICAN 

COMSULTDí'1A DE PROCESOS, SE TRATF• DE LOGRAR ESTA EFICA

CIA CAMBIANDO ALGUNOS DE LOS VALORES DE LA ORGANIZACION 

Y AUMENTANDO LAS HABILIDADES INTCRPERSONALES DE LOS 

PRINCJF'l\l_ES GERErHES. EL DESEMPENO ESTA RELACIONADO, A 

SU VIOZ, CON ESíOS CAM!J!OS DE 'JALOF<C~ Y AUMEriTQS DE HA-

BJLJDAO. A CORTO F'LAZiJ, PUES, EL COtiSUL TOR DE F'ROCESOS 

BUSCA LA PRUEBA DE QUE CIERTOS v,;LORES CAJ1[<1AN Y C!ER-

TAS HA8!LIDADES {1UMENTAN. 

VALORES Y HA8ILIDADES QUE .fil:_HAN DE_CAM8IAR MEDIANTE LA 

CONSULTOF<IA DE PROCESOS. 

EL VALOR MAS ll\f'Or, T i\tlTE fJUF. SE DEBE CAMB l AR Ell TODO ES

FUERZO DE DESARRüi..LO OF:GANIZACIONAL SE f'lEF!ERE A LA A

TENCION F'RESTADA A LOS ASUNTOS HUl11\NOS. LA MAYORIA DE 

LOS GERENTES CO~l I ENZAN CON LA VALORAL. l ON DE QUE LAS MAS 

!11F'ORTANTES RESF'Ol,SAD!LIOADES DE LA GERENCIA SON: 

EN PRIMER LUGAR, LA REAl.!2AC!ON EFICAZ DEL TRA! -UO Y, 

EN SEGUNDO LUGAR CO CUANDO HA'<A TIEMPO DE ~LLOl, LAS 



RELACIONES HUMANAS. 

EL PROBLEMA PARA EL CONSULTOR DE PROCESOS~ES CAMBIAR -

ESTE VALOR: 

HACER SENTIR AL GERENTE QUE LAS RELACIONES HUMANAS Y EL 

MANEJO DE LOS ACONTECIMIENTOS INTERPERSONALES Y DEL 

GRUPO SON, F'OR LO MENOS, TAN IMPORTANTES COMO LA INME-

DIATA EJECUCIOt~ DE LA TAREA O TRABAJO. 

EL SEGUNDO VALOR GIUE SE DEBE CAMBIAR, SE REFIERE A LA -

RELATIVA ATENCION PRESTADA AL COIHEN!OO DEL TRABAJO Y 

LA ESTRUCTUf<A DE LA ORGAN 1me1 ON FRENTE AL PROCESO DE 

EJECUCION DEL TRABAJO. LOS GERENTCS SU!:LEtl ATENDER 50-

L<RE TODO EL CONTENIDO DE LAS DEC!5101'ES, INTERACClotlES, 

COMUNICACIONES Y A SUBESTIMAR LA il1F'ORTANCIA DE LA 

PERSONALIDAD ", " LOS SENTIMIEIHOS " Y EL " MODO DE 

HACER LAS COSAS " O TRATAN DE EL UD IR TALES F'ROBLEMAS 

F'ROCESALES MODIFICANDO SlN CESAf< L.A ESTRUCTURA DE LA 

ORGAN IZAC l ON, 

EL TERCER VALOR SE REFIERE A LA RELATIVA ATENCION PRES

TADA A LA PRODUCCION LOGRADA A CORTO PLAZO FRENTE A LA 

EFICIENCIA A LARGO PL.AZQ. LA MAYORIA DE. LllS GEf;E;ncs 

Cí<EEN QUE TODAS LAS HORAS DE TODOS LOS DI AS DEBEN DED l -· 

CARSE A ACTIVIDADES QUE F·RODUZCAN ALGO lNMEDIATAl1EtHE. 

EL CUARTO ')ALOf< QUE EL CONSULTOR DE F'FOCESQS DEBE IN-

CULCAf< ES LA .:\CEPTAC!ON DE LA IJECESIOAD DE UN DIAGNOS

TICO CONTINUO COMO ALTEF:NATI\IA A LA INSISTENCIA EN GE-



NERALIZACIONES Y PRINCIPIOS POR MEDIO DE LOS CUALES 

OPERA. EL RITMO DE CAMBIO DEL AMBIENTE (Y, POR TANTO, 

DEL CAMBIO DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES> AUMENTARA Y 

ESTO, A SU VEZ, EXIGIRA QUE AUMENTE LA CAF'ACIDAD DE LA 

ORGANIZAC!ON PARA HACER EL DIAGNOSTICO DEL AMBIENTE Y 

DE SI MISMA. 

EL CONSULTOR DE PROCESOS TRATA DE CAl1BIAR LAS ACT! TUPES 

Y VALORES DEL GERENTE Et~ EL SENTIDO DE QUE ESTE TENGA 

MAS PREOCUPACION F'OR LOS PROBLEMAS HUMANOS, PROCESALES, 

POR LA EFICACIA A LARGO PLAZO Y MAS F'REOCUF·ACION POR EL 

PROCESO MIS~\O DEL Dir.GfJOSTICO COMO MEDlO DE LOGRAR LA 

ADAPTAB 1L1 p,;o Of.:GAtJ 1 me l Ot-IAL. POr< CONS l GU 1 ENTE. UN MODO 

PR!NC!F'1;1_ DE APRECIAR LOS RESULTADOS DE UN ESFUERZO DE 

CONSULTA DE F'FOCESOS ES Ell Evr.LUAR HASTA QUE F·urno LOS 

F'F.l!lC !PALES GEREIHES SE HAN F·ENETF:ADO EN ESTOS VALORES. 

SE~l[j ·~tHE AF F.EC 1 i1C ¡Oto NO r UEOE HACEF:SE FORMALMENTE o -

MED 1 ANTE ALOUIJ INSTRUMENTO PARTICULAR DE MEDICION. DEBE 

HACEl<LA EL CONSULTO!< MEO 1 ANTE OBSERVAC 1 ON DE LAS ACTl-

V IDADES DE LOS GEí<ENTES EN LA ORGAN 1ZAC1 ON O DEBEN ---

H~.CEP•J· l.OS GERENTES M!SM!JS. 

HADILIDADE:S. 

LA HAllILID!\D l11~S IMPORTANTE QUE SE DEBE COMUNICAR AL -

CLIENTE ES L1\ HABILIDAD PARA DIAGNOSTICAR SUS PROPIOS 

PRDBLE11AS 11 i íERPERSONALES. DE Gl'.UFO Y ORGANHAC !ONALES. 

!N!C!ALMEIHE, EL CDl<SULTOR DE PROCESOS TIENE MAS CONO-

CIMIE:IHOS Y HA!l!L!DAD QUE EL CLIEMTE. A MEDIDA QUE PRr 



ORESE EL ESFUERZO DE CONSULTDRIA DE PROCESOS, EL CON-

SUL TDR DEBE SER CAPAZ DE OBSERVAR UN AUMENTO DE LOS CO

NOCIMIENTOS V HABILIDAD DE LOS GERENTES INVOLUCRADOS EN 

EL ESFUERZO. UNO DE LOS MEJORES INDICADORES DEL DESA-

RRDLLO DE TALCS HABILIDADES ES LA VOLUNTAD DE VARIOS 

GRUPOS O EQUIPOS F'ARA EMPRENDER POR SI MISMOS PERIODOS 

DE ANALISIS PROCESAL V PERIODOS DE REVIS!ON DFL ORDEN 

DEL DIA. QUE TAM DISPUESTOS ESTAN A ESTAllLECr UN f'AF'EL 

DE OBSERVADOR Y QUE TAN HAB!LES SON PARA ESCOG<ó:í< LOS -

ACONTECIMIENTOS PRINCIPALES DEL GRUPO, PARA COJ-1PARTJR 

SENTI11!ENTOS Y PARA EXAMINAR LA ACCION DEL GRUPO? DEBE 

RESULTAR CLAF:O QUE LA DI SFOSIC ION PARA Et1PRENDER ACTI-

VIDADES QUE INICIALMENTE ERAN DEL CONSULTOR, REFLEJA UN 

CAMBID DE W\LORES. 

AUN SI UtJ DETERMINADO GERENTE FUERA CAPAZ ·DE REALIZAR 

MAS F'ROCESOS DE AUTO-O l AGNOSTI CD, POOR I A RESISTIRSE A 

TAL ACTIVIDAD SI NO HUBIERA CAMBIADO NINGUNO DE LOS VA

LORES MENCIONADOS AtHEr< IORMEIHE. POR OTRA PARTE, LA VO

LUNTAD QUE REFLEJA ur·J CAMBIO PE VALORES MO ES SUFICIEN

TE SI NO HA HABIDO UIJ CORRESPONDIENTE DESARROLLO DE HA

BILIDADES. 

LA APRECIAC!ON DE LA HABILIDAD DEL SISTEMA-CLIENTE PARA 

DIAGtJOST!CAí< Y TRABAJAR El-J LA SOLUC!OtJ DE SUS FRDPIOS 

PROBLEMAS DEE<E HACERSE, COMO EN EL CASO DE LOS 'JALDRES, 

POR 11EO ID DE OllSERVAC!ONES EFECTUADAS POR EL CONSUL TDR, 

POR EL SISTEMA-CLIENTE O POR AMBOS. ES It1F·ORTANTE QUE 

,;) 



LOS GERENTES ESTEN SEGUROS DE RESOLVER SUS PROPIOS PRO

BLEMAS Y DE RESOLVERLOS EFICAZMENTE. AUNQUE EL CONSUL-

TOR DUDE DE QUE EL NIVEL DE HAE<ILIDAD ALCANZADO SEA 

SUFICIEIJTE, DEBE ESTAR DISF·UESTO A NO OPOl,ERSE SI LOS 

MIEMBROS DEL SISTEMA-CLIENTE CREEN QUE SOf.l CAF·ACES DE 

IR ADELANTE SIM SU AYUDA. 

LA CONSULTOR 1 A DE PROCESOS ES ur; PROCESO I NC I p I ENTE Y, 

F·OR TANTO, ES DIFICIL DELIMITARLAS DE MODO SENCILLO. 

POR LO MISMO, ES DIFICIL DAR EVALUACIOllES TOTAl_ES. UNO 

PUEDE TOMAR EN CUEIHA LOS CAMBIOS GRADUALES QUE OCURREN 

EN LA CULTURA DE LP. ORGAN 1 ZAC I Dl<-CL I ENTE: OTRO PUEDE 

CONSIDERAR LOS RESULTADOS DE PROYECTOS ESPECIALES, COMO 

UN CICLO DE ENTF:EV I STAS, F:ETROINFOF:~IAC!DN; Y UN TERCERO 

F·UEDE EVALUAR EL EFECTO lrJMEDIATO DE UNr1 INTERVENCION 

EN UN GRUPO. PERO UNO NO PUEDE MEDIF: INDICADORES ESPE

CIALES, POR MUY DESEABLE QUE PUEDA SER. 

AL FIN Y AL CABO, EL RESULTADO DE Ut~ PERI 000 DE CONSUL

TOR IA DE PROCESOS DEBE SEF< JUZGADO cor;JUIHAMENTE POR 

LOS MIEMBROS DEL SISTEMA-CLIENTE Y EL CONSULTOR. AMBOS 

DEBEN JUZGAF< SI CONT!NUAN O NO LA RELACIDN Y COMO PRO-

SEGUIRLA, SI A JUICIO DE U!~A DE Lf\S DOS FAf::TES, DEBE -

í{EDUC!RSE EL CCll1PR0'1!SD, COMO SE REALIZA ESTE PROCESO: 

SEPAPACION: F:EDUCCIOM DEL COMF'R0t1ISO COI~ EL. SISTEMA-

~L I El,IT.S~ 

EL FROCESO DE SEPARAC!Ot·l >TERMINAC!Or-ll SE HA CARACTEf;l

ZADO F'OR LOS SIGUIENTES RASGOS: 



LA REDUCCION DEL COl1FT<011ISO ES UNA DECISION QUE SE 

TOMA POR ACUERDO DE AMBAS PARTES, NO UNA DEC!SION 

UNILATERAL DEL CONSULTOR O DEL CLIENTE. 

EL COMPROMISO, POR LO GENERAL, NO TERMINA DEL TOO•", 

PERO PUEDE CONTINUAR A UN NIVEL MUY REDUCIDO V 

LA PUERTA SIEMPRE ABIERTA, PARA ULTERIOR TRABAJO CON 

EL CLIENTE, SI ESTE LO DESEA. 

2.8 CONFLICTO Y FRACASO. 

CONFLICTO.- LA EXISTENCIA DE DOS IDEAS INCOMPATIBLES 

ENTRE SI Y LA ELECClON DE UNA -DE ELLA_S DA. 

OR l GEN AL CONFLICTO. 

CUANDO HAY VALORES DE DISTINTAS IDEOLOGIAS. 

LA COMF·ETENCIA GENERA CONFLICTO. 

POR CAUSA DE PERSONALIDAD 

NIVELES DE CONFLICTO: 

I ND IV !DUAL. 

GRUPAL. 

MITOS DEL CONFLICTO: 

TODOS LOS CDl~FL!CTOS SON NOCIVOS Y ORIGINAN DESF'ER-

DlCIO DE ENEFGlA. 

TODOS LOS CONFLICTOS OCASIONAN SUFRIMIENTOS Y DANOS 

F·ERSONALES. 

TODOS LOS COl~FL!CTOS SON DESTRUCTIVOS. 

TODOS LOS CONFLICTOS EXISTEN PORQUE UNA DE LAS PAR-

TES ES LA CULF'f<BLE. 



CLASIFICAC!ON DEL COMFUCTO: 

LATENTE. - ESH• f'RESENTE F'ERO NO SE MANIFIESTA EN 

ESE MOMENTO, SOLO PRESENTA DESGASTE DE ENERGIA. 

CUANDO HAY DIVERGENCIA EN LAS METAS. 

CUANDO HAY ESFUEl<ZOS DE OBTEtlER AUTONOl1Ir,, 

ADVERT 1 DO. - SE DA POR UNA MALA COMUN 1 CAC ION, F'ORGIUE 

NO SE CODIFICA BIEN LA INFORMAC!ON. 

EXPEF:IMENTADO. - LA GENTE YA SE SIENTE ALUDIDA POR LA 

S 1 TUAC ION PERO ND HACE NADA POR MDD l F 1 CARLA. 

MANIFIESTO.- HAY UNA REACCION DE AGRES!ON, HOSTILI-

DAD. 

CAUDA DEL CDtlFLICTO. - ES CUANDO EL CONFLICTO NO SE 

SOLUCIONA <SE QUEDA UNA SECUELA DEL CONFLICTO>. SERA 

ADVH<T!DO, EXF·ER!MENTADO Y 11AN!FIESTO. 

FRACASO. - RESULTADO FoDVERSO DE LO PLANEADO. 

(ALISAS DEL FRACASQ: 

APLICAR SOLO FRACC!Ot<ES DEL DESARROLLO ORGANIZAC!O-

NAL. 

TENER UNA PERSPECTIVA POCO APEGADA A LA REALIDAD. DE 

LA GIUE ESFERA LOGRAR A CORTO PLAZO. 

DEF'EIJDEF: EXAGERADAMENTE DE CONSULTORES INTERNOS Y 

EXTERNOS. AS! COMO EMF'LEARLOS EN FORMA INADECUADA. 

BUSCr,F: SOLUClOt-lES RAP!DAS O DE RECETAS DE COCINA 

F'ARA LOGRi\F: LF• SALUD ORGAIH ZAC 1 ONAL. 

Utl GF<AN PROGRA~IA DE ACTIVIDADES SIN BASE SOLIDA DE 

OBJETIVOS DE CAMBIO. 



2. 9 EL DESAF-F.OLLD ORGArJI ZACIDNAL EN MEX !CD. 

EN LOS PAISES EN DESAPROU.D COMO EL NUESTRO LA PROFE-

SIDN DEL CO~ISUL TOR: ES MUEVA. 

SIN EMDAFiGO, SE O[{SEFiVA UNA TENDENCIA GENERAL A 

MAS uso DE CONSULTORES. ESTO SE DEBE, sm DUDA, A 

HACER 

QUE 

LA CONSUL TORIA DE EMPí<ESAS PUEDE DESEi'IPErJAR UN PAPEL U

TJL EN LA INDUSTR!ALIZACJON Y EN EL DESARROLLO ECONOMl

CO Y SOCIAL EN GENERAL. F'UEDE ACELERAR LA TF:ANSMJSION 

DE PERICIA DIRECTIVA Y AYUDAR A DJSENAR E IMTRODUCIR 

SISTEMAS DE D!RECCION ADAPTADOS A LA SITUACIDN DEL ---

F'AIS, CON LO CUAL CONTRIBUYE A ELEVAF: LA COMPETENCIA EM

F·fiESARJAL DEL F'AIS, QUE ES UNA DE LAS CDtlDJCJONES FUN

DAMEi'JTALES DE UN DESARROLLO EFECTIVO. 

:~.9.1 SECTORES DE LA ACTIVIDAD ECONDl1ICA ·; SOCIAL. 

TRADICIONALMENTE, LA MAYORIA DE LAS TAREAS DE CONSULTO

RIA SE HAN EFECTUADO EN EMF·RESAS IMDUSTRIALES Y COMER-

CJALES. PERO LA CONSULTORJA SE HA EXTEl~OJDO DE ESTOS 

SECTORES AL TRmJSPORTE, LA F'RODUCCJDN Y COMERCJALJZA-

C!ON DE ALIMENTOS LISTOS F'ARI'.. EL COJJSUMO, EL SISTEMA 

BANCARIO, LAS COMH,rl!AS DE SEGUF:OS Y OTROS. 

EL CRECIMIE~lTO DE DRGAM!ZACIONES Y SERVICIOS SOCIALES 

HA CONDUCIDO A UrlA DEMF1>mA DE ASESOf'l.AM!ENTO SOBRE SU -

ESTF:UCTURACIDl·I Y DIJ';ECCION. 

ACTUALMENTE SE EMF'LEAN CONSULTORES DE EMPRESAS EN TODOS 

LOS SECTDr<ES CM QUE SE PLANTEAN Y DEBEN RESOL'JERSE FRO-



BLEMAS DE DIRECCION, LO CUAL OCURRE EN TODOS LOS SECTO

RES ORGANIZADOS DE LA ACTIVIDAD HUMANA. 

2.9.2 DEFICIENCIAS TIP!CAS QUE DIFICULTAN CONSIDERABLEMENTE LA 

FORMAC!ON DE CONSULTORES DE DESARROLLO ORGAN!ZACID!:ffih 

EN NUESTr;o PA Is. 

ESCASEZ DE FUENTES DE CDNTRATAC!ON: ES DIFICIL EN--

CONTRAR PERSONAS QUE, ADEMAS DE UNA BUENA INSTRUC -

CION, TENGAN LOS CINCO, SEIS O SIETE ANOS NECESARIOS 

DE EXF'ERIENC!r. F·RACTICA Y LAS CARACTERISTICAS PERSO

NALES DE UN CONSULTOR DE EMPRESAS. 

LOS OUE SATISFACEN LA MAYORIA DE LOS CRITERIOS O TODOS 

ELLOS PUEDEN OCUPAR YA PUESTOS IMPORTANTES E INTEF{ESAN-

TES Etl EL SECTOR PRI'v'ADO O PUBLICO Y NO ES FACIL QUE -

DESEEtl A8ANDONAf1LDS. 

ESCASEZ DE SITUACIONES DE FOr<f·\ACION ADECUADAS: PUE

DEl'l NO HA8ER UN NUMERO SUFICIENTE DE TAREAS DIVERSAS 

QUE PERMITAN AL NUEVO MIEt18RO DE LA PROFESIOI< PRAC

TICAR LOS DIVEr<SOS METODOS Y TECNICAS COt~SUL T!VOS -

SOBRE EL TEr:RENO, El-l PRESENCIA DE Uf; COLEGA MAS EX-

PEF:l11ENTADO QUE ASUMA LA RESPONSABILIDAD PR!NCIF'AL -

DE - Li~ TAF:EA. 

2.9.3 g_;rr_RATEGIAS A DESl\RROLLAR El'/ LOS SERVICIOS LOCALES DE 

CONSULTORIA DE EMPRESAS. 

A PESAR DE ESTAS DEFICIENCIAS, SE s:~UE INS:STIENDO EN 



QUE LOS SERVICIOS LOCALES DE CONSULTORIA DE EMPRESAS Y 

DE FORMAC ION SE DESAf-~ROLLEt; EN MENOS TI El1PO QUE EL QUE 

FUE NECESARIO EN LOS PAISES INDUSTRIALIZADOS. ESTA 

EXIGENCIA IMF·LICA LA APL!CAC!ON HIAGINAT!VA DE CIERTAS 

ESTRATEGIAS QUE F·UEDEN RESUMIRSE DE LA SIGUIENTE MANE

RA: 

ASEGURARSE DE QUE POR LO MENOS ALGUNOS DE LOS MIEM

BROS DE UNA UNIDAD DE CONSULTDRlA SATISr.-.:;AN TODOS 

LOS CRITERIOS DE EDUCACJON, EXPERIENCIA Y PERFIL 

PERSONAL; 

ACEPTAR PARA LOS CONSULTORES UNA EXPERIENCIA PRACTI

CA MAS CORTA, PERO PLANIFICAR SU FORMACIQt; SOBRE EL 

TERRENO DE MODO QUE SUF·LA PARTE DE LA EXPERIENCIA 

QUE FALTA; 

EMF'LEAR EXPERTOS lNTEt<MAC!Otl;,U::S o DE OTRO or<IGEM 

PARA FORMAC l ON LOCAL. DE CONSUL TDRES DE DESARROLLO 

ORGAM!ZAC !ONíll. <EL EXPERTO TR,,BAJ A COMO CONSULTOR 

FORMADOR OF·ERATIVO, Y SU TAREA F'R!NC!F'AL ES ORIENTAR 

Y SUPERVISAR A DOS ASF·!RANTESl; 

ASEGURARSE DE QUE TODA TAREA CONFIADA A CONSULTORES 

EXTRANJEROS SEA UMA OF'ORTUNIDAD DE FORMAC!ON PARA 

CDtJSULTORES NACIONALES; 

REDUCIR GRAOUALl1[1JTE EL USO DE CONSULTORES EXTRANJE

ROS EN TAREAS SENClLLAS: EMPl_EAR SUS SEf«ilClOS SOLO 

EN PROYECTOS PARTICULAR~lENTE DIF!CILES E IMPORTAN-

TES; 

ORGANIZAR PROYECTOS rARA QUE LAS EMPRESAS DE CONSUL-



TORIA EXTRANJERAS: 

ORGANICEN LA FORMACION PRACTICA EN CONSULTORIA DE 

NUESTRO PAIS EN PAISES INDUSTRIALIZADOS; 

SE RESPONSABILICEN DEL ESTABLECIMIENTO DE Ut<A UNIDAD 

DE CONSULTORIA NACIONAL, INCLUIDOS SU ORGANIZACION, 

SUS PROCEDIMIENlOS OPERATIVOS Y LA F011MACION DE· SU 

PERSONAL; 

ESTABLECER Y DESARROLLAR UNIDADES DE CDNSULTORIA 

INTERNAS EN ORGANIZACIONES PUBLICAS Y PRIVADAS IM-

PORTANTES; ESTAS UNIDADES 1 AME< I EN PUEDEtl ENCARGARSE 

DE LA FORl1AC!DN INTERNA Y DE DIVERSAS MEDIDAS PARA 

MEJOF:AR LA PRODUCTIVIDAD Y LA GCSIIOM; 

DE ESTE MODO, PUEDEN MANTENEí<SE ALGUl~AS VENTAJAS DE 

LA DIFUSION DE TECNIC/\S EFICACES DE GEST!Ofl MEDIANTE 

CL TRABAJO DE COf·ISULT Of~ I ¡; S lt-1 SUI<S rRAER FEr<SONAL 

COMPETENTE A LAS IJÍ\GAIJI ZAC TOMES QUE L1;S EMFLEAN; 

VINCULAR MUY ESTRECH·,MEN l E LUS SErN IC lUS DE CONSUL-

TORJA EXTERNOS A LAS Il·IS T JTUC I Ot·IES NACIONALES DE 

EDUCAC 101~ Y FOF:~1ACIOll EN Dil<ECCI.ON DE Ei'1F'RESAS '/ A 

LAS UNIDADES DE COr<SUL TORIA INTERNAS DE ORGANI ZACIO

NES 111FOF.T;;tnES, DE •1000 QUE SE RESf·ALDEN i1UTUAMEN

TE EN SU ESFIJEF::C C!Ji'IO F·Af;·A DESARROLLAE L1; CAPACIDAD 

DE GEST10N EXISTENTE EN EL PAJS. 
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3.1.- I NTRODUCC ION 1 

SERVICIOS EMPRESARIALES ACEMIR, ES UNA ORGANIZACION --

PRIVADA INTEGRADA POR VARIAS EMPRESAS: 

ESTE GRUPO DE EMPRESAS SE DEDICA A LA FABRICACION Y --

DISTR!BUCION DE ARTICULOS DE BELLEZA, JUGUETES Y ARTl-

CULOS ESCOLARES. SU ESTRUCTURA ORGANICO-FUNCIONAL, SE -

ENCUENTRA EN PROCESO DE REVISION, CON LA FINALIDAD DE -

ADECUARLA A LOS CAMBIOS QUE SE ESTAN FF:ESENTANDO. 

SE PRETENDE DE ESTA MANERA APLICAR EL DESARROLLO ORGA

N!ZACIONAL EN EL DEF'ARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS DE LA 

EMPRESA, COMO CONSECUENCIA DEL AUGE QUE SE ESTA DANDO 

EN TODA LA ORGANIZACION DEBIDO A: 

EL SECTOR GOBIERNO, COMO MERCADO DE VENTA ES AM~_!O 

Y PUEDE EXPLOTA<:SE MllS. 

MINIMA ESTRUCTURA DE RECURSOS HUMANOS Y 11ATERIALES 

PARA OBTENER ALTOS VOLUMENES DE VENTA DISTRIBUIDOS -

ENTRE FOCOS CLIENTES. 

PREST 1G1 O DE u:, El'IF RESA " 1 kAVES DE VAR 1 OS ANOS DE 

OPERAR. 

LA INJC!Af!IJ•1 r,RI<mDA COMO MEF:CADO DE VENTA REF'RE--

SENTA UN RETO QUE SE DEBE ALCANZAR. 

PHEHoNDJENDD DE f-SH\ MACIEí'A EL LOGHO DEL BIEtlESTAR TAr~

TO DE LA ORGMH ZAC IDM COMO DE CADA UNO DE SUS INTEGRAN

TES, A TRAVES DEL CUMF'L!MIENTD DE SUS OBJETIVOc ORGANl

ZACIONALES. 

:o 



DURANTE EL DESARROLLO DE ESTA !NVEST!GACION, SE PROPONE 

UNA ESlRUCTURA ORIENTADA Al MEJORAMIENTO DE LAS ACTIVI-

DADES ORDINARIAS PREVIENDO LAS EXTRAORDINARIAS Y BUS---

CANDO PERMANEIHEt1EIHE El INCREMENTO EN LA PRODUCT! VI DAD 

DE LA ORGANIZACION A TRAVES DE LA UTIL!ZACION EFICIENTE 

DE LOS RECUf<SOS MATERIALES Y HUMANOS CON GIUE CUENTA Y -

BUSCANDO EL CUMFLH1IEN10 DEL Ol<.JETIVD PR!i"IOi·.;;JAL PARA -

LA GIUE FUE (REoWA. 

ESTE PLANTEAMIENTO DE ESTRIJCTUF<A ORGANI ZACIONAL PRETEN-

DE, DAR AGILIDAD Y EQU I L1 DR ID A LA MISMA, PROPORC IDNAN-

DO Al MISMO TIEMPO UtlA ADECUADA NORMATIVIDAD, PLANEA---

CION Y CONTROL DE LOS RECUF"SOS CON BASE EN UNA EFICAZ Y 

OPORTUNA OPERAC I OU. 

EL PRESENTE DOCUMENTO ESTA INTEGRADO POR DIVERSOS AF·AR-

TADOS EN LOS QUE SE CONTEMF"LA EL ANALISIS EFECTUADO A 

LA ACTUAL ESTRUC1 UFiA or,G1-iNl ZHCIONAL. 

EN SU PRIMER APARTADO SE EXPLICAN LOS ANTECEDENTES DEL 

PORQUE SERVICIOS EtlFT<ESr;RIALES ACEMIR, S. A. DESEA UTI-

Ll ZAR O APLICAR EL OESARf<OLLO OF<GANI ZACIONAL DENTRO DE 

SU DEPARTAMENTO DE RECURSOS Hll11ANOS, UBICANDOLO DENTRO 

DEL CONTEXTO EN EL QUE DESARROLLA SUS ACTIVIDADES, PARA 

LO CUAL SE 11ENCI01-JA El OE<JETO PRIMORDIAL QUE PERSIGUE V 

SU AMBITO DE ACCION PARA EL LOGRO DE DICHO OBJETIVO, 

EN SU SEGUl<DO APARTADO SE EXPONEN LOS PROBLEMAS QUE ---

CONFRONTA LA EMPRESA. DEBIDO A LA DESORGAN I ZACION PRO--

'!!l l\f.ll>"' 
¡\1, Uf.ijf.'. 
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3.2.-

P!A DE UN CRECIMIENTO RAPIDO. <SE INICIA EL PROCESO DE 

INTERVENCION DEL DESARF:OLLO OF:GANIZACIDNALl. 

EN EL TERCER APARTADO SE MUESfRA EL DESARROLLO DE SOLU

CIONES DEL PROBLEMA <METODOLOGIA DEL DESARROLLO ORGANJ

ZACIONALl. 

EN SU CUARTO AF'ARTADO, SE DESCR !BE LA S !TUAC ION DE LA -

ESTRUCTURA ORGANICO-FUNCIDNAL DE LA EMPRESA INDICANDO 

EL NIVEL JERARQUICO DE LAS DIVERSAS AREAS QUE LA INTE-

GRAN, AS! COMO LAS FUNCIONES BASICAS QUE LLEVAN A CABO, 

PARA CUMPLIR CON LOS OBJETIVOS ESF'ECJFICOS QUE LE HAN -

SIDO AS 1 GNADOS. 

EL OUWTO AF'AF:TADO COMPRENDE EL ORGANIGRAMA GENERAL, LA 

ESTRUCTURA ORGANICA DE LA EMPRESA Y LA DESCRIPCJON DE -

FUNCIONES DE LAS DISTINTAS AREAS QUE LO INTEGRAN. 

F INALMEtlTE EL SEX1 O AF'ARlADO DE ESTE DOCUMENTO COMPREN

DE LOS ANEXOS QUE CONTIENEN LA INTEGRACION DEL PERSONAL 

PROPUESTO, AS! COMO LOS ORGAN,IGRAMAS CORRESPONDIENTES. 

AtHECEDENTES: 

LOS 08JETIVOS Pl<li'10RDIALES DE SERVICIOS EMF'RESARIALES -

ACEMIR, S.A. SON: 

RCALIZAR U~l SERVICIO AL CONSUM!DOF' A TRAVES DE LA--

PRODUCCJDN, ')ENTA Y DISTRl!lUCIDN DE ARTICULOS DE BE

LLEZA, JUGUETES ARTICULOS ESCOLAliES, QUE R~UNAN LAS 

CONDICIONES DE CALIDAD " PRECIO :; .e FAVOr e.CAN AL --



CONSLÍl1 I DOR. 

08TENCION DE UTILIDADES DEBIDO AL ESFUERZO DESARR0--

1.LADO POR LOS J NTEGRANTES DE LA EMPRESA. 

PARA EL LDGRO DE ESTOS OBJETIVOS ES FUNDAMENTAL TOM: •< -

EN CUENTA AL PERSONAL COMO EL ELEMENTO DE MAYOR IMPOR-

TANC!A EN LA EMPRESA, PARA LOGRAR EL DESARROLLO DE LA -

MISMA; POR LO QUE SE DECID ID AF·Ll CAR EL DESARROLLO OR-

GAN I ZACIONAL COMO UNA ESTRATEGIA DE C1;MBID. 

SERVICIOS EMPRESARIALES ACEMIR, S. A. DECIDID APLICAR 

EL DESARROLLO ORGANIZACIDNAL EN SU ESTRUCTURA EMPRESA-

RIAL YA QUE PROPICIA LA PAr.:TICIPAC!ON Et< EL DESARROLLO 

Y LA APL!CACION DE PLANES PARA OPT!MIZAF< LOS RESULTADOS 

Y LA SATJSFACC10N DE LOS EMPLEADOS POR 11EDICi DE LA !N-

TEGF<AC!ON DE FACTORES >1MDIENTALES, DE LA ESTRUCTURA, DI; 

OTROS FACTORES ORGANIZAC!ONALES Y LAS CAPACIDADES V AC

TIVIDADES DE LAS PERSONAS TOMANDO EN CUErffA AL MISMO -

TIEMPO LA ESTflF;TEGIA GENERAL DE LA EMPRESA. 

3.3.- PLANTEAMIENTO DEL PF:llBLEMA 

P R O 8 L E M A S. 

PROBLEMAS QUE REGISTRA LA EMF·RESA, DEBIDO A LA DESORGA

N I Z AC ION Pf;OF· I A DE UN CRECIMIENTO RAP IDO. 

ADMINISTF:ACJON F'OR CRISIS. 

SE HACE LO Uf'·GEMTE. 

SE DEJA LO F>UTINARID. 

INADECUADAS CARGAS DE TRABAJO 
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3.4.-

NO EXISTE DIVISION ADECUADA DEL TRABAJO 

EL PERSONAL PRESENTA DESALIENTO 

LA COMUNICACION NO FLUYE CORRECTAMENTE 

LA INFORMATICA NO ES PRECISA 

ALTA ROTACION DE PERSONAL EJECUTIVO Y OPERATIVO 

DESARROLLO DE SOLUCIONES DEL PROBLEMA 

<METODO!JN!f! _ _lli'_LJ)_l';§ARROLLO ORGAN 1 ZAC IDNALl . 

UNA VEZ QUE SE DETECTAN LOS PROBLEMAS POR LOS CUALES NO 

SE ESTA LLEVArmo A CABO EL OBJETIVO DE LA EMPRESA, <QUE 

ES LA ETAPA NO. 1 DEL PROCESO DE INTERVENCION DEL DESA

RROLLO ORGANIZAC!DrJAL QUE EN ESTE CASO SE MANIFIESTA 

CUANDO NOS PERCATAMOS DE LOS DIVERSOS PROBLEMAS QUE SE 

ORIGINAN DEBIDO •·•L CRECir1lENTO riAF'IDO DE u; ORGArHZA--

C!ONI, SE PROCEDIO A DISCUTIR CON EL COMJTE EJECUTIVO -

SOBRE DICHOS PROBLEMAS EN UNA REUNION PRELIMINAR, EN LA 

CUAL SE ANAL! ZAF<ON CADA UNO DE ELLOS EN CUANTO A COMO 

ESTAN REPERCUTIENDO EN EL DESARROLLO DE LA EMPRESA¡ EN 

ESTP1 REUrHOrJ EXf'LGr::r,-:-cr:::."\ se .Tf<ATO DE t!()C[f: CONCIEtlCil1 

EN CADA UNO DE LAS PARTICIPACIOt~ES, A EFECTO DE; 

QUE FUERAN CAPACES DE CRITICAR A SU PROPIA ORGANIZA

CION. 

LA FOSIBILIO.C1i) DE ESTP1DLECEf\ UtJA DUDJA f\ELACIOtL 

C«~E TODOS LOS IrHEGRAIHES DEL CDMITE EJECUTIVO ESTEN 

D 1 SF'UESTOS A llJTERVEN IR Et< EL F'ROCESO DEL DESARí<OLLO 

ORGANIZACIONAL PARA LLEVAR A CABO CON EXITO L.A SOLU

C!ON A NUESTr<D PROBLEMA, QUE ES EL SIGUI' lrE: 

G:: 



"MODIFICAR LA PLANTILLA DE EJECUTIVOS, HACIENDO UNA 

ADECUADA DEVISION DE FUNCIONES A TRAVES DE UNA PLA-

NEADA Y CONTROLADA ESTRUCTURA ORGANICA, INDICANDO EL 

NIVEL JERARQUICO, FUNCIONES Y ACTIVIDADES QUE SE --

LLEVARAN A CA80 F·Af<A EL CUMPLIMIENTO DE LOS PROGRA-

MAS Y OBJETIVOS DE LA EMPRESA <SERVICIOS EMPRESARIA

LES ACEMIR, S.A l. 

POR OTRA F'ARTE SE PROCEDJO A DETER11!NAR EL T!Et·1PO EL -

NUMERO DE DIAS QUE NOS LLEVARIA EL MODIFICAR LA PLANTI

LLA DE EJECUTIVOS Y LA ELA!lORACION DE LA ESTRUCTURA OR

GANICO FUNCIONAL, QUE EN ESTE CASO FUE DE 15 DIAS, LO-

GRANDD CON ESTO EL ll!Et~ESTAR DE LA ORGANJZACION. 

POSTEF<J OF:ME!ITE, SE F·F:OCED JO A SELECCIONAR UN LUGAf< Y -

METO DO DE TRABAJO. 

EL LUGAR ESCOG!DO FUE LAS OFICINAS GENEl<ALES, DE SERVI

CIOS EMF'F:E:Sl'\fi!ALES ACEMIR, S. A. QUE ES DONDE SE ESlA -

DESAF;·F;OLLAMDO LA DPEf<ACION DEL TRAE<AJD, Y FACJLMENTE 

SE PUEDE!' f<EUNJR LOS EJECUTIVOS PARA DISCUTIR Y EVALUAR 

LOS AVANCES DEI_ PF.OYECTO. 

EL METODO DE TEABAJO QUE SE LIT ILIZD FUE LA EIHREVISTA 

INFORMAL Y LA D!SCUS!ON EN GRUF'O, QUE CONSISTIERON EN 

DETERMINAR PORQUE LA COMUt·IICAC!Otl MO FLU!A CORRECTAMEN

TE; EN DONDE <EN QUE DEPARTAMENTOl EXISf!AN MAS CARGAS 

DE TRABAJO; EL F'ORQUE DEL DESALIENTO DEL PERSONAL, EN -

DETERMINAR CADA UNO DE LOS ERRORES EN LOS QUE SE ESTAN 
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INCURRIENDO. 

RECOLECCION DE DATOS Y DIAGNOSTICO: 

F'ARA CUBRIR ESTE PUNTO, SE PROCED!O A LA APLICACION DE 

CUEST 1 ONAR !OS PARA CADA UNO DE LOS DI FER ENTES PUESTOS 

DEL TERCER tH VEL JERARQU ¡ca QUE CONFORMAN LA EMF'F:ESA' -

PARA ASI PROCEDER A ELADDr·:AR UN ANAL !SIS DETERMINANDO 

LO QUE CADA UIHDAD DE TRABA.JO WUESTO> DEBE HACER '/ ---

LAS APTITUDES QUE NECESITA EL EMPLEADO PARA DESEMF'Ef\IAR

LO. 

Al<TES DE !MlCiAR LA RECDLECCION DE DATOS SE PROCED!O A 

EXPLICAR A CADA UNO DE LOS M 1 EMBROS DE LA ORGAN l ZAC 101~ 

EL POR QUE DE ESTOS CUE5TlONARIOS Y QUE ESFERAMOS DE -

ELLOS, ASIMISMO: 

CDl10 ESTAM F'FiOTE-.GIDOS DE LA CONF !DEMCIALIDAD DE SUS 

RESPUESTAS. 

QUIEN TENDRA ACCESO A Lr• !NFORMACION. 

QUE GANAREMOS TODOS CON EL CAMll 10. 

I NTERVENC ION: 

ES HGiU! ommE SE EMPIEZA A H{ICER EL !NTEtHO DE CAMB!O 

DE U~ ORGANlZf.;ClON, ¡.::¡ Tf''AVES DE LOGf<AR QUE EL Gf-.:UF'O---

F'ERC!BA SUS PF.OF'lOS F'f'OCESOS lNTEF<NOS '/ SUSCITAR EN--·-

ELLOS ALGUl·I iNTERES POR EL ANALl515 DE PF:OCESOS. 

PAR!-\ ESTG se LLE'IA A CABO ul•IA REUtJ ION CON LOS JNTE----

GR;.J1 IE5 pEL COr1ITE EJECUTi\10. Et! L~1 \,IJ;iL SE DISCUTID F:L 

F'RDCESO QUE LLE'IO A CA[-'J CHDA UNCl DE LÜS !NTEGRF , fE'.~; 



l''ARA EL DESARl10LLO DE SUS FUNCIONES. ADEMAS SE ACORDO 

QUE EL GERENTE DE RECURSOS HUM1~NOS EXAM!NliRA LAS REAC-

CIONES INDIVIDUALES DE LOS MIEMBROS DEL COMITE PARA QUE 

EN OTRA SES!DN SE EXFOf<GA LOS RESULTADOS, Y ESTOS A SU 

VEZ AYUDEN AL GRUPO A APRENDER O DISCUTIR SOBRE LOS 

PROCESOS INTERF'ERSONALES Y A SENTIR LA NECESIDAD DE ES

CUCHAR Y SER ESCUCHADO. DE ESTA MANERA LOGRAMOS CAM---

Il I AR EL COMPORTAM I EIHO DE CADA UNO DE LOS INTEGRANTES 

DEL COMITE EJECUTIVO, F'ARA AS! ALCANZAR MEJORES RESUL-

TADOS; EN ESTE MOMEIHO !óE ll·Hctr. UN PROCESO ACTl\10 PARA 

TRATAR DE SOLUCIONAR EL PROBLEMA. 

EVALUAC 1 ON DE LOS RESUL TAOOS Y TERM I NAC ION DEL COMPRO

MISO. 

EN PRIMER LUGAR SE PROCEDIO A DAf< SOLUCIONES A CADA UMD 

DE l.OS PROBLEMAS QUE LIMITAN EL CUMPLIMIENTO DEL OllJE--

TIVO Pí<IMORDIAL DE LA ORGANirncroN, TRATANDO DE LOGRAR 

LA EFICACIA, CAMBIANDO ALGUNOS DE l.O,; VALORES DE LDS --.. 

M l EMBROS DE LA ORGAIH ZAC ION Y AUMENTANDO LHS HAB 1 Ll DA-

DES INTERPERSONALES DE LOS PR I NC 1 PALES GERENTES, 

LOGHAR Lrl E'.F lCIEt-.:CH'1 DE LA ORG.C1NIZACION CAMBIANDO VA--

LORES V AUMENTAhlDO HABILIDADES EN CADA UNO DE LOS !NíE

GRAMlES DEL COM!TE DlEí<DN COMO RESULTADO LO SIGU!EtHE: 

F'R lMER V!•LOR A CANB!AR. 

LA ATENCJON F'RESTADA AL TRABAJO FRENTE A LAS RELA--

C IONES ~!UtlANAS. 
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EN PRIMER LUGAR SE VALORARON LAS RESPONSABILIDADES -

DE LA GERENCIA GENERAL QUE SON: 

LA REALIZACION EFICAZ DEL TRABAJO 

LAS RELACIONES HUMANAS. 

UNA VEZ ANAL! ZADOS ESTOS DOS PUNTOS SE PROCEDID·· A HACER 
·~· .-. - .·-- ' 

SENTIR AL GERENTE QUE SON TAN IMPORTANTES COMO.LA INME-. 

DIATA EJECUCION DE LA TAREA. 

SEGUNDO VALOR A CAMBIAR. 

LA RELATIVA ATENC!DN PRESTADA AL CONTENIDO DEL TRA--

BAJO Y LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION FRENTE AL --

PROCESO DE EJECUCION DEl_ TRABJAO. 

REFERENTE A ESTE FUtlTO SE TRATO DE ATENDER TANTO AL 

CONTENIDO DE U\5 DECISIONES. INTEr<ACCIONES Y COl1UNI-

CACIOi·lE.S NO SU8EST!t1At,JDO LA rt1FOHTANCIA DE LA PERSO-

N·~LIDAD, COMO LOS SENTIMIENTOS Y EL MODO DE HACER --

LAS COSAS 'IA QUE EL TRATAR DE ELUDIR ESTOS ASPECTOS 

MOD 1 F I CA COIH I NUA11ENTE LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZA-

CION. 

TERCER '.'ALOR A CAMBIAR, 

LA RELATIVA ATENCION PRESTADA A LA PRODUCCION LOGRA-

DA A CORTO PLAZO FRENTE A LA EFICIENCIA A LARGO PLA-

za. 

AL CAM81Af· ESTE VALOR SE HIZO CONCIENCIA EN CADA UN 

DE LOS INTEGRANTES EN QUE LAS ACTIVIDADES QUE REAL!·-

ZAtl DIARIAMENTE DEBEN PRODUCIR F:ESULTADDS !HMEDIA---

TOS. 
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CUARTO VALOR A CAMBIAR. 

LA NECESIDAD DE UN DIAGNOST reo CONTINUO C0/10 ALTER-

NATIVA A LA INSISTENCIA EN GENERALIZACIONES Y PRIN-

CIPIOS POR MED ro DE L.OS CUALES OF'ERA. 

C0/10 CONSECUENClA DEL CAMBIO DEL AMBIENTE DENTRO DE 

LA DRGANIZACION, LOS MIEMBROS DE ESTA ESTAN CONCIEN

TES QUE DICHO CAMBIO EX !GJf;A AUMEtHr<R LA CAPACIDAD 

DE CADA UNO DE ELLOS, PARA AS[ HACER UN DIAGNOSTICO 

DEL AMBIENTE Y DE LA ORGANIZACION MISMA. 

HABILIDADES A CAMBIAR. 

QUE EL COM!TE SEA CAF'AZ DE DIAGNOSTICAR SUS PROPIOS 

PROBLEMAS DE GRUPO r ORGANIZACJON. 

PARA ESTO SE EST'>E•LEC lo UN PAPEL DE OBSERVADOR' ~ms--

TRANOO QUE TAN HAL<ILES SON PARA ESCOGEF; LOS ACONTECI--

MIEUTOS F·RHJC: !PALES FARA OBTENER COMO RESULTADO EL ---

PODER AUTODIAGNOSTICARSE (ESTAR SEGUROS DE PODER RESOL

VER EFICAZMENTE SUS F'ROF'IDS PROBLEMAS Y LOS DE LF> ORGA

NIZACIDNl. 

POR OTRO LADO SE TOMO COMO MEDIDA DE CONTROL QUE EL JE

FE DE RECURSOS HUMANOS FUERA EL ENCARGADO DE· OBSERVAR,-

QUE DICHAS AC:Tf\JtflC.[l~S s=: LLE'./ARnn A ,:;.\DO y ME:riih HAS-

TA QUE PUNTO SE E~~-_: 1_.,;E:ffRAN (LO:; MIEr1.E<G.OS DEL COr1ITE> 

ADENTí<ADOS Efl D!CHOO' VALORES Y HABILIDADES F·ARA QUE SE 

DE EL CAMBIO ORGAN!ZACJONAL. 

U!JA VEZ QUE SE HAN DADO LOS CAMBIOS RESPECTO A LOS VA-

LORES Y HABILIDADES DE L0'3 MIEMBROS DEL GRUPO, SE PRO--



CEDE ;.i DA~; SOLUC 1 ONE-3 t-i L.:2 rr-;~C:.L.E11H3 ORGA:'ll z;:;c lüll~LES 

QUE IMPIDEN EL CUMPLIMIENTO DEL OBJETIVO F·F.!MDRD!AL DE 

SERVICIOS EMPRESARIALES ACEMIR, S.A. 

ADMINISTRAC!ON F'OR CRISIS. 

SE HACE LO URGENTE 

SE DEJA LO RUTINARIO 

INADECUADOS CARGOS DE TRABAJO. 

NO EXISTE DIVISION ADECUADA DE TRABAJO 

EL F'ER'SONAL ESTA DESALENTADO 

LA JNFORMATICA NO es PRECISA 

!NFORMAT!CA-:ONS!DERADA COMO SOPORTE DE LOS CONOCI

MIENTOS Y COMUr.ICACIONES 

ALH) ROTACIO~< DE FCRSONiiL EJECUTIVO Y OPERATIVO 

LA COMUNl~ACION NO FLUYE CORRECTAMENTE 

PARA DAR SOLUC !Ot-l A EST'JS F'ROBLEMAS SE PROCEDIO A IM--

PLAllTAR LA TECl<!CA DE "ANA1..rs1s DE PUESTOS". YA QUE EL 

APL! CARSE CONTR !!lUYE A LA ORGAN l Z AC l ON DE LA EMPRESA Y 

A SU FUNCIONAMIENTO EFICAZ. 

POR OTRO LADO AL PODE'< DETEr;M 1 NAR LO QUE CADA UN JDAD DE 

TRABAJO <PUESTO¡ DEBE HACER Y LAS APTITUDES QUE NECESI

TA El EMPLEADO PARA DESEl1PENARLO, S l OBT! ENEN LAS VEN-

TAJAS SIGUIENTES: 

PAPA LOS EJECUTIVOS DE LA EMF·RESA BASTARA UNA HOJEA

DA AL !NSTFUCTlVD QUE CONT!EME EL ANAL !SIS DE c·uES-

TDS, F'ARA QUE PU~DAN CDrJOCEF: LAS ACT l V l DA DES C·E CADA 

UNIDAD DC rr~;,[l~iJC: ':' :_.':\S (.1F'Tl TUDES QUE REQU!EF-:;. CADA 



JH·., ·~u~~·¡___ .:.:·.;.,.~DE. ;__.2¡·3 OBL:GACI~NES ESTABLECI--

DH.:: C.'ot~ C~OA P:_!f'37C: 1 ZIEL~M:T'4NDOSE DE ESTA MANERf\ 

CONOCE', EL ALc.0.MC::: DE SU AUTORIDAD Y RESPDNSABIL!--

DAt, C'~-':T1':iNL\~Y"'E DE ESTH Mt1NERA LOS ABUSOS EtJ EL MAN

DO Y LAS EVASIONES DE CiESPONSABJL!OAD. 

CONOCER SUS ACT l JIDADES BASICAS, EVITANDO LA !NCER-

TII:'Ui·:,;-:,~.E DE LiJS .... i\ABAJOS QUE SE DEBEN REALIZf~F: D!A-

~:lA '{ r:-tRJOr:Ct'1t'íENTE. 

[CJ.•n1;r;_ ::e:·.; GN..; PAJE DE COMF'ARACION FARA GIUC. EL MIS--

MC E)·F:...E:ADJ ~FEc-;-uE "r...rl A:JTOCF;IT!C:A DE 3U r~SO·lPENO y 

2·E ;::;~T;-. t-i:A•~¿~_r-. ~:EGULA SL' ACTUACIDN. 

PARA c;c_ DEFA"' íAME>iTO DE F'ERSONAL, PEf;M!T!RA EEAL!ZAR 

LO SIGUIENTE: 

UNA SE~Ec::; JN DE º'EJ;:SONAL ADECUADO 

FROGRAMAS CO~RECTOS DE ENTRErJAM!EIJTO Y CAPACITAC!ON 

CL'.1:...IFICACIJt-~ QL 11SRITOS Y :=·L;-1NES DE ASCENSOS. 

FACILI TAf'· LA W1LUACION DE PUESTOS CUANDO SE NECESITE 

HACE¡;.LQS. 

p,::1RH EL DEFAFTAt-1!::."'ITO OE ¡::-zr.JANZA3 FACILITARA: 

L.M ELABQKAC: or.¡ DE F'RE3UFUESTOS 

'-.A COr·~UN!CACli:~~ NO FLUYE CORRECTAMENTE. 

PAn:.. DAR SOLUC~Q/\j A ESTE rf\ODL['. .. j;.¡, E"; F'RlMER LUGAR SE 



PRDCED to A HACER UN ANALl S 1 S DE f'ROCESO DE: CO~IUN l CAC ION 

ENFOCANDOLO SOBRE EL PRDPOSITO CJUE SE F•ERSIGUE, A FIN 

DE PODER DETERMINAR SI LI'• CONDUCTA ASUMJDA ESTA LLEVAN

DO A L.OGRAr< EL RESULTADO DESEADO, POR LO QUE SE PROCE-

DIO A VIGILAR EL. CUMPLIMIENTO DE: 

LA COMUN!CAClOI• VERT !CAL DESCENDENTE FORMADA POR: 

POL!TlCAS. 

REGl.AS 

INSTRUCCIONES 

ORDENES 

INFORMACIONES 

LI'< COMUN!CACION VERTICAL. ASCENDENTE QUE COMPRENDE AS--·· 

F'ECTOS TALES COMO: 

REPORTES 

INFORMES 

SUGESTIONES 

QUEJAS 

EHTREVISTAS <DE INGRESOS, DE AJUSTE, DE SALlDAl. 

ENCUESTAS DE. ACTITUD. 

LA COMUN!CAC!ON HORIZONTAL DUE_COMPRENDE; 

JUNTAS 

COM!TES 

CJ~·lSE.JOS 

MESAS REDDr/DAS. 

ASAMBLEAS. 

PARA LOGRAR EL EXITO EN LA COMUN!CAClON EN L.A ORGANIZA-



CION SE TOMARON EN CUENTA LOS "PRINCIPIOS DE LA COMUN!

CACION". 

- LA COMUNICACION ES BILATERAL - TODA COMUNICAC!ON -

TIENDE A CAMBIAR DE SENTIDO, AL CONVERTIRSE LA FUEN

TE EN RECEPTOR, Y VICEVERSA: POR ELLO NO SOLO CAUSA 

DANOS EL OLVIDO DE ESTE CONCEPTO DE LA COMIJNICAC!ON, 

SINO QUE, CUANTO MAYOR SEA O CUANTO MAS SE FAVOREZCA 

ESA BILATERAL!DAD, LA COMUNICACION TIENDE A SER MAS 

ENERGICA Y EFECTIVA. 

- LA COMUN!CACION DEBE REVISARSE CONSTANTEMENTE LA CO

MUNICACION TIENDE, POR SU PROPIA NATURALEZA A HACER

SE MAS D l F I C l L, S l NO SE TI ENE UN CU !DADO PERMANENTE 

EN MEJORARLA AS!, LOS CANALES DE COMUN!CACION TIEN

DEN A 08:3TRUIRSE Y NO TODOS SIRVEN PARA LA TRANSMI-

S l ON DEL MANE.JO 

- LA COMUN 1CAC1 ON S l EMPRE ES UN MEO !O ; POR GRANDE QUE 

SEA SU IMPORTANCIA NUNCA SE DEBE OLVIDAR <WE DEPEN-

DERA DEL FIN BUSCADO EL USAR DE MEDIOS MAS O MEN0:3 

COSTOSOS, Y D!FICILES. 

3. 5. - S!TVACION DLl,.f\ bTRUCfllRA ORGANICO Ft!NC!ONAL 

COMO SEGUNDA SOUIC!ON A L0:3 PROBLEMAS DE LA ORGANIZA--

C ION SE FROCED 1 O A LA EL.ABORAC ION DE LA E'3TRIJCTllRf"\ OH-

GAN l C O FllNC 1 OrJ1;L DE U; EMPRE:;A 

1.1;rJA VEZ !MPLAMTADA '/ Ll EVADA A Cf\80 LA TECNICA DE ANA

LISI:; DE PUESTOS! 

LA E:3TRUCT\IRA ORGAN!CA DE SERVICIOS E~'i r:ESARIALES 



ACE11!R, S.A., SE JllTEGi<A COM UNA D!RECC!OM GEl<ERAL, 

RESPONSABLE DE DIR!Glí< Y CONTROLAR LA OPERACION DE LA 

DRGANIZAC!DN, ,'lrnYANDOSE O!RECTAMEtHE F·ARA EL CUMPL!--

M!ENTO DE sus f7 UNCIDllES EN LAS S!GUIEmEs AREAS: DIREC

CION DE COMEl<CIN.!WCION Y Dlí<ECC!Ot~ DE OPERACIONES. 

EN SU TERCEf': NIVEL CUEt·ITA CON CH<CO GERENCIAS QUE SON: 

GEl'ENC 1 A DE VENTAS VALLE MEX l CD 

GERENCIA DE VENTAS FORnNEO 

GERENCIA DE FHIANZAS Y ADM!NISTRAC!ON 

GEREt4ClA DE MATERIALES 

GERENCIA DE F"RODUCC ION 

RESPONSABLES DE LA CODRD 1 NAC l ON Y EJECUC 1 ON DE LOS PRO

GRAMAS ORGANIZAClONf;LES DE SU COMFETENC!f1 <ANEXO l). 

LA GERENCIA OE VEtHAS VALLLE MEXICO, CODí<DIMA 'I Dlí<!GE 

LA EJECUCIDN DE LAS ')ErJTAS FT<D"IECTP.DAS COtlTANDO F'ARA -

ELLO COM CitJCO VEr·JDCDOf\'ES. 

LA GEREl~CIA DE VEIJTAS FORANEA, com<DrnA y DIRIGE LA E-

JECUC!ON DE Lf.IS 'vErHAS FROYECTADAS COtHANDO F'ARA ELLO 

CON CINCO VENDEDORES. 

GERENCIA DE FHlr.tJZ!1é: Y ADM!NISTRAC!ON CUiA FUIJC!Drl ES 

LA DE PilOPDRCIONAR "I ADMINISTRAR ADECUADA11EtJTE LOS RE-

CURSOS, Mt,TERIAl_ES, HU11Ar-IOS Y FJNAtlC!EF:OS A LA E11F'RESA 

V ESTA INTEGRADA POR 7 DEPARTAMENTOS. 

G[í,EtlCJA DE t1A"1Eí'1ALES CU"{{, FUNC!ON ES LA DE ESTABLE--

CER UN CONTROL ADECUADO Et! CUANTO A LA RECEPC ION "I EN--



TREGA DE LOS PRODUCTOS. 

GERENCIA DE PROOUCCJON, CUYA FUNCION ES LA DE COORDINAR 

Y CONTROLAR QUE LA RELACION ENTRE LA PROOUCC!ON OBTENI

DA Y LOS RECURSOS UTILIZADOS PARA OBTENERLA. 
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3.6.- FUNDAMENTACION DE LA ESTRUCTURA ORGANICO FUNCIONAL 

CON LA FINALIDAD DE MEJORAR LA GESTION ADMINISmATIVA--

DE SERVICIOS EMPRESARIALES ACEM!R, S. A. Y AL MISMO --

TIEMPO CONTAR CON UNA ESTRUCTURA HAS LOGICA RACIONAL, -

CON EQUILIBRIO ORGANICO Y FUNCIONAL ADECUADO, QUE FACI

LITE E".L LOGRO DE SUS OBJET 1 VOS ORGAN l ZAC 1 ONALES, SE HA 

DETERMINADO PROMOVER UN PROCESO DE REORGANIZACION IN--

TERNA A TRAVES DE UN ENFOQUE SISTEMATICO CONVENCIONAL,

AGRUPANDO LAS DISTINTAS AREAS DE LA EMPRESA EN TRES---

S!STEMAS QUE SON: SISTEMA REGULATIVO, SISTEMA OPERATI

VO Y SISTEMA ADMINISTRATIVO. 

EL SISTEMA REGULATIVO.- ABARCA LA DIRECCION GENERAL --

OIRECC!QN DE DF'ERACIONES QUE REAUZAN FUNClONES DE TIPO 

NORMATIVO Y ASESORIA, LAS CUALES REALIZARAN ACTIVIDADES 

SUSTANT! VAS DE LA EMPHESA. 

EN LO CONCERt<IENTE AL SISTEMA DPEF<AT!VQ.- SE AGRUFAN LA 

OIRECCION DE COMERCrnLJZACIDtl, LAS GERENCIAS DE VENTAS 

GERENCIA DE MATERJALES, Y GE(<ENC!A DE FINANZAS Y ADMl-

NlSTRACION CON EL OBJETO DE CONTAR CON UNA ESTRUCTURA 

EN LA QUE SE RCUtJAM LOS ELEMEtHOS SUF !CIENTES F'Af<A REA

Llll'1R ü:~;, ALJTf'EVAUJACJOtJ PE LA EMFFES.~. DETECTANDO SUS 

NECESliJADES TECHICAS FnlrlTK!ERft:j ·,· CGt·lEF:ClHLES QUE:. LE 

F'ER!HTAN ESTA[<LECER LO'O A.JUSTES !JE[Tc-iAF·JOs FARA SER MAS 

COMPETITIVOS Y .~SI LOGRAR EL OEUETl'.'0 PRINCIPAL. 

FlNAUIENTE FOR LO QUE RESFECI A .:.L 'iISTEMA Af>' ,¡\JSTRATI-



3.7.-

VO, ESTE AGRUPA A LA GERENCIA DE FINANZAS Y ADMINISTRA

CION CON LOS DEPARTAMENTOS DEN0111NADOS DE PRESUPUESTOS 

TESOREr<lA, CONTAB 1 L !DAD, CONTROL DE ALMACEN, CONTROL -

DE VENTAS \' RECUl~SOS HUMANOS. 

FUNCIONES DE LAS AREAS QUE INTEGRAN LOS SERVICIOS 

CORF·ORAl 1 VOS. 

3.7.1.- DIRECC!ON GENERAL.-

FUNCIONES: 

REPRESENTAR LEGALMENTE A LOS SERVICIOS CORPORATIVOS 

\' ADMINISTRAR SUS BIENES. 

ASISTIR A LAS SESIONES DEL COMJTE EJECUTIVO E JNS--

TRU!R LO CONDUCENTE PARA EL CU11PLIMIENTO LE LOS A -

CUERDOS TOMADOS. 

NOMBRAR Y REMOVER i1 LOS EJECUT l VOS QUE SE f'EQU 1 ERAN 

PARA QUE LA EMPRESA CUMPLI\ CON SUS F l NAL !DADES. 

DELlóGAR A LOS EJECUTIVOS DE LA ORGANI ZACIDIJ LAS A--

TRIBUC!ONES QUE CONSIDERE PERTINENTES. 

FIJAR LA POLITICA ADMINISTRATIVA, PARA EL EFICIENTE 

CUMF·LJMIENTO DE LOS PLAtJES Y PROGIOAMAS DE LA ORGANl

ZACIOIJ. 

3.7.=.- DIRECCION DE COMERCIALIZACION.

FIJNC!ONES: 

PUBL 1 C !DAD Y F'ROMOC l ON. 

DAR A CONOCER LA EXISTENCIA DE "SERVICIOS EMPRESA--

RIALES ACEMIR, S.A." Y DE SUS PRODUCTOS O SERVI----



CIOS. 

INCREMENTAR SUS VENTAS A CORTO, MEDIANO Y LARGO PLA

ZO. 

INFORMAR AL PUBLICO SOBRE LAS CARACTERISTICAS DE LOS 

PRODUCTOS A TRf\VES DE MEDIOS PUBLICITARIOS TALES CO

MO: REVISTAS, RADIO, T.V., OTROS. 

CONTRIBUIR A UNA MEJOR IMAGEN DE LA ORGANI ZACION. 

PROMOVER LA CONFIANZA DE LOS ACCIONISTAS Y ATRACCIDN 

DE NUEVAS INVERSIONES. 

OFRECER DEMOSTRAC lot<ES DE LOS PRODUCTOS EN FORMA -·-

GRATUITA Y DE OFERTAS. 

OBSEQUIAR PEQUENOS REGALOS EN LAS REUNIONES Y PRE--

SENTAC IONES A Gí<UF'OS DE CLIENTES POTENC 1 ALES. 

AUMEl~TO DE L.AS VISITAS O CLIENTES PARA SEGUIR PRO--

MOVIENDO EL PROOlJC10. 

INVESTIGACIDI< DE MEf;CADOS. 

EFECTUAR Pi,OGRA~1!4S Oí<!ErHADOS HACIA LOS PRODUCTOS 

CON EL OBJETIVO DE DESr\F:ROLLAR NUEVOS PRODUCTOS, ME

DIR PREFERENCIAS DE LOS CLIENTES AS! CDf10 NUE'JOS DI

SENOS. 

ELABORAC l ON DE ESTUDIUS FARA IDErH !F ICAí< NE CES! DADES 

DE LOS C011SUt1IDOí<E5, COl10 SON LOS GUSTOS, HHE<ITOS -

ANAL 1 S l S Y r-·RONOS;T l CDS DE LA DEf1ANDA HAC 1 A NUEVOS 

PRODUC i os EN EL t1EFrnoo. 

ESTUDIAF' Y MEDIR u·, Ef'ECT!VIDAD DE LAS CC1MF'ANAS ---·

PUBLICITARIAS. 

'¡ ~. 



REALIZAR ANALISlS PARA DETERMINAR EL COSTO QUE SE 

PRESENTA EN LA VENTA DE LOS PRODUCTOS. 

EFECTUAR ESTUDIOS OR!EMTADOS A LA COMPETENCIA CON EL 

OBJETO DE CONOCER LAS POSICIONES DE LIDERAZGO Y PE-

NETRAClON DE LOS cmwETIDORES DENTRO DE LOS MERCA--

DOS. 

VENTAS: 

SUPERVISAR QUE LAS POLITICAS DE VENTAS SE CUMPLAN 

CONFORME AL PLAN ESTABLECIDO. 

ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS Y DE OFICINA RELACIONA-

DAS CON EL DEPARTAMENTO DE VENTAS. 

VERIFICACION DE COE<RANZA DE LAS VENTAS ENCUANTO A LA 

RECUF'ERACION DE LAS 111SMAS EN EL MENOR TIEMPO FOSI--

BLE. 

ELABORAR REPORTES ANUALES, MENSUALES Y QUINCENALES-

DE LOS INGRESOS DE LAS VENTAS DE LA EMF'í<ESA, l10S---

TRANDD EL VOLUMEN DE LAS VENTAS AGRUPADAS EN LA MIS

MA CLAS!FlCACIDr" <POR EL CONSEJO DE ADMIN!STRACIONl. 

EL COSTO DE LO VENDIDO Y LAS UTILIDADES BRUTAS EN LA 

MISMA CLAS!f lCAClOI< i',:JA!''1Ml0 PARA LAS VENTAS. 

- EFECTUAR LA RELAC!Otl DE LOS G!\ST05 INCURRIDOS, POR -

LA GERENC 1 A DE 1JEl~TAS MOSTR.~NDOSE LOS EROGADOS EN 

EL MES Y LOS ACUMULADOS HASTA EL MES DEL IIJFORl1E. 

RELACIONAR LO:; F·nDDUCTOS CM EX ISTEt<CIA MOSTRANDO EN 

U~HDADES Y VALORES AS! COl10 CLASIFICARLOS EN LOS SI

GU l ENTES GRUF'OS: 



1. - ANTES DE RAPJOO MOVIMIENTO. 

2.- ANTES DE VENTA MOVIMIENTO. 

3.- Y ANTES SIN MOVIMIENTO. 

3.7.3.- DIRECClON DE OPERACIONES. 

FUNCIONES: 

APOYAR AL DIRECTOR GENERAL EN TODAS SUS FUNCIONES Y 

SUSTITUIRLO EN SUS AUSENCIAS TEMPORALES. 

COORDINAR Y SUPERVISAR LAS FUNCJONES DE LAS AREAS DE 

LA EMPRESA. 

PARTCIPAR EN LAS REUNIONES DEL COMJTE DE EJECUTIVOS. 

REALIZAR TODAS AQUELLAS ACTIVIDADES QUE LE SEAN DE-

LEGADAS POR El_ DIRECTOR GENERAL 'f LAS AFINES A SU 

F'UESTO. 

3. 7.4. - GERENCIA DE VENTAS 'JALLE 11EX1CO 

GEREtJCIA DE VENTAS FORANEO. 

FUNCIONES: 

ENTREVISTAS A PERSONAL DE.NUEVO INGRESO. 

SUPERV IS ION DE V~NDEDDRES. 

FORMULAC ION DE CUOTAS MEMSUAl-ES A AGENTES, 

COTIZACION F'OR Cl\MBIOS DE PRECIOS Y/O PRODUCTOS 

NUEVOS. 

ATENCION A CLIENTES. 

ELA80RAC!Dl·l DE FROMOCJONES. 

ELABORACIDN DE RUTAS DE TRF1BAJO. 

ELABORAC !DI~ DEL BOL ET Hi DE RESULTADOS. 



ANALISIS DE EFECTIVIDAD DEL AREA. 

SEGUIMIENTOS DE PEDIDOS, FACTURAS Y ENTREGAS. 

ELABORACION DEL PRONOSTICO DE VENTAS. 

SEGUIMIENTO Y CONTROL DE VENTAS. 

ELABORACION '/ EJECUCION DEL CHEQUEO DE MERCADO. 

PARTICIPAR EN LAS REUNIONES DEL CDM!TE DE EJECUTI--

VOS. 

3.7.5.- GERENCIA DE FINANZAS Y ADM!N!STRACION. 

FUNCIONES: 

ESTABLECER UN CONTROL PRESUPUESTAL PARA CADA AREA-

FUNC IDNAL. 

LLEVAR EL CONTROL ADECUADO DEL PRESUPUESTO DE LOS 

COSTOS REALES, ESTIMADOS Y ESTANDARES. 

PROF'ORC IDN!'R !WORM.:.C 10!1 ~IECESARIA A LA DIRECCION DE 

OPE:RAC!ONES SOBl<E EL FUNCIONAMIENTO DE CADA AREA. 

MANTE!4EF: CONTROLES, REG!STF:OS ·e MOV!!1!ENTOS DE TODOS 

LOS VALORES DE LA COMPANIA. 

EL 'lPT!MO UTIUZAM!Erno DE LOS RECURSOS (TECN!COS, -

MATERIALES Y HU!1AN0Sl. 

O!JTENC ION DE í<ECUr,sos FINMIC!EROS F'OR DIFERENTES ME

DIOS. 

COMO PESF'Of<SF<[•LE DE INFOí<MATICA Y SISTEMAS, MANTENER 

INFORMADAS A TOD,;s LAS AREAS OUE LO REQUIERAN. 

PART!CIF'AC!ON EN LAS ¡;:EUNIONES DEL COMITE DE EJECU

TiVOS. 

3. 7. 6. - GERENCIA DE 11ATEl<IALES. 

¡•,._· 



FUNCIONES• 

DETERMINACION DE ESTRATEGIA EN EL TRABAJO PARA ESTA

BLECER LOS OBJETIVOS QUE SE PERSIGUEN. 

ELABORACION DE DIAGRAMAS DE PROCESO. 

CONTROLAR LAS ENTRADAS Y SALIDAS DE LA MERCANCIA O 

PRODUCTO DEL ALMACEN. 

MANTENER UN INVENTARIO AL DIA. 

ELABORACION DE LA PROGRAMACION DE PEDIDOS Y ENTREGAS 

A EFECTUARSE. 

PARTICIPACION EN LAS REUNIONES DEL COMITE DE EJECU-

TJVOS. 

3.7.7.- GERENCIA DE PRODUCCION. 

FUNCIONES: 

RECIBIR LOS PRONOSTJCOS DE VENTAS. 

Hf\CER EL Pr<OGRAMA DE PRODUCCION. 

PREVE LAS REQUISICIONES DE MATERIA PRIMA NECESARIAS 

TRANSFORMA LAS MATERIAS PRIMAS PARA LA ELABORACION 

DEL PRODUCTO. 

VERIFICA EL CONTROL DE CALIDAD DE LAS MATERIAS PRl-

MAS DESDE SUS F'ElllDOS, RECEPC!ON, PROCESO, PRODUCTO 

TERMINADO Y PRODUCTO EN EL MERCADO. 

MAIHIENE Et~ COND!CIDt!ES OPTIMAS LA PLANTA DE PRODUC

CION. 

ESTABLECE 11AXIMOS Y MINIMOS DE l_A INVEST!GACIDN DE -

MATERIA PRIMF• Y PRODUCTOS TEr<MINADOS. 

SE ENCARGA DE LA TECNOLOG!A PARA EL PERFEr·:1m1A----

l•)l 



3.8.-

MIENTO DE NUESTRO PRODUCTO Y DESARROLLO DE LOS MIS-

MOS. 

EN COORDINACION CON COMPRAS OPTIMIZA LAS CONDICIONES 

DE COMPRA. 

PARTICIPACION EN LAS REUNIONES DEL COMITE DE EJECU-

T!VOS. 

PERSONAL PROPUESTO A NIVEL GERENCIAL Y DEPARTAMENTAL. 

CON ESTA INFRAESTRUCTURA ADMINISTRATIVA, SE PRETENDE -

PROPORCIONAR A LAS DIVERSAS AREAS DE SERVICIOS EMPRESA

RIALES ACEMIR, S. A., EL 11POYO NECESARIO PARA UN MEJOR 

APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS HUMANOS, MATERIALES Y 

FINANCIEROS ASIGNADOS A LA ENTIDAD. 

3.8.1.- ETAPAS PARA LA ELABORACION DEL ANALISIS DE rVESTOS. 

1. DEFINICION DEL METODO QUE SE DEllERA SEGUIR PARA RE-

CABAR LA 1 NFORMAC ION SE OPTO POR USAR DOS ME TODOS: 

EL METODO DE ENTREVISTAS BASADAS EN CUESTIONARIOS; 

EMPLEADOS SOLO PARA LOS PUESTOS DE MAS ALTO NIVEL -

JERARQUICO <DIRECTORES Y GERENTES>. 

LA RESOLUCION DE UN CUESTIONARIO POR EL OCUPANTE DEL 

PUESTO, QUE SE EMPLEO PARA EL RESTO DE LUS PUESTOS. 

EL JEFE DE RECURSOS HUt1ANOS LLEVO A CABO LAS ENTREVIS-

TAS BASADAS EN CUESTIONARIOS QUE DISENO PARA EL EFECTO. 

ESTA DECISION SIGNIFICA FUNDAMENTALMENTE: 

AHORRO DE TIEMPO AL TENER QUE REAL! ZAR MENOS ENTRE-

V! STAS. 

lü'.2 



LOGRAR UN MEJOR ANALISIS EN EL CASO OE LOS PUESTOS -

MAS IMPORTANTES. 

APROVECHAR EL CUESTIONARIO DISENADO PARA LAS ENTRE-

V 1 STAS PARA SER AF'LI CADO EN EL CASO DE LOS DEMAS 

PUESTOS (YA QUE SOLO REQUERIA MINIMDS CAMBIOS, A FIN 

DE QUE LOS DIVERSOS RENGLONES SE F'ESENTARAN EN FORMA 

DE PREGUNTAS) • 

"-• DESIGNACION DE ANAL! STAS. 

EN ESTE CASO EL JEFE DE RECURSOS HUMANOS SE DEDICO -

TIEMPO COMPLETO AL F'ROYECTO. 

3. ENTREGA Y EXPL!CACION DE CUESTIONARIOS A LOS ANALIS

TAS, 

UMA VEZ QUE EL JEFE DE RECURSOS HUMANOS RECIBID IM-

PRESOS LOS CUENSTIONAR !OS LOS ANAL¡ za PARA ESTAR SE

GURO QUE LAS PREGUtH AS FUERAN B l EN ENTEND l DAS. 

4. DES!GNACION DE LOS EMF'LEADOS QUE AF'ORTARAN LA. INFOR

MAC!ON RELATIVA A CADA PUESTO. 

EL JEFE DE RECURSOS HUMANOS F'ROCEDIO A APLICAR LOS -

CUEST!DtlArdOS, A FIN DE RECABAR PERSOtJALMEtHE LA IN

INFORMACION, MEDIANTE ENTREVISTAS, Y DE REALIZAR 

LOS ANAL! SIS COF:f;ESFDNDIENTES. 

5. ENTRE'·/IST(tS A OCUF'At,JTF.S DE LOS PUESTOS Y LLENAl'lDO DE 

CUEST l Q; h'.1R 1 OS. 

EL JEFE DE RECURSOS HUMANOS, LLEVO A CABO LAS ENTRE

VISTAS Y LOS ANALISIS DE l_DS SIGUIENTES F·IJESTOS. 

lr):; 



VISTAS Y LOS ANALISIS DE LOS SIGUIENTES PUESTOS. 

DIRECTOR GENERAL. 

DIRECTOR DE OPERACIO~IES. 

DIRECTOR DE COMERCIALIZACION. 

GERENTE DE FINANZAS Y ADMINISTRACION. 

GERENTE DE MATERIALES. 

GERENTE DE VENTAS. 

GERENTE DE PRODUCCION. 

A PETICION DEL JEFE DE Rl'CURSOS HUMANOS EL DIRECTOR GE

NERAL GIRO INSTRUCCIONES POR ESCRITO AL PERSONAL DESIG

NADO F'ARA SER ENTREVISTADO O PARA RESOLVER CUESTIONA--

R!OS, DE MANERA QUE PROPORCIONARAN LA INFDRl1AC!ON QUE 

SE LES SOLICITAR!; Y QUE "COOF'ERARAN EtHUSIASTAMENTS, -

H.•M8IEN SE LES EXf'LlCO EL OBJETO DE UlCHAS Et·1n::EVISTAS 

Y CUESTIONARIOS Y LOS BENEFICIOS QUE SE OBTENORIAtl. 

6. ANAL!SIS DE LA INFORMACION Y ELABORf<CION DE ANALISIS 

DE PUESTOS. 

UTILIZANDO LA INFORMACION OBTENIDA l·IEDIANTE LAS EN-

TREVISTAS Y CUESTIONARIOS, SE ELAE<DRARON LOS ANALI-

S l S DE PUESTOS CORRESPOND IEIHES. 



3.8.2.- MODELO DE CUESTIONARIO. 

SERVICIOS EMPRESARIALES ACEMIR, S.A. 

CUESTIONARIO PARA ANAL!S!S DE PUESTOS (PARA SER LLENADO POR EL 
OCUPANTE DEL PUESTO>. 

!. DATOS GENERALES. 

NOMBRE: 
PUESTO A QUE ESTA ASIGNADO: __________________ _ 

SECCION O DEPTO: 
SUBORDINADOS: 
REPORTA A: 

RELACIONES F'ERMANENTES INTERNAS (ESCRIBA A CONTINUACION CON --
QUIEN TIENE RELl'\CIONES F'EF"IANENTES INTERNAS>: 

----------·-----------
RELACIONES rEE~IANENTES EXTERNAS {ESCRIBA A COt<TINUACION CON 
QUIEN TIENE r<ELACIDr<ES FE~MAtJEllTES EXTERNAS>: 

------·--------------------

11. DESCf':JFCllJN GENEf>lCf<. WE5CF:l8A E<RE'.IEMENTE EN DUE CONSISTE 

SU PUESTO>: ----------

I J !. DESCRIF·C!ON ANALIT!CA: 

l. ACT l I/ !DAD!OS QUE REAL! ZA CQT ID l ANAMENTE: 

~ ACTJVIDADES QUE REALIZA PERIODICAMENTE: 

...:.·. ACTIVIDADES EVEt!TUALFS: 

IV. ESFEC!F!CAC!ON O REQUERIMIENTOS DEL- PUESTO. 

l. CONOC 111 I E: ITOS. 

l. l NllJEL ACi\DEM!CO (ESCOU\RlOADl; MARQUE COl'l UNA "X" EL QUE -
CORRESPOtJDA. 

f'Rlt1ARIA 
SECUNDARIA 



BACHILLERATO O VOCACIONAL 
PROFESIONAL 
POSGRADO 

ESTA ESTUDIANDO ACTUALMENTE ? 

EN CASO AF!RMAT!VO, DIGA QUE AREA O ESPECIALIDAD 

-----------------·------------------
LE GUSTARlA CDIHINUAR ESTUDIANDO ? 

EN CASO AF!RNAfl'.JO, QUE LE GUSTAR!A ESTUDIAR '.>---------

LE GUSTAR!A TRADAJAR EN EL AREA QUE A ESTUD!l\DO ? 

1.2. OTROS CONOC!M!ENTOS. 

!OtoMAS. 
ESTUDIOS COMERCIALES. 
MANEJO DE CALCULADORA. 

:2. EXPERIENCIA (SENALE CON " X" LA QUE LE CORRESPONDA> 

) EN EL PUESTO, DEfJTRO DE LA E11FT<ESA. 
( ) EN wr~ F'UESTO. SJMIU<f; EN orr-:1~ EMF'RESA. 

CUANTO TI E~lF'O 

3. CRITERIO. 

EL TRABAJO EXIGE SOLO !NlEFS'RETr,F: Y AFL!CAR BIEN LAS 
ORDENES O INSTRUCCIONES RECIBIDAS. 
tJO REQU !ERE TOMHR oc~c I srOrJES ll'IPORTANTES. 
COTIDIANAr1ENTE DEBE TOMAR DECISIONES IMF'ORTANTES. 
COT!D!l)Nt•MErHE OEDE TOMAR DECISIONES DE SUMA IMPOR-
TANCIA. 

4. ESFUERZO (SENALE EL t:iUE COi~SIOEF\E NECESARlOJ. 

4.1 CONr::ENTi-:;;:ACfON MEr.JlHL. 

AUt.JQUE EL n;¡::;[i(;JQ ES ESEr~C r ALMEf.J rE HHELC::CTUAl.1 NO 
REOU!ERE DE GF(<N COMCEIHRr,C!OtJ. 
OCACIDMALMENTE, F·r.,RA LA RE(1L! ZAC ION DE C !ERTAS ACTI
VIDADES, REOU !ERE DE GRAN CONCENTRAC!ON. 
com INUAMEIJTE' DUH~rHE GRAN PARTE DE LA JORHADA RE-
QUIERE DE Gl;.:.t; CO'rCHITRACION. 

4.2 ESFUERZO FlSICD: "1UCHO REGUALAR 

FOCO 

..,, RESF'Dr<SAE<ILIDAD. 



5.1 POR EL TRABAJO DE OTROS tSENALE LAS PERSONAS A LAS QUE SU-
PERVISA DIRECTAMENTE>: 

5. 2 POR FUNCIONES tRESF'ONSAE<!L !DAD POR CIERTOS TRAMITES, PROCE
DIMIENTOS Y ACTIVIDADES): 

5. 3 POR VALORES ( INFOr<MACION CONFIDENCIAL, EQUIPO V OTROS OBJE
TOS). 

6. CONDICIONES DEL LUGAR DE TRABAJO. 

6, 1 TEMPERATURA: ) CALUROSA NOr<MAL ( FRIA 

6. 2 ILUM!NAC!ON: DEFICIENTE ADECUADA 

6.3 VENTJLAC!ON: DEF IC!alTE ADECUADA 

6.4 EXISTEN RUIDOS MOLESTOS QUE INCOMODEN LA REALIZAC!DN DEL -
IRABAJQ-:> 

SI_. _____ _ NO ____ _ 

O ll S E R V A C I O N E S: 

, .. 



3. 8. 3 ANALlSIS DE PUESTOS. 

SEf;VIC!OS EMPRESARIALES ACEMIR, S. A. 

ANAi..! S l S DE F'UESTDS 

FECHA: 

l DATOS GENERALES: 

NOMBRE DEL PUESTO: DH<ECTOR DE OPERACIONES, 
DEPARTAMENTO: D!RECC!ON DE DPERACIDNE~S"'.'--------
UBlCACION l'ISICA: OFICINAS CENTRALES. 
REPORTA A: ·---~DIRECTOí._, GENERAL. 
PUESTO SUBOROIMADDS: GCJA. FINANZAS V ADMIIHSTRACION GCIA. -

t:)ATERIALES, GC!A. PRODUCCION V SECRETA-
RIA. 

RELACIONES PERMANENTES I NTERt1AS: 

l. MANTIENE CONSTANTE CONTACTO CON LDS GEr•EIHES DE OTRAS AREAS: 

COMEr<CIAL!ZAClDN ,, VENTAS. 

- INFORMACIQN SOBRE \IOLlJMENES DE VENTAS. 
- INFORMACION SOBRE VOLU11ENE5 DE COMF·~R~A~S~·---
- !NFORMACION PARA TOMAR DECISIONES MAS FUNDAt1ENTALES ACERCA 

DE COMPRAS, DE NUEVAS LINEAS DE PRODUCTOS Y COMF'r<AS, NUJO== 
PROVEDORES. 

2. MANTIENE COtnACTO CON EL DIRECTOR GEt•ERAL PFIRA: 

- APOYAR AL DIRECTOR GENERAL EN TODOS SUS FUNCIONES Y SUSTI
TUIRLO EN SUS AUSENCIAS TEMF'ORAL~E~S~·-----------

- MAlflENER INFORMADO AL DIRECTOR GENERAL DE LOS ACONTECI----
11IENTOS QUE SE ~UCITAN OENTí<O .DE,~L=A~E=M~P~R~·E~S~A~·~-------

RELACIONES PERMANENTES EXTERNAS: 

1. CON: 

CLIENTES ·¡ PROVEEDORES í<EALES Y POTE"l-"IC'-'I,_,A_,,L='E~S,,_ _______ _ 

----·-----
I I. DESCRIF'ClOI< GENERICA. 

APOYAP AL Dlf<EClü~ GCtJrnl\L eN TODA§....~.LJS FUNCIONES F'LANEA, 
COORDJ..t.8-.s_B-.!ff;~¿l.§_6, __ J cmrrJ;'OL.i~ LAS FUNCIONES DE LAS AREAS DE 
FINANZAS Y ADMOM, MATEf<IALES Y PRODUCC!ON PARA EL LOGRO DEL -
OBJETIVO DE LA ORGANI ZAc;JON. 

1 II. DESCRIF·CIDN ANAL!TICA. 



1. f\CT!VIDADES CDTID!Af~AS. 

PLANEA, COORDINA, SUPERVISA Y CONTROLA LAS FUNCIONES DE LAS 
AREAS DE FINANZAS Y ADMON. MATERIALES Y F'RODUCC!ON. 

2. ACTIVIDADES F'ERIODICAS. 

= ~~~~~~~~!~N~~NC~~ ~~~~N~~SF~N~~~~~E~D~~~;=·=~~E-R_C_l_A_L_l_Z_A_C_l_O_N~L-0-S--
PREC !OS DE VENTA. 

- F'ARTlC!PAR EN LAS REUNIONES DEL COMITE DE EJECUTIVOS. 

3. ACTI V 1 DADES EVENTUALES. 

- APOYO AL DEF'ARTAf1ENTQ DE CREDITO Y COBRANZAS CON CLIENTES 
MOROSOS~------

4. ACCESORIOS DEL PUESTO. 

IV. ESF'ECIFICACION. 

!. HABILIDAD. 

·• EL F'UESTO REOUIEhE DE ESTUDIOS EN ADM!tHSTRACIDN. 
:-- SE REQ..LJiiRE CONTAR CON AMPL JA EXPERIENCIA EN EL AREA DE -

ADMINlSTRACiot~ EN GENERAL. 
- CDTID1"NAMENTE DEBE TOMAR DECISIONES DE SUMA IMF'ORTANCIA. _ 

2. ESFUERZO. 

- El. TRhB><JO ES IMTELECTUAL POR LO Q1!f REQUIERE DE GRAN CON-
CENTRAC_LOJ:h. __ _ 

~. RESPONSABILIDAD. 

- DEBE SER UNA PERSON_A_ f1UY RESPONSABLE EN EL DESMPENO DE SU 

TRABAJ~O~·~~~~~~~--~~~~~~~~~~~~~~~~~-

4. CONDICIONES DE TRABAJO. 

-'• OTROS REr;uERIMIENTOS DEL PUESTO. 

El llCUPANTE DEI. F·UESTD DEBE SER NECESARIAMENTE DE SEXO MAS-
rr_•L. If<O Y NO MENOF. DE 40 Af'lOS, DE!lE SEfLBJ?EMAS UNA PERSO~ 
C.Oi~ MUCllOS OESE.Q2_Q.~ __ 5!JFERACIO~J F'ROFES10M~_,._. __ _ 



SERVICIOS EMPRESARIALES ACEM!R, S. A. 

ANALISIS DE PUESTOS 

FECHA: 

l DATOS GENERALES. 

NOMBRE DEL PUESTO: DlnECTOR DE COMERCIAL! ZAC!ON. 
DEPARTAMENTO: DIRECCIDN DE COMERCIAL!ZACIDN. 
UBICACIDN FISJCA: OFICINAS CENTRALES. 
REPORTA A: DIRECTOR GENERAL. 
PUESTO SUBORDINADOS: \;ERENTE DE VENTAS VALLE MEXICO, GERENTE DE 

VENTAS FOF:ANEO. 

RELACIONES PEF:MANENTES INTERNAS: 

1. MANTIENE CONSTANTE CONTACTO CON LOS GEF.ENTES DE OTRAS Af<El\S: 

GEí<l:hlCIA DE VENTA~LE¡;lil..l,s~. FINANZ•~S Y PRODUCCION. 
INFORMAC!ON SOBRE VOLUMENES DE COMPRA REQUERIDOS. 

____ J_NFQ!'..t18.C::J_QN PARB.__LQJ:lf\_R DEC IS!SJNE;U'jf\S FUNDA!1EMTALES ACER
CA DE cor·1¡.::·R1'=iS DE NUEVAS L 1 NEAS DE H ... -.\ODUCTOS y COMPRAS A -

UUEVOS F'ROVEEDORE'?_~------------

APOYAR LAS DSJ=ISIDNES DEL DtRECTCll< GENCRAL EN CU{<NTO i\ Fl\R--

TICIPAR EN COBERTUí<A DE NUEVOS MEl<CADOS. ___________ _ 

RELACIONES F·ERMANENTES EXTERNAS: 

1. CON: 

CLIENTES Y PROVEEDORES REALES Y POTENCIALES. 

1 I. DESCRIPCION GENERICA. 

§_EL RESf'flNSl¿gl~E;__QE.Eb!\_f':l§:(:;6'_, ___ i;:QQBQ.!.NfifL.Y.SQ."!I!3.Qhfrfi: _\_,fi_5 _ _:::::_-:_ 
COMPRAS y VENTl\S _DE LOS PRODUCTOS, DE ACUERDO A LAS corm1-
CIDNES EXISTENTES EN EL M~RCADO, DHITR_O DE LOS ¡;STANDARE5_ 
DE CALIDAD ESTfiBLEC_!1)_9S. _________________ _ 

III. DESCRIPCION ANALITICA. 

!. ACT!'J!DADES COTID!At<AS. 

SUPERVJSION DE GERNTES DE VENTAS Y VENDEDORES. 
RECIBIR PROVEEDORES .,. l~EGOCIAR CON ELLOS, COMF'RAS DE MER

[;1~t~C!AS. -----

[f. 



ATENC!ON A CLIENTES. 
COT!ZAC!ON POR Cl\MB!OS DE FT'.f:j:.JpS Y/O PRODUCTOS NUEVOS. 

2. ACT! V!DADES PER!OO!CAS. 

- ELABORAC!ON ~E~P~F~<0~<~10~C~!O~N~E~S~~·----------------
- ELAE<ORACION DEL PRDr<OST!CO.__.,D"'E'--'V'-'E"-N'-'T"A"'S'-'.'------------
- SEGU!MlENTO DE FACTURAS Y PED!DOS ENTREGADOS AL ALl1ACEN. 
- ELABORAC ION Y EJEC:UC ION DEL CHEQUEO DE MERCADO. 

ACT! V IDADES EVENTUALES. 

REAL! ZAR TODAS Af;t_UELLAS ACT! V !OADES QUE LE SEAN DELEGADAS 
POR EL º-1.fJ:J:TOR G]ONERAL. 

4. ACCESORIOS DEL r'LlESTO. 

- ESCR !TOf·:l O MODELO "EJECUT 1 VD" Y CALCULADOF:A. 

JV. ESPEC!F lC'1C 1011. 

l. HAB!L!Dl\D. 

- , ESFUEF.ZO. 

- ELJ.EABAJO ES_! HTJ::L.f.CT1!fo~_J:"._QfL),ll_.Q)d1'_ REO\J_;J;Sf' DE'._ GRAN CO!i=_ 

\;_\CIHRC;J;;_!ON. ---------- -----------------------------

3. RESF'O!-.JS.:iF.iIL!Dfit>. 

- DEBE SER UNA F·Er..:sm~A 1·1u~{ r,ESF'ONSABL.E EN EL DE~Ef"1PENO DE S!J 
TRABAJO. 

- DEBE SER RE!iPONSABLE DE LAS FUNC l Ql-J§_LRESLJL TAQQ~ LAS 
Q_ERENC l '"_? _ _B_S\Ll.@_¡;;9 _ _._ 

4. CONDJC!DNES DE Ti':ABAJO. 

5. OTROS ;;EQUER!MJEt-nos DEL PUESTO. 

1 ~ 1 



FECHA: 

I LiH ! OS GEMEf:::ALES: 

t~DME<RE DEL PUESTO: ___ g¡;_Rnrr_i~_[l_E F iNANlAS y ADM!NISTRACIDN. 
DEF'c)l;TAMEMTO: GERE!Kll\ llE FINANZAS Y A011Hl!STRACION. 
U!l!CAC!ON FISIC,:;---·OFIC!NAS CENTRALES. 
REf'ORTA A: ------=-=-ºrn.t~TOf< ºJiiróPERACToNfC·.=------·--
F·UESTO SUBORD INP~oos~ -~~;;:r~ TE~OREBIA, COtITfL .m: VEt-!lf!_~_l:OilJJ~.=-
f-!L I DAD, COI'~ fhlJJ, .. -º.g_.!~~0.J.'E1.;;J~ .. G..:..-5 ! 51 FMf!S, C~~D l TO Y COBF-:.~!J? H~:-.::.:.:.. 

f:;ECL_!f\SOS-1.i_V.t1~J:!Q.§.:..... ________ -·-. --.---- ---·-·----

t. r1r~r.n1t:NE SQMSTANTE Ct~\Nít~CTO COtl ~.as GEPENTES DE TODAS LAS A-· 
F:EAS DE LA t.MPRESA: ¡.:iFlr'i DE f.EC;.'..it=ir.,p DE ELLAS INFOFl'IAClON ---

~l~_QLT_!11Q..J.J .IJ-1.:.l; C..M ~ .fl!..Ul_ _pg__l.flLl'...~S; i.J,~'.:¿Q§_J._1_· S.~-~'.!_ t~.12.'.: , MH TE-=. 

[<).i1l-E.2 __ ~~till'.?) .. ~-------.-------- -·------·"· ------------- _ -·- -------~--

1. CON: 

S§...J_!,.._f;llf,Ai;·Gr-lDO __ Qt:_J,_B_ OETEf'l~l_.Qll__p....s...Jif;_~.tJRSOS FitJrltlCIEROS P08 
DI FEHENTES MF.D I os_!.._t"!.:?_L.__[QMO f11-\0.}f::r-JE;E._ __ ~_:·;~H-.ITROLES, r.-EG J STROS '!.. 
i"jQtJ!t11Er~TOS DE TODOS ~ .. os VALORES DE Lf'.J COMPANIA y ESTABLECER 
üNC;Ot.JrF.cJLF:¡;:-EsuF·1~~:LAL F t\HfLC~J.!.B_B_Eí::" 1:i_~ .... Ut~c_r~o,,_t-~'A-"L~.'------

1:_ 



- ATENDER A CLIENTES MOROSOS. 
- OBTENCION DE RECURSOS FINANCIEROS POR DIFERENTES MEDIOS. 
- ESTABLECER UN CONTROL F·RESUF'UESTAL PARA CADA AREA FUNCIO-
NAL. 

~ ACTIVIDADES PERIODICAS. 

::_!,LEVAR A CABO EL CONTROL ADECUADO DEL PRESUPUESTO DE LOq 
COSTOS REALES, ESTIMADOS Y ESTANDARIZADOS. 
- COMO RESPONSABLE DE SISTEMAS E INFORMAT !CA MANTENER IN--
FORMADAS A TODAS U§_ AREJ:l§__Gt!J..I; LO REQUIERAN.·-------

3. ACTIVIDADES EVENTUALES. 

- PARTICIPAR EN LAS REUNIONES DEL COMITE EJECUTIVO. 
- ATENDER CONSULTAS DE CLIENTES Y . 
- VISITAS DE Pí<O'!gfj:lg5s_'ª,·===-:.-==.----------

4. ACCESORIOS DEL FUESTO. 

IV. ESFEC!F!CACION. 

::...Jl FUE~,LQ_B_g.QUIERE __ .DE ESTUDIOS EN FINANZAS Y ADMON. 
- C5F. f;EOIJIERE CONTAF: CON UNA AMPLIA EXPERIENCIA EN EL AREA 
f1E-·~nMO~-v-F1NAf~ZAS EN GEMERAL. 
::--COTlD!AllÁMEr4TEDEBE.~DECI.SIONES DE SUMA IMF'ORTAN---

--~¡;~:_-:---=~-== ---- -·- --- . ------- . . . -- ----------
2- ESFUt:RZO. 

- EL TF:ABAJO ES !.!il]';!,,_S,CTUAL POI': LO QUE REQU l ERE DE GR.AN CON-

CENTRAC ION,_________ ------------·----

~. RESFONSAB1UDAO. 

- ·r¡;.r·u.: SR" TLJh,'.:. t :'.:;r. t-:.::.i~. 

'!J_lJi'\1~·/AC!Gr¡ ..'.'.¡[<["'"' __ !~'.,T:iA. 

«'E~l''" i~JK tC1U ..:.;>:·.:::_;..:.·.;.. 



EL OCUPANTE DEL F'UESTO DEBE SER NECESARIAMENTE DE SEXO MAS- -
CUL!NO DE 40 ANOS, DEBE SER ADEMAS UNA PERSONA CON MUCHOS -
DESEOS DE TRABAJAR.~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 
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SERVlC!DS EMF'RESAf;'IALES ACE~~.....fu_ 

FECHA: 

l DATOS GEUERALES ._ 

NOMBRE DEL PUESTO: 
DEPARTAME•HO: 
UB!CACION FlSICA: 
REPORTA A: 
PUESTO SUBORc• l HADOS: 

ANAL!S!S DE PUESTOS 

GERENTE CE MATERIALES.--------
GERENCIA DE MATERIALES. 
ALMACEN. 
DJF;ECTOR DE OF'ERAC~ID,,,,N;eE""S=.. ---
JEf"E DE AL MACEN, JEFE QE TRAF l CQ.,..Jl.UPER
'~' ! SOPESL_ 

1. MANTIENE CD'<STArJTE CONTACTO CON LOS GERENTES DE orr,AS AREAS: 

CGr1EG:ClP.Lf!AClQt! Y VENTAS FARA . 

..... MAhHIE:-.[ ro:·H.;:TJ CQH EL [Jif::ECfOh' DE OPEf::ACIONES PAF:A: 

l. CrnJ: 

I !. OESCR!PC!ON GENER!CA. 

- CONTROLA LAS ENTr<ADAS Y SALli.-,AS OF Lf\ MERCAUC!A O PRODUC--
TDS DEL ALMACEN~·------

- MANTEÑrnur< ltNENTAFdO AL Q,_,I,_cA'-'.'---------------
- ELAÍlORAC!Otl DE LA FT<OGR1<1·1,;crorJ DE FED!DOS y ENTREGAS A ---

EFE_U.h!f\F.:~-~---·--· ~ 

l J !. DESCRlFC!OrJ AIJAL! r!CA. 

l. ACT !V !DADES cor ID¡ ANAS. 

CONTROLAR LAS SALIDAS Y ENTRADAS DE LA 1·1EnCAIJC!A '> f·F:ODUCTOS 
DEL ALMACEN. -------------------



-· ACTIVIDADES F'ERIODJCAS. 

- ELABORACJON DE LA F'F:OGF:AMAC IOI< DE F'EDIDOS ENTREGAS A EFEC
TUARSE. 

- MANTENER UN _INVENTARIO AL DIA_. ____________ _ 

.,,, ACTIVIDADES EVENTUALES. 

- DElERMINAC!DN DE LA ESTRATEGIA DE TRABAJO PARA ESTAE<LECER 
LOS OBJETIVOS QUE SE PERSIGUEN. 

- ELABDRACION DE PROGRAMAS DE PROCESO. 
- PARTICIPAR EN LAS REUNIONES DEL COM!TE EJECUTIVO. 

4. ACCESORIOS DEL PUESTO. 

ESCRITORIO MODELO " EJECUTIVO " Y CALCULADORA. 

-------- -------~---------------------

JV. ESPEC!FICACIDN. 

!. HABILIDAD. 

EL F·UESTO REQU I EF:E DE ESTUD l QS EN ADM l NI STRAC l DN DE r-·ROCE
'}QS. 

- SE •:E".OUIEr<E CONTAR COtl UNA AMPLIA EIPERIENCIA EN EL AREA 
CONTUl.\-_JlE ALMACENES. 

-- cor 1 l'.:L.!1!1::-tllf:l.!_IS_Q~BE TO!'IAR DEC IS l Or.JES DE SUMA lMF'ORTANC lf-1. __ 

ESFUEF'ZO. 

- EL TH•BF.JO ES Il.JTE_~!;;C>UAL FOF: LO QUC REQUIERE DE GFAN CON
¡;:_¡o:NTF'FoC ION .. 

,, RESFONSABILIDAD, 

- DEBE SEF: u~u; FERSDl·IA 11UY RESFDt6A8LE EtJ EL DESE11F'ENO DE su 
TRABAJO. 
DEBE SER r<E5FW·lSA8LE DE LAS FUMCIDNES 'i RFSULTADOS DE LOS 
Pf.J::f~R r ;..,r·tE_;JJ_;~ r1 ~l_.:_~~r~r.:·~0.!.-_ .. __ 

_,, OTROS !.C.QUEF lf'llf:t.TJS DCL !=·UESTO. 

CL ocuF·PrnE DEL PUES<IJ DEBE 3EF ~JECEsr-.f.:Ii-1f·~EJ·lTE OE si:_~o MAS-
CUL INO DE 40 t"-i!"!O~_Qf.nE SEF ADEt·iAS UNr-1 r:·~[::'.2_0NA 1;pt~- r1UCHO DE-· 

;¡g_o_Q_s_ TFAE<f;J..fili,__ _____ ------· ----------

-------------·--· ---·- --------------------



SEF:•JJcros EMFRESARJALES ACEM!R, s. A. 

ANALl S l S PE f•UESTOS 

FECHA: 

1 PATOS GEMER>'ll.ES. 

NOMBRE DEL PUESTO: _f)ERENTE DJ:~V~E~N~T~A~S~·~-----------
PEF'ARTAMENTO: ____ G=-=ERENC !A DE _V~E=N~TA~S~. -----------
UB l CAC !ON FJSJCA: OFICINAS CENTF:ALES. -----------
REF'ORTA A: DIRECTOR DE COMERCi°AL!ZAC!ON. 
F'UESTO SUBORO!MADDS: _VENOEDORE~S~·~----------------

hCLAC IONES PERMAf..IEf.fTES INTERNAS: 

l. MANTIENE CONSTANTE CDl>ITACTO CON LOS GERENTES DE OTRAS AREAS: 

¡3ERENCIA D[;: MATEF:l_l\_b_!~S FINANZAS Y ADMQN=·------
- LLEVAR _A CADO EL SEGU!t1!ENTO DE f·EO!DOS Y FACTURACIDN. 
- LOS P~Dlf!OS SEAN EIJTREGAOOS EN EL _TIEMPO F'REC!SO. ___ _ 

~· MAl\JTIEtlE CO~HP1C10 CON CL DlREC10H DE CONEFiC!AL :··;.-:01-J PAh'A: 

_ ES1i;iE.JJ::!_F_Qf.:t1fiDO DE L~LJ:_Q_f:ML}_t.,jl~ION Q;'.- SUS CUOTAS MENS_UALES 
~_F-=- A~.UE@_Q_t} __ l,_'l§__ \!ENIBf~EFE_h.TUADAS !..------------

RELACIONES F'E:F·/-1AMEllTES EXTERNAS: 

J, CON: 

CU E/HES F·O TEI JC lAbE S. 

l 1. DESCRIPC ION GENERICA. 

- ATEt·Jc;JQ~_A CLJE~l·~JT~E~S~·----------~---------
- ELA8/Jfi'ACIDN DE F'F:OMOC!ONES~·---------------
:::__§__l!_F'ERVIC!ON DE VENDED~O~R=E=S~·----------------
__FOF·/·11Jl.Af:;JQ!-1 DE CUIJTAS MEMSUALES DE LOS VENDEDORES COTIZA--

C IQH.....f:QR CAl.:!P.JJl.~ DE n;r:::ro"? y;n PRQQUCTOS NUEVOS, SEGUI--
illt"rlF}':°:._Q§';-.J:Bf:J"UF:NS y FEDI DQ2 .. EnTREGAQ_os. ________ _ 

I l l. DESCf': l F·c l 0/-J Al·lALI-' 1 ·~i:.. 

1. ACTl'...'IDNOES COTltd~f.li::.S. 

·· 1~TEt~l_JL_t;~. fEtJTP-3. 
- SUFEP.:::LJ_¡;:. I ON-ºf:.......'.:-.1J~íJOí:.:E3. ------·-· =- ELftf¿Qf_fr'.;:.J.9lL_Qf~_t,t:Q!:~J-1'.~LQNES_! _________________ _ 



2. ACTIVIDADES PERIODICAS. 

- SEGUIMIENTO DE PEDIDOS Y FACTURAS ENTREGADAS. 
ELABORACION DE PRONOSTICO DE VENTAS. 
SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LAS VENTAS. 

3, ACTIVIDADES EVENTUALES. 

- PARTICIPAR fo;N LAS f<EUNIDNES DEL COMITE EJECUTIVO. 
- COTIZACION POR CAMBIOS DE PRECIOS Y/O PRODUCTOS NUE<IOS. 
- ELABORACION DEL BOLET!N DE RESULTADOS. 
- APOYO AL DEPARTAMENTO DE CREO! TO Y COBRANZAS. 

4. ACCESORIOS DEL PUESTO. 

ESCRITORIO Y CALCULADORA. 

IV, ESPECIFICACION. 

1. HABILIDAD. 

- EL PUESTO REQUIERE DE ESTUDIOS EN RELACIONES COMERC 1 ALES. 
- SE REQUIERE CONTAR CON EXPERIENCIA AMPLIA EN EL AREA. 
- COTIDIANAMENTE DEBE TOMAR DECISIONES IMPORTANTES. 

2. ESFUERZO. 

- CONTINUAMENTE OURANTE_GRAt~. PARTE DE LA JORNADA REQUIERE DE 
GRAN COMCE.~N~T~R~A~C~l~O~t~·!.~--------· 

3. RESF·Ot~SAE<l Ll DAD. 

- DEBE SER UNA FERSOtJA f'IUY f.:E5F'OMSABLE EN EL DESEMFENO DE SU 
TRAMJO. 

- DEBE SER RESFONSADLE DE LAS FUNCIONES '{ RESUL TAOOS OE LOS 
VENDEDORES A S\,Lj:ARpO.____ ·--· 

4. CONO!CIDNES DE TRAE<AJO. 

- TEMFERATURA_ N0"11!:l.~•-------.. 
- ILU11!NAC!C\M ADECUADA. 
- VEtH I LAC l O['l~: ;~·o-¡(¿tjf,j¡B:;::-.::.:=-----·-· 

5. OTROS REQUEf<lM !EtJTGS DEL PUESTO. 

1li3 



SERVICIOS EMPRESARIALES ACEMIR, S. A. 

ANAL!S!S DE PUESTOS 

FECHA: 

l DATOS GENEr<ALES. 

NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DE PRODUCC!ON. 
DEPARTAMENTO: GERENC l A D'-'E'-..'F:..c'R,,,O;;D;;U;;C.,c,,_1,_,o,,,N"'--. --------
UB l CAC 10t4 F l S !CA: ____ Fc_'L"'-"A,_,N_,_T,,Ac,_. ________________ _ 
REPORTA A: DIRECTOF: DE OPERACIONES. ____ _ 
PUESTO SUBORDINADOS: __ _JffE DE CONTROL DE CALIDAD JEFE DE PRO-

DUCC!ON, JEFE DE L"-'-l~N=E~A~·---------

f-:ELAC 1 ONES F EF11r~NE~ITES I r,1 rEF.'f-1(-\S: 

1. MAtH l ENE CDtlST•'.\MTE COMl ACTO CON LOS GERENTES DE OTRAS AREAS: 

GF:REMTE DE M?,TEr<!AL.ES, 1:IrJANZAS 'I ·~ENT!:A,_,S,_,. __________ _ 

·• P.CC!lllR PR'01"J5T!CO DE l,',l'_l!_TAS_. ___ ---··-----------
- ELA80RAC l !JN DEL f'.:·ROGr-.:AMA DE F'RODUCC 1 ON. 
- ~·F:·E··~l~il 0.!1_!2!;._l=-8 PEÜl.J 1_5 .. J.~_Lci!i=ÜE l_A 1~_8~-t::F:l A r:.R 1 M;-L!lECESAR TA!.. 

~. F·Af'A INFORMl'<R _¡;:_D11Q. SE E3TA L~VMll)O A CABO L(:) PRODUCC!ON -
DE NUESTF:i:J5 e'f'.ODUCTOS. ---·---------·-------

RELAC!OtJES PEl•MANEtHES EX fERtJAS: 

1. CON: 

l J. DESCR!PCJON GENER!CA. 

- mArJSF'ORTACION DE LA MATERIA F·íHMA PARA LA ELABORAC!DN 
Q!;:L PRODUCTO •. 

- 'IERT!F!CAC!DrJ DEL. CONTfiOL DE CALIDAD DE LAS t1ATERIAS PRl-
MAS DESDE S.\LS..J'f'_QJ_!;!_OS, RECEPCION, F'ROCESD, PRODUCTQ TER-= 
"ltJADO ·¡ PHODUCTO E_t~t, MEF·CADO. --------------- ----

11 !. DESCR!F'C !Ot1 ANAL! T!CA. 

l. AC'l'!!D!>DE':S COTID1Ar1AS. 

- TRAtlSFO;;'MA LAS !1ATEF:!AS Ph!f1AS, F'AF:A LA ELA['iORACION DEL --



2. ACTIVIDADES PER!ODICAS. 

- VER!FICACION DEL CONTF<OL DE CAL !DAD DE LAS MATERIAS PRIMAS 
DESDE SUS F'ED!~.fil'CEPC!_O_!:l, PROCESO, PRODUCTO TERM!NA.llQ 

Y PRODUCTQ __ g!:!_j;:_i,,__!jEF:CADO ~·----------------

.;., ACTIVIDADES E'JEMTUAL.ES. 

- tlANTENEr< EN COMD)CIONES OPTIMAS, LA PLANTA DE PRODUCC!ON. 
- SE ENc;ARGA_ DE..JALJECNOLO_G 1 A F'ARA EL PERFE;:CC IDNAN I ENTO DEL 

PRODUCJ.Q_j'_,_pES&RROLLQ__Q!'_J~OJe_MISMOS. __ . ________ ~ 

4. ACCESOl<IDS DEL F'Ut:STO. 

ESCRITORIO M0DE.!:Q_,_.:'. ... J'CJ.fc8JTIVO " CALCULADORA. 

IV. ESPEC!F!CAC!ON. 

1, HABILIDAD. 

·· EL F·UES..J.Q.REDU!Eí<E DE ESTUDIO EN ADMINISTRf\CION DE LA PRD-
DUCCION, INGENIERO yUIMICO. . ... ------

- SE Ri;QUIEF<E CONTAR COt~ AMPLIA EXPERIENCIA EN EL AREA. 
::._J;OT I DJ_f\MAMJ;.:LU.LJ>~EJ"_l; _ __}_OMAR DEC 1S1ON.E}l_J11F'ORTANTES. ----

~· ESFUERZO. 

COTID!ANAMEN_T~U_!3/\1.JTE _GRAM F·ARTE DE LA JORl<ADA REQUIERE DE 

m;·AM C.Ql.:LC!';tJ.I.f:<Bf.LQli_._ . ··--·------------·- -···-- ---- -

"'. RESPONSAB l L !DAD. 

- DEBE SER UNA PERSONA MUY RESPOllSAE<LE EN EL DESEMPENO DE SU 
TRAl$}0. 

::._.DEBE SER RESF'OSABLE DE L.f\S FUNCIONES Y RESULTADOS DE LOS 
JEFES A SU CARGO. 

4. CONDIC1011ES DE TF:ABAJO. 

- l C:!1FERHTUr:r1 rlOFMAl_. 
- lLUM!NAC !Oll AD[,CUl<DA. 
- VENT lLAC ION ADECUADA. 

5. OTROS F:EQUER 111 I EN TOS DEL PUESTO. 

EL OCUPANTE DEL PUESTO DEBE SER NECESARIAMENTE DE SEXO MAS-
CUL rno y NO 11Er•OR DE 41) ANOS, DEBE SER ADEMAS UNA PERSONA 

CON MUCHO DESEO DE SUF'E_~ef;JON~·~---------------

L~'-' 



O R G A N I G R A H A. 

GERENCIA DE VENTAS VALLE MEXICO. 

GERENTE DE 
VENTAS VALLE 
MEXICO. 

VENDEDORES. SECRETARIA. 
( 5 ) 

-,- - - - - - - , 
1 

,- - - i. 
' 1 

: F'RDMOTORES. : 
I_ _<_4_) - - J 

(ANEXO ~ ). 

1 
1 

1 

'-
1 

: DEMOSTRADO-
RAS. ( 21) 1 [_ _______ , 



O R G !\ N l G R A M A. 

GEf.:ENCIA DE VENTAS FORANEO. 

GERENCIA DE 
VENTAS 
FOr<ANEO. 

1 
; FROMOTORES, 1 

L _(_4_> _ - _;, 

(ANE::XO ;;¡, 

' DEMOSTRADO-
' ! 

1 
¡ 



O R G A N I G R A M A. 
rn:r--:F,tJCJA DE ;::-1nAtJZAS y ADMINISTRACION. 

_ pJ_:~ JEFE DE JEFE DE 
CONTAE:- ChED! ... '.l 
LlDHD. i co-~

Elt Af1ZAS 

~~ ~ ;~Etl--J~ 
CONT~'=l---

BILIOM:• 
2 

TE DE. 
<:~El!t TO 
'r co- --
['f;AflZ ... ;s t 

GEF-E~HE. DE - ~ rtMA"!Z~.9. V 

~.~r>~ ! ;.1 I ~~~.~ION. 

JEFE 
tiE TE-
3or•E·-
l>:IA. íl~~E ·-J ~;FE--] ~!EFE ~ [JEFE DE E CON Df: DE FE- CON---

F OL SJSTE- C11Fcns TROL DE 
E AL- Mf~S. Hl''i,• IJENTA. 
r-1CEN, k ... Y::. 

- ---- 11rr,;, f•f" --~¡~-~~~,·-~,~¡; __ -N_= ___ -- 1 
co111r;.c•L •. ,. 
i"\SIS·--·-
TErHE. .,,..EN-

1 DENCIA 

[_ __ _ 

( ,4 N E '< O 4 l. 



AYUDANTES 
DE AU1ACEM, 

'---2 __ J 

Q, R G A N 1 G R A M A. 

GERENCIA DE MATERIALES. 

GEF:ENTE DE 
MATERIALES 

1--~~~~~~~--' SECRETARIA. 

AYUDANTES 
DE ALMACEtJ. 

3 

SUPERV!,
SOR. Z 



-j JEFE DE 
CONTROL DE 
CALIDAD. 

O r-.: G A N l G R f1 M A. 

GERENCIA DE Ff<ODUCCION. 

GERENCIA 
DE 

F'RODUCC l ON. 

JEFE___,J 

'--~-E-¡ _t_J_E_ A~ 

< A t~ E ·' O 6 ) 



3.8.4 PROPUESTA. 

N O M B R E. P U E S T O. 

GERENCIA VENTAS VALLE MEXICO <ANEXO 2>. 

LEDEZMA URRUTI A ALBERTO 
ISLAS VAZQUEZ NORMA 
TORRES RUIZ ISABEL 
PEREZ HERNANDEZ MAURICIO 
DE LA CRUZ GUZMAN ARACELI 
HERNANDEZ DOCTOR BEATRIZ 
CASTILLO LLANOS ROBERTO 

GERENTE DE VENTAS 
SECRETARIA 
VENDEDOR 
VENDEDOR 
VENDEDOR 
VENDEDOR 
VENDEDOR 

GERENCIA FDRé\NEA DE VENTAS (ANEXO 3>. 

MERCADO VARGAS LUIS 
MEZA JUAREZ JULIA 
TOLEDO PERALTA RICARDO 
RAMIREZ GUZMAI~ ALEJANDRO 
TORRES CASTILLO RAFAEL 
DIAZ ISLAS JUAN GALLARDO 
PENA HERNANDEZ OMAR 

GERENTE DE VENTAS 
SECRETARIA 
VENDEDOR 
VENDEDOí< 
VENDEDOR 
VHIDEDOF: 
VENDEDOR 

GERENCIA DE FINANZAS Y AOM!N!STRAC!Ofl !ANEXO 4). 

AGUILAR ALVAREZ JAVIER 
CRUZ LEOf~ MARIA DEL CARMEN 
MONTOYA PEREZ EFREN 

DEPARTAMENTO DE CONTAE<IL!DAQ.. 

!BARRA GARCIA LUIS EDGAR 
Bí<AVO i'.INLDr~ JA!l1E 
MARTINEZ DIAZ ALFr<EDO 
DOl1!NGUEZ AVILA FRANC!SCO 
HERNANDEZ GOMEZ DANIEL 

GERENTE DE FINANZAS Y ADM!NISTRACION 
SECRETARIA RECEPCIONISTA 
MENSAJERO 

CONTADOR GENERAL 
ASISTENTE CONTABLE 
ASISTENTE CONTABLE 
ASISTENTE CONTABLE 
ASISTEIHE CotlTA8LE 

DEF'ARTAl'1ENTO DE CREDITlJ 'i' C08f'...ANZAS. 

BLANCAS R l VAS l·lAf<l CELA 
CELIJA BON 1 LLA rnr·IA 
MORENO SANCHE7 JAVIEí< 
DIAZ SHLAZAR t·1ANUEL 
PIEDRA ORDONEZ ARMANDO 
BOLANOS QUINTERO JAVIER 
PERERA l·lARTINEZ FELIPE 

JEFE DE CREDITO Y COBRANZAS 
SECRET,;RIA 
ASISTENTE Dl CRED!TO Y COBRHNZAS 
A3ISTEIHEc DE CRED!TO Y COBRANZAS 
COBF:PtDCJF< 
COBRADDI\ 
COBRADOR 



N O M [; R E. 

OEPARTAMEN ro DE Tf;_50RER...!.fl.. 

PEREZ ALFAí<O JORGE 

VILLALOBOS SALAZAR GRACIELA 
ALBA MALDONADO EDGAR 

DEPARTAMENTO ... ll§__filf>TEMAS. 

RAMIREZ GUZMAN RAUL 
RIVERO BLANCO ALDERTO 
RU 1 Z HUERTA MAf;I O 
LOPEZ CRUZ LETJCIA 

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS. 

NAVA MUNOZ VERONICA 
BARRERA CEUZ DEfU1~MlN 

LOPEZ LOPEZ AMALI~ 

CAZARES GOMEZ SALVADOR 
MARTJNEZ DELGADO BERTHA 

FEREZ RAl'iir..:EZ RA'iMUNOO 
\JAZQUEZ BUENTO JUAN MANUEL 
CALDERON BENITEZ ANTONIO 
RIVERA TOLEDO ARTURO 
F'ENA URI8E JélIME 
GARCIA DIAZ LUIS 
MAFi.TIN MORALES RHf10N 
CRUZ F<U I Z JOSE 

SOL!S GUZMAN SERGIO 
TORRES CASíRO ERNESTO 
ANGELES DE LA RIVERA ALEJANDRO 
SALAZAR VARGAS ROBERTO 
HUERTA ESCUETO FELIPE 
DIAZ VEGA CARLOS 

P U E 5 T O. 

JEFE DE TESORERIA 

JEFE DE CONTROL DE ALMACEN 
AS I SIENTE CONTROL DE AL11ACEN 

JEFE DE SISTEMAS 
ASISTENTE DE SISTEMAS 
ASISTENTE DE SISTEMAS 
ASISTENTE DE SISTEMAS 

JEFE DEPTO DE PERSONAL 
MEiJSf1JEHO 
AUXIi.IA~ DE INTENDENCIA 

JEFE DE CONTROL DE VENTAS 

GERENTE DE MATERIALES 
SECRETARIA 

JEFE DE ALMACEN 
SUF'Eí<V 1 SOR 
SUF'ER1JJSOR 
AYlJDf\NTE GErlEF:AL DE ALMACEN 
AYI !DANTE GENEFAL DE ALMACEM 
AYUDANTE GENER(IL DE ALMACEN 
fWUDAllTE GENERAL DE t~LMACEN 

AYUDANTE GENERAL DE ALMACEN 

JEFE DE TRAFICO 
SUF'Er,v I SOR 
SUF'ERV 1 SOR 
CHOFER 
CHOFER 
CHOFER 



N O M B R E. 

DOMINGUEZ YILLEGAS YICTOR 
DURAN ALABANIL JUAN CARLOS 

GERENCIA DE PRODUCCION <ANEXO 6 l. 

PILLADO CALDERON ANTONIO 
AGUILAR HERNANDEZ JAYIER 
GALLEGOS RUIZ ISMAEL 
PEREZ HUERTA PABLO 
PIEDRA SOLANOS LETICIA 
ROSAS YERA PATRICIA 
HERNANDEZ F!GUEROA SILVIA 
MENDEZ LOPEZ MARICELA 
ROSAS RIVERA ANGELES 
VAZQUEZ VAZQUEZ RUBEN 
!BARRA PERERA JAIME 
URIBE MORA LUIS ANTONIO 
MORALES SALAZAR CARLOS 
SANCHEZ R!DS GONZALO 

:::a 

CHOFER 
CHOFER 

P U E S T O. 

GERENTE DE PROOUCCION 
JEFE DE CONTROL DE CAL! DAD 
JEFE DE PRODUCCION 
JEFE DE LINEA 
OBRERA 
OBRERA 
OBRERA 
OBRERA 
OBRERA 
OBRERO 
OBRERO 
OBRERO 
OBRERO 
OBRERO 



c o N c L u s 1 o N E s. 

LA APLJCACJON DE CUALQUIER TEORIA EN LA PRACTICA ES -

UNA TAREA DIFICIL DE REALIZAR, Y EN EL CASO PARTICULAR 

DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL NOS ENCONTRAMOS CON QUE LA 

MAYORIA DE LAS EMPF:ESAS F'RESENTAN SERIOS OBSTACULOS QUE 

HACEN FRACASAf< CUALQU J ER INTENTO DE APL! CAC ION DE ALGUNA 

TECNJCA F'OR MAS EF!ClEl.JTF QUE ESTA SEA. ALGUNOS DE ELLOS 

SON LOS INTERESES CRE>'\DOS EN LA EMPRESA, LAS FRICCIONES 

INTERDEF'ARTAMENTALES. NO OE<STAtJTE LO ANTERIOR, LA TECNI

CA DEL DESARROLLO Oí<GAN! ZAr.IONAL HA SIDO 11'1PLANTADO CON 

BASTAtHE EX !TO EN MUCHAS EMPRESAS !MF'ORTANTES. 

EL DESARROLLO Oí<GAN I ZAC ION AL' TI ENE COMO 08JET I va LO·· 

GRAR UNA ESTRATEGIA DE CAl'\8!0, 8USC.:.r<Dn EL DESARROLLO y 

LA CONC!DENCIA DE 08JET!VOS Gf.t.lEí<ALES DE UNA ORGANIZl\--

C!ON, CON LAS METAS FARTICULAR[S DE 1.05 INDIVIDUOS QUE -

LA INTEGh;r,J, -U.\ QUE Lt"1S OG,Gm!l l(H-: [QNES s~ F.:NCUEl'lTF.At~ EN

MARCADOS FOR UN MACRO SISTEMA ':N EL CUéOL SE SUCEDEN, 

TRANSFOí<MAC IONES VERT 1 G I NOS AS, AS! DI CHAS ORGAN!ZAC IONES 

DEBEN PARA 508RE'J!VIR ADAF'TARSE A ESOS c.~MB!OS QUE SE 

EXPER !MENTAN DE CONT HJUO. 

PARA QUE TAL CASO NO SUCEDA EN FORl'lH GESQ¡;D[NADA, LAS 

EMF·r;ESAS DE8Ef.J F'LANEAR UNA ESTRUCTURA (Y UNA SECUENCIA J 

ADMll'l!STRATIVA QUE F'ERl11TA COl4DCER Y Ci.AS!F!CAR LAS ---

FUNCIONES Y {1CTIVIDADES DE LOS M!EMBfiDS DE LAS MISMAS, -

CREANDO UNIDADES DE TfiABAJO QUE FAVOREZCA!< LA ESPECIAL!-



ZACION Y EL CONTROL INTERNO DEL TRABAJO. 

DICHA PLANEACION DEBE FACILITAR EL DEVENIR DINAMICO 

DEL CAMBIO, PARA ESTO ES NECESARIO LLEVAR A CABO LA PLA

NECION Y CONTROL QUE CONSTITUYEN EL DESARROLLO ORGANIZA

CIONAL. 

ESTE DESENVOLVIMIENTO CONSTITUYE TAMBIEN UNA RES----

PUESTA A LA NECESIDAD DE CAMBIO DE NUESTRO MUNDO TECNO-

LOGICO TAN COMPLEJO, Y AL MISMO TIEMPO, UNA ESTRATEGIA 

EDUCACIONAL, QUE INTENTA MODIFICAR LAS ESTRUCTURAS DE -

CREENCIAS, ACTITUDES Y 'JALDRES DE LOS INDIVIDUOS QUE --

CONFORMAN LAS ORGANIZACIONES, YA QUE DICHOS GRUPOS ESTAN 

SUJETOS A UN PROCESO DE CAMBIO EN TODOS SUS AMíJITOS. 

CON EL TITULO DE "ESTUDIO TEOR!CO PRACTICO DEL DESA

RROLLO ORGAtJI ZAC 1 ONAL EN LA MEO 1 ANr. EMPf<ESA", SE F'RETEN

DE DAR A CONOCER UN CAMBIO O UNA SOLUC!ON AL PROBLEMA 

EXISTENTE EN LA ACTUALIDAD EN LAS EMPRESAS, DE CO•lO DE-

TERMINAR LA POSIBILIDAD DE UTILIZAR EL DESARROLLO ORGA-

NIZACIONAL COMO UNA ESTRATEGIA DE CAMBIO EN EL AREA DE 

RECURSOS HUMAtJOS Et~ Lr-1 l·'iEúlAl~,:l El·lf'Rt:Sr~. 

'{ EN FUNC ION A LOS f<ESUU ADOS, DESARROLLAR UN SISTEMA 

CAPAZ DE AUTORREffüVARSE, OUE SE F'UEDE üfiGANf ZAR DE DI--

VERSAS MANER/,S DEPENDIENDO DE LAS TAREAS OESl\RROLLAOAS 

EN CADA uw. DE LAS ARrns DE U4 EMF-'f<ESA. 

ES DE ESPERARSE QUE EXISTAN Off<AS POSIBLES SOLUC!O-· -

NES, QUE SEAN MAS O MENOS BUENAS, PERO A NUESTRO CRl fE--

13(• 



RIO ESTA NOS PAREC!O BUENA SIN LLEGAR A DECIR QUE ES LA 

MEJOR. 

EL PROCEDIMIENTO QUE SE LLEVO A CABO PARA ESTA !NVES

TIGAC!ON SE INTEGRO DE DOS PARTES: 

- EL ASPECTO TEORICO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

QUE MUESTRA LAS REGLAS ORGANIZADAS SISTEMATICAMENTE 

QUE SIRVIERON DE BASE Y EXPLICACION F'ARA LA APL!CA

C ION DEL CASO f"RAC T 1 CD QUE ES L•1 SEGUNDA PARTE DE 

ESTA INVESTIGAC!ON. 

- ESTA SEGUNDA PARTE COMF·REfJDE UN ESTUDIO DE CAMPO EN 

EL CUAL SE CDMf'f<UEBA NUESTRA H 1 POTES! S AL LOGRAR 

IMPLANTAR EL DES(iRr,;OLLO OPGANJ 7.ACJotJAL EN UNA f-~M 

PRESA f1EDIANA A Tlif.VES DE PONER EN PRACTICA Ef.I FOR

MA Dr<DENADA Y Ef'ICAZ LA METODOLOG!!• DEL DESARROLLO 

ORGAN I Z AC IDNAL. 

LA PUESTA EN PRACTICA DEL F'ROCESO DE HITERVENC!ON DEL 

DESARROLLO ORGAfJI ZAC !ONAL FUE SELECCIONAR LOS CASOS QUE 

FUERON OBJETO DE INVESTIGACION, REGISTRANDO TODOS LOS -

HECHOS PERTINENTES DE LA SITUACION ACTUAL POR MEDIO DE -

LA OBSERVACION, DIRECTA, UTILIZANDO PARA ELLO LAS TECNI

CAS APROF' rrmr1S' h~~,'.'.L I: AIWO LOS hECHOS CON ESF' l R 1 TU CR I -

T ICO TENIENDO FRESENTE EL PROF'05! ro DE LA ACTIVIDAD, EL 

LUGAR DONDE SE LLEVA A cr.so, EL ORDENAR QUE SE EJECUTEN, 

QUIEN LAS EJECUTA Y LOS ~IEDIOS E11PLEP,DOS, DESARROLLANDO 

LA MEJOR SOLUCION AL FROBLEMA, FRüYECTANDD SU ORGAN!ZA-

CIDN Y METDDOS IDEALES ES DECIR LOS QUE REUNAN LOS RE---

¡·:.¡ 



QUISITOS FUNDAMENTALES DE LA SENCILLEZ, RAPIDEZ, SEGURI

DAD Y ECONOMIA. 

EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS PARA SU MEJOR 

FUNCIONAMIENTO DEBERA ESTRUCTURARSE ATENDIENDO A LAS NE

CESIDADES PRESENTES Y FUTURAS DEL MISMO, PARA ELLO ES -

NECESARIO UNA F'LANEACION DE SUS ACTIVIDADES <QUE REDUN-

DAN EN LA PROGRAMACION SISTEMAT!CAl, Y TOMANDO EN CUENTA 

LA TECNICA DEL DESARROLLO ORGANIZACIDNAL. 

PETER F. DRUCl<ER EN SU OBRA "EL EJECUTIVO EFICAZ" 

NOS DICE: 

EN EL SIGLO x1x. ,)L 11ENOS, SE PENSABA QUE EL TRABAJA

DOR MANUAL SOLO TEN 1 A OBJETIVOS ECDNDM 1 CDS Y UN 1 CAMENTE 

ASF' !HABA r. RECOMPENSAS r·l!HER 1 AL.ES, ESTO SEGUN HA DEMOS-

TRADD LA ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS DISTA MUCHO -

DE SER VERDAD. 

EN RIGOR, DEJO DE SERLO CUANDO U\ PAGé' SUF'ERD EL tJI -

VEL DE SU8S!STEtJCIA. TAl·1D!Ell EL HAE<JADDr; CEREBRAL EXI

GE RECOMPENSl.\S ECDlfüM 1 CAS. 51 NO L,;s OBT 1 ENE SE DESA--

L l ENTA. 

PERO ELLAS SOL(<S NO LO SAT lSFACEN YA QUE DESEA TAM--

BIEN OPORTUNIDADES Y E>:!TOS, CUMPLlmENTO INDIVIDUAL Y -

VALORES. y E!JTAS SAi ISFHCCIDNES EL TFú~BAJAor:P CEP.EBF:Al 

LAS OBTENDFA SI CONSIGUE HACER DE 51 MISMO LA EFECTIVl-

DAD PERMIT!RA A NUESl'F:I) SOCIEDAD ARl1Drl!ZAR SUS DOS EXl-·

GENCIAS MAXIMAS: EL REQUERll11ENTO, F'OR F'ARTl. DE LAS DR-

! ., "~ 



GANIZACIONES, DE LA CUOTA DE CONTRIBUCION INDIVIDUAL QUE 

LE ES INDISPENSABLE Y LA NECESIDAD INDIVIDUAL DE QUE LA 

ORGAN!ZACION SEA UN INSTRUMENTO F·ARA LOGRAR LOS FINES 

PERSONALES. 

LA EFECTIVIDAD DEBE APRENDERSE. 
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O N E S. 



R E c o M E N D A c 1 o N E s. 

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL ES UN PROCESO QUE SE --

PUEDE ADAPTAR A LAS DIFERENTES NECESIDADES DE UNA ORGA-

Nl ZACl ON¡ SIN EMBARGO, SE RECOMIENDA LLEVAR A CABO LOS 

SIGUIENTES PASOS PARA LA IMPLANTACION EFICAZ DE ESTE. 

1- LA EXISTENCIA DE UNA NECESIDAD ES DETERMINADA POR 

LA PRE~ENCIA DE ALGUN PROBLEMA. 

TOMAR EN CUENTA QUE EL CAMBIO ES RAPIDO Y CONSTANTE, SU

PERA AL SER HUMANO Y CAUSA PROBLEMAS PARA ADAPTARSE, POR 

LO QUE SE SUGIERE TmlAi': EN CUENTA LAS TRES FASES QUE 

EXISTEN PARA QUE SE DE EL CAMBIO. 

- DESCONGELAMIENTO. - EL CAt1BlO SOLO SE HACE CUANDO -

ES NECESARIO. 

- OPERACIONES TENDIENTES ,;L CAMBIO. - EL CAMBIO SE --

HACE CUANDO LAS ALTERNATIVAS LAS DA EL PROPIO GRU-

PO. 

- CONGELAMIENTO.- ESTABIL!ZACION QEL CAMBIO. 

2- UNA VEZ DEF 1 NIDO S 1 SE PROCEDE A EFECTUAR EL CAl18 ID, 

SE DEBEN CONOCER üE 11Hl~E.f;A EF lCAZ LOS 0(->JE:TI\'DS Y '-./A

LORES DEL DESARROLLO \Jfi.GANI lHLlONHL, PAF-.A QUE PF.OCEDA 

A ACTUAR IMPULSANDO SU ESFUERZO, ACTUANDO COMO FACl-·

LITAOOR, CATALIZADOR, ESTIMULADOR E INSF·IRADOR DE -

COM~OBTAMIENTOS Y ACTIV![t¡:';DES QUE ELE1JEN LA EF!CIDJ· 

CIA Y LA SALUD DE LA O~GANIZAC!ON. 



-·- UNA VEZ IMPLANTADO EL PROCESO DE CAMBIO ES NECESARICI 

PARA QUE EL F'ERSONAL SE AJUSTE A LA NUEVA S!TUAC!ON 

UN PERIODO DE PRUEBA PARA QUE ESTOS SE FAM l LIAR l CEN 

CON LOS NUE'»OS CAMBIOS, DE MODO QUE SE RESF'ALDEN MU -

TUAí1ENTE EN SU ESFUERZO COl'IUN PARA DESARROLLAR AL MA

X !MO LOS 8ENEF!CIOS QUE OFRECE EL DESARROLLO ORGANI-

ZAC !ONAL. 

AL CONCLUIR ESTE TRABAJO QU!EllO SE/lrALAR QUE PARA EL ME-

JORAMIENTO DE LA ADl:l!NISTRACIDN DE RECURSOS HUMANOS, DE-

8ERA EX 1 ST!R UN PLAN, PORQUE S l N EL NO EX !STE DESARRO-

LLO, PROPICIANDO A LA VEZ UNA INEFICAZ ADM!N!STRAC!ON 

IMPROV I SAC ION Y ATRASO EN TODOS LOS ORDENES, 



8 I 8 L T O GR A F I A. 

ADMINISTRACION DE EMPRESAS <: 2 TOMOS ) 

REYES PONCE AGUSTIN EDITORIAL LIMUSA - WILEY S.A. ( 196'3 l. 

- ADMINISTRACION DE RECIJRS0'.3 HllMANOS 

ARIAS GALICIA FERNANDO, EDITORIAL TRILLAS, \ 1'373 ) . 

CASOS Y PRACTICA·; DE ADMINViTRACION DE RECIJR:;o:; HUMANOS. 

HERNANDEZ Y RODR 1 GUEZ :;ERGIO, VARELA .JUAREZ R 1 CARDO ALFREDO. 

EDITORIAL TRILLAS, ::: ED!CION, MEX!CO, < 19:36 l. 

- COMO PLANEAR Y ESTABLECER Li'• ORG1~N 12AC !ON DE UNA EMPRESA. 

DALE ERNE~:T - EDITOR UIL REVERTE, :;, A. < 1960 l . 

- DESARROLLO DE ORGAN l ZACI ONE:; 

LAURENCE LüRSCH 

EDITORIAL FONDO EDUCATIVO INTERAMERICANO 

- EL EJECUTIVO EFICAZ 

PETER F DRUCt:ER, EDITORIAL HERMES ( 1975 i. 

- LA CONSIJL TORIA DE El1F'RE:',A:; < TOl10 ! Y 2 1 

GUIA DE LA PROFE:::ION 

SHE IN EDGAR EDITORIAL LI MIJ'3A, t 1986 ¡ 

- MANUAL DE L~ PROOUCC!ON 

ALFORO Y 80NG:3 - OTHER < 196 7 1 • 

- NUESTRO PROGRAMA DE F·:; 1 COLOG l A 

CABRERA HIDALGO EDGAR ALBERTO, EDITORIAL 11UL T!COL•_th, 



MEXICQ,( 1982 l. 

- ORIGENES Y PERSPECTIVAS DE LA ADMINISTRACION 

RIOS SZALAY ADALBERTO, PANIAGUA ADUNA ANDRES. 

EDITORIAL TRILLAS. MEXICO, \ 1977 , 1983 >. 

- OWN YOUR OWN LIFE 

ADEL N.M.M RICHAR G. EDITORIAL DIANA, MEXICO, D. F. 
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