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INTRODUCCION Y PLANTEAMIENTO DEL
PROBLEMA

EnMeéxico particularmente y en general enlamayoria
de los paises, |las pequernas empresas han proliferado
todavia mas, que las grandes empresas trasnacionales.
Estas pequefias empresas, sustentan, engranmedida, el
mercado de trabajo en este pais..

Por serprecisayfundamentalmente familiares, funcio-
nany sedesarrollan de manera arbitraria, sin planificacion
ni herramientas para su administracion y organizacion
sistematica; asimismo producen tecnologia muy propia
(tipica casera), conunaconcepcion particular de calidad
y productividad, concordante con los valoresy principios
familiaresy sobre todo, con el respaldo y esfuerzo perso-
nal de su o sus duefios.

Diriamos que enestos casos, latomadedecisiones se
basa en la intuicidn, y las experiencias se transfieren,
como las tradiciones, verbalmente, de padres a hijos.
Estetipode empresas, aveces, mantienenmas o menos
las mismas proporciones, pero algunas crecen
anormalmente. Cuando esto sucede, serequieredeuna
infraestructura administrativa y de una tecnologia
organizativa que se adecue asus nuevas condiciones.

Este es el caso estudiado en esta investigacion: una
empresa familiar crece y continua haciéndolo, pero re-
quiere desarrollar alternativas para que ese crecimiento
no se dé como hasta ahora, desarrollando una nueva
infraestructura, que le permita tener todos los elementos
pararesponder alas demandas del entornoy manejar su
gestidn acorde a sudesenvolvimiento.
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Las necesidades de esta Pequena Empresa Familiar
nos llevaron a proponer unamanerade analizar sureali-
dad y diagnosticar su desempefio, para mejorar su pro-
ductividady lacalidad de sus servicios enformaplaneada
e integral. Por ello, se aplicé el modeio SLLERF de la
O.N.U., paraempresas de paises en vias de desarrolio.
Este modelo se creé para mejorar el desempefio de las
Empresas Publicas, pero ya que esta empresareune las
variables necesarias, se decidié probar su aplicacion en
este caso especifico.

Este modelo utiliza la consultoria de procesos y con-
templa alaorganizaciéon comoun Sistema; sumeétodode
trabajo es el de la investigacion de acciones. Aplica la
administracion por objetivos y algunas técnicas, como
perf, graficas, gantt, etc., todo esto,encaminado a lograr
el mejoramiento del desempeno de la empresa.

Entérminos generales, el presente estudio contiene los
siguientes aspectos:

* Planteamiento del problema a estudiar, respecto al
modelo y su aplicacion en este caso concreto.

*Marco tedrico conceptual, para establecer el enfoque
de sistemas.

*Modeio utilizado.
*Antecedentes.
*Perspectivas.

*Naturaleza del desarrollo organizacional.
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CAPITULOI
l. MARCO TEORICO

Comoyacomentamos en la introduccion, la problema-
ticafundamental de la EmpresaF amiliar es la carenciade
herramientas administrativas y una metodologia
organizacional o empresarial, para responder a las cir-
cunstancias dinamicas de su entorno, que le permita
desarrollar sugestidny evitar unfuncionamiento totaimen-
te arbitrario e inestructurado, que impide, enformaestra-
tégica, determinar como sera su futuro. Por ello, en esta
investigacién nos planteamos la factibilidad de aplicacion
de una serie de pasos sistematizados para lograr identi-
ficarlos elementos que inciden enlaempresa, tantodentro
como fuera, conforme al modelo estudiadoyy asi, clasificar
el que hacer o la razon de ser de la empresa. Todo lo
anterior, como primer paso para establecer objetivos y
planes estratégicos de accion, a través de reuniones o
talleres de trabajo con los accionistas o duefios de la
empresa, que son quienes deben iniciar el cambio en la
organizacion, como lo estipula lametodologia propuesta.

Nuestro planteamiento serefiere aque toda organiza-
cion, parte de lanecesidad de ubicar surazonde ser, para
establecer claramente las acciones necesarias, es decir,
parallegar a su objetivo.

Porlotanto, el problemaainvestigar es paranosotros
el encontrar una metodologia que respondaa las necesi-
dades de una empresa pequefa, que le proporcione
herramientas paramantenerse en el mercado y acrecen-



tar sudesarrollo, ampliando su capacidad de repuesta al
entorno, enfocada especificamente, a las necesidades
que este mismo plantea ,sin perder de vista el objetivo
para el que se cred.

1.1 MODELO DE PROGRAMACION
DE LA MEJORA DEL RENDIMIENTO.

Este modelo ha sido aplicado enMéxico por el Instituto
Nacional de Administracion Publica(.N.A.P.), enorganis-
mos Publicos tales como el Instituto Mexicano de la
Televisidn, |la Secretariadel Trabajoy Previsién Social, la
Secretaria de Pesca,el Departamento del Distrito Fede-
raly la Secretariade laControlaria, ademas, se aplicéen
las empresas participantes del programa de postgrado
de Empresas Publicas Estratégicas de Centroameérica
(cercade 40 casos), en coordinacion con la Universidad
Auténoma Metropolitana.

Asimismo, su aplicacion abarca multiples empresas
pequenas mexicanas.

Portanto, se ha considerado conveniente, estudiar su
aplicacién en un nuevo caso, ya que una organizacion
puede producir bienes o servicios y notener fines lucrati-
vOs, pero suadministracion debe serigualmente eficiente
en los niveles de productividad y calidad. De esta forma,
se pueden considerar aplicables aesos casos, las herra-
mientas que le permitan a una organizacion, tener una
metodologia y un funcionamiento mas apegado a los
objetivos y metas a cumplir.



Esta esunametodologia de consultoriay capacitacion
que, conun enfoque planficado y sistematico de renova-
cion, tiene susraices enlaplanificacibSnempresarialy en
la gerencia por objetivos, asi como en la consultoria de
procesos y en los conceptos modernos de accion del
comportarniento de liderazgo, motivacion y cambio
organizacional. Su criterio y objetivos tienen dos aspec-
tos: elde laplanificaciony programacién de las mejoras
en el rendimiento y del dinamismo del desarrollo
organizacional.

Eldesarrolloorganizacionaly de programacién parala
mejora del rendimiento, es un esfuerzo global del
sistema,que involucra a la alta gerencia ce la empresa,
con el objetivo de aumentar la efectividad general y la
salud de la organizacidn, por medio de intervenciones
planificadas en la estructura y en los procesos de la
organizacion, empleando las ciencia del comportamiento
y de lagestidon empresarial, asi como otros conocimientos
pertinentes.

EIDO/PMR, es un enfoque ecléctico e integral para el
cambio organizacional y ia mejora del rendimiento.

La planificacion del DO/PMR, es un proceso que co-
mienza con objetivos; define estrategias, politicas y pla-
nes detallados para lograr establecer una organizacién
que permita tomar decisiones que ademas incluye, la
evaluacion del rendimiento y la retroinformacion, para
iniciar un nuevo ciclo de planificacion.

Entre los aspectos clave de la planificacidon empresa-
rial del DO/PMR, se encuentran los siguientes:

- Planificar anticipadamente qué debe hacerse, cuan-



do debe hacerse y quién debe hacerlo.

-LaPlanificacion, es un proceso continuo, puesto que
el cambio en el medio ambiente empresarial,es también
continuo.

- Esinherente ala planificacion lanecesidad de prever
el futuro y de adoptar las disposiciones convenientes
mediante la eleccidén de cursos de accion alternativos.

-Es esencial en la planificacion, distinguir las opciones
favorables de las desfavorables, para aprovecharlas o
descartarlas.

-Laplanificacién global-empresarial incluye un conjunto
de planes razonables completo y uniforme, para toda la
empresa durante un periodo extenso.

-Laplanificacion comofilosofiarequiere la determina-
cion de planear constante y sistematicamente, como
parte integrante de la gestidén empresarial.

La Direccidn por Objetivos, es un proceso de transfe-
rencia de metas de |la organizacidn a objetivos de rendi-
miento determinados.

Drucker sugirié que cada gerente deberia determinar
conjuntamente con sus superiores los objetivos
cuantificables de suunidad, paraenlazarla conlos objeti-
vos generales de la organizacién.

La consultoria de procesos, es definida como un
conjunto de actividades de parte del consultor, que ayudan
al cliente a percibir,entendery actuar sobre los procesos
que ocurren en el medio ambiente, enlos cuales se puede
aprender, son primordialmehte, acciones, procesos hu-
manos que se dan en la organizacién. La atencion del
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consultor de procesos, se concentraenlos medios porlos
cuales se logran las metas, y noenlas metas mismas. Su
cooperacion es mayory se centraenel cliente, al ayudario
adiagnosticar sus problemas y resolverlos por si mismo.

Entre los rasgos principales del criterio del DO/PMR,
se encuentra la auto-identificacién de objetivos y proble-
mas, para la autoelaboracién de planes de accidény pro-
gramas de mejoramiento.

Lamejordescripciondel DO/PMR, esla de un procedi-
miento de esfuerzos propio, dentro del cual el consultor
actuaespecialmente comoinstructory consultor de proce-
s0s, sobre todo en un principio.

Latareadel consultor de procesos consiste en ayudar
a la organizacién a resolver sus problemas, haciéndola
consciente de la existencia de estos mismos ,dentro de
la organizacion,de sus consecuencias y de los mecanis-
mos mediante los cuales pueden cambiarse.

El consultor de procesos ensefia a la organizacion, a
practicar el "autodiagnéstico"y la “autointervencion”. Su
interés primordial es crear la capacidad de la organiza-
ciénde hacerporsimisma, lo que el consultorhahecho por
ella. Mientras el consultor tradicional se preocupa por
transmitir sus conocimientos, el consultor de procesos se
preocupa por transmitir sus capacidades y valores.

Después de los contactos y el diagnédstico
preeliminares, el procedimiento DO/PMR empieza con
una serie de sesiones de taller sobre planificacién de la
gestiébn empresarial, y sobre todo, se ocupade laformade
resolver|os problemas. Estos talleres se orientanhaciala
or ganizaciénparticulary se concentran en latareareal de

3



resolver los problemas clavesde laorganizacion. Durante
este proceso, se ayuda a los participantes (es decir, al
equipo de gerentes a adquirir la capacidad de planifica-
ciényresolucidn de los problemas sefialados).

Se intenta equilibrar los aspectos de compor tamiento
y los de soluciéon de problemas. De esta manera, se
brinda el debido reconocimiento a los tres principales
sistemas de organizacion, del subsistema humano-cultural,
gerencial-estructural y el técnico-tecnologico.

Al término de los talleres, se pasainmediatamente a
la etapa de ejecucién. Los participantes regresan a su
organizacion para aplicar los objetivos y programas de
accion acordados. Durante todo el esfuerzo planificado
DO/PMR se insiste en que éste constituya un ejercicio
global y realista, destinado alograr cambiosy mejoras en
todas las partes de la organizacion.

Reduciéndolos a un minimo, los elementos y métodos
basicos de el enfoque de DO/PMR, son los siguientes:

A) Se trata de un esfuerzo planificado de cambio (en
cuanto a criterio, estrategia y proceso) que implican:

1) La Organizacién como finalidad primordial.
2) Recopilacién de datos.

3) Diagnéstico.

4) Planes y metas de mejoramiento.

5) Movilizacidén de recursos.

6) Intervenciones estratégicas.



7) Orientacién hacia la accidn (en el trabajo).
8) Esfuerzo de ejecucién alargo plazo.
9) Evaluacion continua.

10) Agentes de cambio.

B)Existe una participacion en el sistema global que
abarca;

1) Laorganizacién en su conjunto o en una parte impor-
tante y relativamente autonéma.

2)Lomejor es lacompresion, el compromisoy ladirec-
cién del esfuerzo DO/PMR, en el mas alto nivel.

3) Elrequisito basicominimoalaautorizacion previade
la alta direccién para iniciar el DO/PMR.

4) Es indispensable que alguien, en algun puesto clave,
perciba la necesidad de efectuar cambios.

5)Elapoyodelaaltagerenciaesalalarga, unrequisito
esencial.

C) Existe un equipo de desarrollo organizacional:
1) Consultoresinternos.
2) Consultores externos.

3) Una combinacién de ambos.
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D) Losprincipales métodos (o intervenciones) del DO/
PMR son:

1) Trabajar en procesos de planificacion, definicidon de
metas y resolucidn de problemas.

2) Conformacion de equipos de Gerencia.

E) Los métodos suplementarios del DO/PMR son:

1) Supervisidny retroalimentacion de datos sobre acti-
tudes y rendimiento de equipo en la organizacién.

2) Reuniones de confrontacidn de la organizacion.

3) Actuar en relaciones entre grupos (entre departa-
mentos) y en la solucidn de los problemas.

4) Definicion de los problemas.

5) Cambios en la estructura y sistemas de organiza-
cion.
6) Métodos orientados hacia el individuo, capacita-

cioén, programas de desarrollo, actividades educativas,
asesoria, consultoria, etc.

Deben existir ciertas condiciones favorables para que
el cambio tenga mejoras de importanciaenlasaludy en
elrendimiento de laorganizacion. Estas condiciones son

@ Presion hacia el cambio. Debe existir una presion
importante para el cambio, tanto internamente comoenel
medio externo de la organizacion.

@® Intervencidnde los altos niveles. Debe haber geren-
tes o consultores cercade la direccion que se comprome-
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tany aporten liderazgo, conlamiradadirigida constante-
mente, haciala organizaciony sus problemas.

@ Diagnésticoy participacién. Debe contarse con par-
ticipaciénde actividades endistintos niveles de lageren-
cia en cuanto al diagnéstico de secciones sujetas a pro-
blemasy en la planificacién de mejoras.

@® Invenciones de nuevas soluciones. Debe haber in-
ventiva y desarrollo de nuevas ideas, métados y solucio-
nes de problemas.

@® Experimentacién con nuevas soluciones: Debe ha-
ber disposicion para correr riesgos y experimentar con
nuevas soluciones, aplicadas primero en pequerias esca-
las de prueba.

@ Refozamiento de resultados positivos. Debe efec-
tuarse una supervision, revision y esfuerzo positivo duran-
te unlargo periodo, para hacer permanentes las mejoras
acorto plazoy para garantizar laextensiéndel esfuerzode
cambio.

En el presente trabajo, la metodologia de la investiga-
cion se basaraen el modelo del desarrollo organizacional,
PMR. ( Programa para la Mejora del Rendimiento de las
Empresas). Como se menciénd anteriormente, en la
primera parte de este trabajo de investigacion, el modelo
PMR, se constituye en cuatro etapas, que se desarrollan
de la siguiente manera:

1. FASE DE DIAGNOSTICO PRELIMINAR.

Durante estafase del diagnéstico preliminar, se evalua
la salud de laempresay se exploranlos posibles contac-
tos, para dar incentivos a la accion organizativa y sus
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resultados. Esta evaluacién larealizan la administracion
delaorganizaciony sus asesores (sean internos o exter-
nos).

Si los asesores son externos, deberan familiarizarse
rapidamente con la organizacién, conlafinalidadde que
puedan tener una percepcion de sus sistemas, puntos
fuertesy problemas.

Este diagndstico preliminar, tiene lafinalidad de revelar
si la empresa necesita ayuda y si las condiciones son
favorables para la aplicacién del DO/PMR, o si por el
contrario, la evaluaciénindica que no se puede emprender
ningun esfuerzo de mejoras, porque laorganizaciénnolo
necesita.

Por ultimo, este analisis puede contra-indicar este apor-
te, identificando otra metodologia o técnicas de mayor
potencial paralaorganizacién.

2. FASE DE TALLERES DO/PMR PARA EL DIAG-
NOSTICO ORGANIZACIONALY PLANDEACCION.

Si laorganizacion ha decidido, durante Ia orientacion
previaalafase de experimentacion, utilizar el enfoque DO/
PMR, se utilizarantantostalleres de administracién como
sean necesarios, de uno o dos dias de duracion cada
uno.Los participantes de los talleres son miembros del
equipo gerencial, con algunos gerentes de los dos otres
niveles inmediatos, para complementar con éxito esta
fase de diagndstico y planeacién de las acciones.

Laduracion de estafase puede variar, desde una odos
semanas hasta varios meses, dependiendo de otras ta-
reas y de laintensidad del trabajo.
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Se recomienda la asignacién de labores previas a los
talleres, con lafinalidad de recopilar informacién adelan-
tada sobre los objetivos de la organizacién, indicadores
de rendimiento, problemas, y otros datos necesarios.

Durante elfuncionamiento de lostalleres se recomien-
dalautilizaciéndeunlibrodetrabajoy de los instrumentos
de labor, para lograr un acercamiento sistematico y
cumplir paso a paso, cuatro metas primordiales:

1) Ladeterminaciénde los objetivos de laorganizacién
e indicadores de rendimiento.

2) Determinaciény analisis defuerzas positivas y nega-
tivas y los factores relacionados con estos problemas.

3) El desarrollio de estrategias y programas de accion
paramejorar el rendimiento.

4) Las correcciones necesarias para ejecutar progra-
mas de accién.

Enlostalleres DO/PMR se consideran, tanto el conte-
nidoy el aspectotécnicode los asuntosy los problemas en
discusién, como el trabajo en equipo de los gerentes, asi
como los procesos detoma de decisiones, desarrollados
por los participantes. La experiencia adquirida dentro de
la esrategia DO/PMR nos muestra que la atencidn pres-
tada s6lo alas cuestiones de contenido, nollevan necesa-
riamente ala ejecucion de unanuevatecnologia o progra-
ma de accion.

Finalmente, el consultor de talleres, desempenara el
papel de consuitor de procesos, dado que la mayoria de
los recursos para la solucion de cuestiones de contenido
y técnicas, se encuentran dentro del grupo gerencial.
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3. FASE DE EJECUCION DE OBJETIVOS
Y PROGRAMAS DE ACCION

Durante lafase de ejecucion, los planes de mejora del
rendimiento y sus objetivos y programas de accion, se
traducen en objetivos especificos paralas unidadesdela
organizaciony sus individuos.

Este proceso asegura la unificacion de los objetivos
organizacionales con los individuales, y que los
indicadores especificos del rendimiento, queden vincula-
dos aéstos objetivos. Asi, se puede originar una adminis-
tracién basada en un programa de objetivos.

4. FASE DE EXAMEN DE PLANES Y RESULTADOS

Enestafaseserealizalarevisiéndel plan de mejorade
rendimiento, los esfuerzos de ejecucion incluyendo la
evaluacidéndelos indicadores derendimiento y elritmode
cumplimiento de los objetivos y programas de accion, se
recomienda que este examen se realice porio menos dos
veces al ano, y de preferencia, trimestralmente durante el
primer ano.

1.2 ENFOQUE DE SISTEMAS.

Partiendo de que el modelo utilizado en estainvestiga-
cion se conforma con el enfoque de sistemas y otras dis-
ciplinas administrativas, comoel desarrollo organizacional,
la administracién por objetivos y la investigacion de la
accion, en estaetapadeltrabajo, abordaremos el enfoque
de sistemas iniciando con sus metas principales:(1)

(1 ) VONBERTALANFFY, LUDWIN, Teoria General de los Sistemas, Fondo de
Cultura Economica, México, 1980.
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1. Hay unatendenciageneral hacialaintegracionenlas
Ciencias Naturalesy Sociales.

2. Tal integracion parece girar en torno a una teoria
general de los Sistemas.

3. Tal teoria pudiera ser un recurso importante para
buscar una teoria exacta en los campos nofisicos de la
Ciencia.

4. Al elaborar principios unificadores que corren verti-
calmente por el universo de las Ciencias, esta teoria nos
acerca a la meta de su unificacion.

5. Esto puede conducir a una integracion, que hace
muchafalta enlainstrucciéncientifica.

Existe la impresion de que los sistemas son conjuntos
en interaccion. A partir de una definicién tan general y
vaga, no habria gran cosa que aprender de ella; sinem-
bargo, noes asi, yaque sise introducen condiciones mas
especificas, aparecen propiedades importantes de los
sistemas engeneral.

El concepto de sistema ha penetrado en todos los
campos dela Ciencia, en elhabla populary enlos medios
de comunicacion masiva. El razonamientoentérminos de
sistemas, desempefia un papel dominante en campos
muy variados, desde las empresas industriales y de arma-
mentos, hasta los temas reservados a la Ciencia pura.

Un sistema se puede definir como“un todo organizado,
compuestode dos o mas partes interdependientes, compo-
nentes o subsistemas, y delineado por limites identificables
desuentorno’. (2)

(2) Ibidem, pag. 37
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La ciencia moderna se caracteriza por la creciente
especializacion, impuesta por la inmensa cantidad de
datosylacomplejidadde las técnicasy de las estructuras
tedricas, dentro de cada campo. De esta manera, la
Ciencia esta divida en innumerabiles disciplinas, que sin
cesar, generan subdisciplinas nuevas.

Como consecuencia, el fisico, el bidlogo, el psicélogo
y el cientifico social, estan, por asi decirlo, encerrados en
sus universos privados y es dificil que pasen informacion
deuno aotro. Sinembargo, se ha visto que han surgido
problemas y concepciones similares en campos muy
distintos, por lo que este paralelismo de principios gene-
rales, es mas impresionante cuando se tiene en cuenta
que se dieron independientemente y sin que casi nunca,
interviniera indagacién de los diferentes campos.

Este paralelismode ideas, dalaoportunidad para que
surjaunateoriade principios universales aplicables atodo
tipode sistemas, llamada Teoria General de Sistemas. En
esta ultima, se formulan y desarrollan principios que son
validos para todos los sistemas en general.

Anteriormente, la Ciencia trataba de explicar los fené-
menos observables, reduciéndolos al juego de unidades
elementales que se podianinvestigar independientemen-
te, unas de otras. Enla Cienciacontemporanea, aparecen
actitudes que se ocupan de loque se llama Totalidad, es
decir: problemas de organizacion, fendmenos que se
pueden descomponer en acontecimientos locales,
interacciones dinamicas que se manifiestan en la diferen-
ciade conductade partes aisladas o en una configuraciéon
superior. En resumen, sistemas diferentes que no son
comprensibles, si seinvestigan aisladas sus respectivas

partes.
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Han aparecido concepciones y problemas de tal natu-
raleza entodas las ramas de la Ciencia, sin importar que
los objetos de estudio sean cosas inanimadas, organis-
mos vivientes, ofendmenos sociales. Existen leyes gene-
rales de sistemas, aplicables a cualquier sistema de
determinado tipo, sin importar sus propiedades particu-
lares, ni los elementos participantes.

La Teoria de Sistemas esta relacionada con el princi-
pio de equipotencialidad, el cual se refiere a que en
cualquier sistemacerrado, el estadofinal esta inequivoca-
mente, determinado por las condiciones iniciales.

En los sistemas abiertos no ocurre lo mismo, en ellos,
puede alcanzarse el mismo estado final partiendo de
diferentes condiciones iniciales y por diferentes caminos,
es lo que se llama equifinalidad. El concepto de sistemas
abiertos puede ser aplicado aniveles nofisicos, como por
ejemplo en ecologia, psicologiayfilosofia.

La Teoriade Sistemas estarelacionadaconlateoriade
la comunicacion; suideageneral, eslade /ainformacion.
Estainformacion se puede medir entérminos de decisio-
nes. Unconceptoirnportante de laTeoriade la Comunica-
cién, es la retroalimentacion.

ESQUEMA SENCILLODERETROALIMENTACION.(3)

Estimulo Mensaje Mensaje Respuesta

— Receptor —’ A;():erolde __»l Efector

RETROALIMENTACION

(3) Ibidempag. 43
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En este estudio se esta siguiendo este esquema, ha-
ciendounaretroalimentacion de los resultados de su de-
sempeno, para medirlosy, con estos datos, poder pla-
near la manera de mejorarlo.

Hay que tener presente que laretroalimentaclén es de
naturalezabastante especialy presuporie disposiciones
estructurales del tipo mencionado, sin embargo hay mu-
chas regulaciones en el organismovivo, que tienen natu-
raleza del todo distinta, a saber, aquellos en que se
alcanzaelorden por lainteraccion dinamica del proceso.

Al principio, los sistemas estan gobernados por lain-
teraccién dinamica entre sus componentes; mastarde se
establecen disposiciones fijas y condiciones de restric-
ciébnque lo hacenmaseficiente, perodisminuyengradual-
mente su equipotencialidad.

En la Ciencia modernaresulta poco util el enfoque de
unidades aislables que actuan debido ala causalidadyen
una sola direccidn, por eso, ha surgido una nueva vision
que tiene conceptos como los de totalidad y organismo,
las cuales conducen aunenfoque entérminos de sisternas
de elementos en interaccién mutua.

Este punto de vista no permite que se conciba un or-
ganismo vivo, el comportamiento o lasociedad, sintomar
en cuenta aspectos tales como adaptabilidad, persecu-
cion de metas, etc.

La importancia de este punto de vista es que estos
aspectos sean tomados en serio, como problemas legiti-
mos para la Ciencia. Ya han sido mencionados dos con-
ceptos que simulan tal comportamiento, uno es el principio
de equifinalidad, |latendencia aun estado final caracteris-
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tico a partir de diferentes estados iniciales, y por diferen-
tes caminos, fundado en la interaccion dinamica en un
sistema abierto que alcanza un estado uniforme. Otro
concepto es el modelo de retroalimentacién, el manteni-
miento homeostatico de un estado caracteristico, o la
busqueda de una meta, basada en cadenas causales,
circulares y en mecanismos que devuelven informacion
acercade desviaciones, conrespecto al estado por man-
tener, o lameta por alcanzar.

Otro concepto es el modelo de comportamiento adap-
tativo, creado por W. Ross Ashby, este modeloes, agran-
des rasgos, el de funciones escalonadas que definen un
sistema. Esto significa que, tras un estado critico, el sis-
tema emprende un nuevo modo de comportamiento. Asi,
por medio de funciones escalonadas, el sistema exhibe
comportamientos adaptativos o, 1o que el biélogo lla-
maria ensayo y error. Al probar diferentes caminos y
medios alfinal, se asientaenunterrenodonde yanoentra
en conflicto con valores criticos del medio circundante.

Algunas caracteristicas de laorganizacién, ya sea de
unorganismo vivo o de una sociedad, sonnociones como
las de totalidad, crecimiento, diferenciacion, orden jerar-
quico, controly competencia.

"El punto de vista moderno, consiste en tratar a la
organizaciéon como un sistema de partes y variables
mutuamente dependientes."(4)

La Teoria General de Sistemas trata de combatir el
problema de comunicacion que existe entre las diferentes

(4) JOHNSON R.A. KAST F.E. Y ROSENWWEIG, J.E. Teoria, Integracion y
Administracion de Sistemas, Editorial Limusa, México, 1980, pag. 71

20



disciplinas y buscadar un marco de referencia completo.

Laempresa es un sistema creado porel hombre y esta
en interaccién dindmica con su medio ambiente, laorga-
nizacion es un sistema de partes interrelacionadas que
trabaja en conjunto para lograr los objetivos tanto de la
organizacion, como de los individuos.

Por esto utilizamos el modelo DO/PMR, ya que contem-
pla en este sentido, la unificacion de objetivos, tanto
empresariales como individuales, todos ellos, encamina-
dos a lograr el mejoramiento de la organizacion.

LA TEORIA DE SISTEMAS APLICADA
ALAORGANIZACION

Para el caso que nos ocupa, como ya mencionamos,
analizaremos alaempresacon el enfoque de un sistema
abierto, donde la organizacién es ademas, un sistemade
partes interrelacionadas que trabajan en conjunto para
lograr los objetivos, tanto de la organizacion como de los
individuos.

De este modo tenemos que la Teoria de Sistemas
aplicadaalaorganizacion se entiende apartir del analisis
de lo siguiente: El énfasis principal de la“Administracién
Cientifica” estd enlaplaneacién, estandarizaciény mejo-
ra de la eficiencia del trabajo humano, que ve a la di-
reccion, como ciencia, mas que como un enfoque basado
enunareglaempirica.

Durante la primera mitad del siglo XX, se desarroll6 el
conocimiento llamado "Teoria Administrativa de Direc-
cién”, endonde fueron expuestos los siguientes concep-
tos: La FormaPiramidal, el Principio Escalar, laUnidad de
Mando, el Principio de Excepcidn, laDelegacion de Auto-
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ridad, el Tramo de Control y los conceptos de De-
partamentalizacion.

Otra contribuciénala Teoriade laOrganizacién laided
Max Webery su "Modelo Burocratico”. El veialaburocra-
ciacorno elmodelo mas eficiente para las crganizaciones
complejas, sumodelo incluye diversas dimensiones asi
como una jerarquia bien definida, divisién de labores
basadas en especializacion de funciones, un sistemade
reglas, impersonalidad enlasrelaciones y un sistemade
procedimientos de trabajo y colaboracion, basada en la
competenciatécnica.

La teoria tradicional de direcciéon opera bajo ciertas
suposiciones, por ejemplo, menciona que las personas
trabajan en forma racional y econémica, que la direccion
debe planear, dirigir y controlar las actividades del grupo
de trabajo, que la autoridad naci6 en la cima de una
jerarquiay fué delegada hacia abajoy, establece princi-
pios para guiar las practicas de direccién.

La teoria tradicional ha sido criticada por empiear
suposiciones practicas de sistemas cerrados acerca de
laorganizacion, por lo que falla al considerar algunas de
lasinfluencias externas e internas y al hacer suposiciones
irreales sobre el comportamiento humano.

Actualmente hay otro punto de vista en el que basare-
mos nuestro estudio: La Teoria de Sistemas, la cual
provee un modelo para el estudio de organizaciones
sociales y sudireccion; este modelo aun debe ser proba-
do y mejorado, sin embargo otorga un punto de vista
fundamentalmente diferente sobre larealidad de las orga-
nizaciones sociales y puede servir como base de su
progreso.
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Muchos conceptos han modificado lateoriatradicional
de organizacidony direccion.

1. Lasramas importantes del cambio son: las ciencias
del comportamiento que enfatizan el sistema psicosocial
y los aspectos humanos de laadministracion, es por esto,
que aplicamos cuestionarios a nuestros clientes, provee-
doresy empleados paraver si se adaptarony conocieron
laimagende laempresa, por serestos quienes conforman
dicho sistema, y

2. Lacienciade la investigacion, que enfatizan el sis-
tema econdémico-tecnologico y su cuantificacion, los mo-
delos matematicos y la aplicacién de la tecnologia de
computacion.

La ciencia del comportamiento usa un enfoque de
sistemas abiertos y considera variables, que fueron
excluidas de los modelos tradicionales; este enfoque ha
sido desarrollado principalmente por psicolégos, socidlo-
gos y antropdlogos, que estan interesados en investiga-
ciones empiricas paraverificar sus conceptos. Tienenuna
orien-tacion humanista que difiere de la escue latradicio-
nal y también del enfoque de la ciencia de la direccion .

Los enfoqgues nuevos han utilizado conocimientos de
una variedad de disciplinas muy ampliay han dado nuevos
conceptos para la teoria de organizacién y practicas de
direccion.

Las organizaciones son sistemas complejos formados
por elementos psicologicos, sociolégicos, tecnolégicosy
econdmicos, querequierenintensainvestigacion. El pun-
to de vista que esta surgiendo como base para la teoria
moderna, se enfoca en los sistemas.
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Este enfoque proporciona las bases para una inte-
gracién, otorgandonos unamanera de ver a la organiza-
cién como un todo en interaccidn con el entorno que la
rodea, y paraconceptualizar las relaciones entre los com-
ponentes internos o subsistemas. Asimismo,otorga el
marco dereferenciabasico para el desarrollo de concep-
tos contingentes para las organizacionesy sudireccion.

"Eldesarrolloy contagio de laperspectivade sistemas
se puede seguir en parte, a lo concerniente a varias
disciplinas paratratar el tema principal, ya seael organis-
mo, las especies, o el grupo social como un todo, una
entidad en su propio derecho, con propiedades unicas
entendibles sélo entérminos de untodo.”

Otro puntode vista similar que hapenetrado enmuchas
de las ciencias sociales y fisicas, es el concepto de
"holismo" que serefiere ala persepctiva de que todos los
sistemas fisicos, bioldgicosy sociales, estan compuestos
de subsistemas interrelacionados; donde el todo no es
sblo la suma de sus partes.

"El “holismo" no es lo contrario del "elementarismo”
que ve eitotal, como la sumade las partes individuales. La
perspectiva del "holismo", esbasica para el enfoque de
sistemas en la teoria tradicional de organizacion. Asi
como en diversas ciencias, los subsistemas se han
estudiado por separado, con la perspectiva de unir des-
pués las partesenuntodo. El enfoque de sistemas enfatiza
que estono es posibley que el punto de partida, debe ser
el 'sistema total "

Hay conceptos generales que se aplican a diferentes
tipos de sistemas, y que han sido expuestos por varios
autores. A continuacion, se presenta unarecopilaciénde
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estos conceptos, expuesta por Kasty Rosenzweig, y que
esta basada en los puntos de vista de los siguientes
autores: Russell L. Ack-ff, F. Kenneth E. Boulding, Walter
Buckley, A.D. Hall, R .E. Fagen, James G. Hillery Ludwing
Von Bertalanffy.

SUBSISTEMAS O COMPONENTES

Un sistema por definicidn, esta compuesto de partes
interrelacionadas o elementos. Esto es verdad paratodos
los sistemas, mecanicos, biolégicos y sociales. Cada
sistema tiene al menos dos elementos y éstos estan
interconectados.

HOLISMO, SINERGISMO, ORGANISMOY GESTALT

Eltodo no es s6lo la suma de las partes, el sistemaen
si puede ser explicado s6lo comounatotalidad, “holismo”
eslocontrariode el "elementarismo”, que veeltotalcomo
la sumade sus partes individuales.

SISTEMAS ABIERTOS

Los sistemas pueden ser considerados de dos mane-
ras cerrados o abiertos.

Los sistemas abiertos intercambianinformacion, ener-
gia o material con sus entornos. Por ejemplo, los siste-
mas biolégicos y sociales siempre son considerados sis-
temas abiertos; los sistemas mecanicos pueden ser abier-
tos o cerrados.

MODELO DE ENTRADA-SALIDA

Los sistemas abiertos pueden ser vistos como un mo-
delodetranisformacion.
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En una relacion dinamica, el entorno recibe varias
entradas de datos, los transforma de alguna manera y
exporta datos de salida.

LIMITES DE LOS SISTEMAS

Los sistemas tienen limites que los separan de sus
entornos. El concepto de limites nos ayuda a entender la
distincidon entre sistemas abiertos o cerrados. El sistema
relativamente cerrado, tiene limites rigidos e impenetra-
bles, mientras los sistemas abiertos tienen limites
permeables entre siy conel suprasistema. Los limites son
relativamente faciles de definir en sistemasfisicos y biolo-
gicos pero son muy dificiles de delinear en sistemas
sociales, como las organizaciones.

ENTROPIANEGATIVA -

Los sistemasfisicos cerrados estan sujetos alafuerza
de entropia, que se refiere aun estado de maximo desor-
denen el que desaparece cualquierdiferenciacionprevia
y se incrementa hasta quetodo el sistemafalla. Latenden-
cia hacia la maxima entropia es un movimiento hacia el
desorden, lafaltacompletade fuentes de transformacion
que llevaalamuerte. Ensistemas cerrados, el cambio de
entropia siempre debe ser positivo, sin embargo en siste-
mas biolégicos o sociales, existe la entropianegativa, que
es un proceso de organizacion mas complejoy habil para
transformar recursos y asi lograr la maxima estabillidad
de la organizacion.

ESTADOSESTATICOS, EQUILIBRIO
DINAMICOY HOMEOSTASIS

El concepto de estado estatico, esta muy relacionado
alde entropianegativa. Un sistemacerrado, eventualmen-
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te debe obtener un estado de equilibrio con maxima
entropia, sin embargo un sistema abierto puede obtener
un estado en el cual, el sistema permanece en equilibrio
dindmico a través del continuo flujo hacia adentro, de
materiales, energia e infomacion.

RETROALIMENTACION

El concepto de retroalimentacion es importante para
entender cdmo un sistema mantiene un estado estatico.
Lainformaciénconcerniente alas salidas o al procesodel
sistema, es alimentado comouna entrada de datos, guian-
doquiza, cambios enel procesode transformaciény/oen
futuras emisiones de datos.

La retroalimentacion puede ser positiva y negativa,
esta ultima se refiere a la entrada de informacion que el
sistema estadesviandodel curso prescritoy debe reajus-
tarse a unanueva situacion estatica.

JERARQUIA

Unconceptobasicoes elde lasrelacionesjerarquizadas
entre sistemas. Un sistema esta compuesto de
subsistemas de diferentes niveles y también es parte de
un suprasistema; por lo tanto, hay una jerarquia en sus
componentes.

ELABORACION INTERNA

Los sistemas cerrados se mueven hacialaentropiayla
desorganizacion. En contraste los sistemas abiertos pa-
recen moverse hacia la diferenciacion, elaboracién y or-
ganizacién enun nivel superior.
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BUSQUEDA DE MULTIPLES OBJETIVOS

Los sistemas biologicos y sociales tienen mdultiples
objetivos por larazon de que estan compuestos de indivi-
duosy subunidades con diferentes valores y finalidades.

EQUIFINALIDADY SISTEMAS ABIERTOS

En los sistemas mecanicos hay una direccién directa
de causa y efecto entre las condiciones iniciales y el
estado final, los sistemas bioldgicos y sociales operan
diferente, la equifinalidad sugiere que ciertos resultados
pueden ser logrados con diferentes condiciones iniciales
y pordiferentes caminos. "Este puntode vista. sugiereque
las organizaciorles sociales pueden conseguir sus objeti-
vos con diversas entradas de datos y diferentes activida-
desinternas."(5)

La teoria moderna se ha movido hacia el enfoque de
sistema-abierto. La cualidades distintivas de lateoriade
organizacién moderna son sus bases conceptua-
les-analiticas, ademas de su confianza en la investiga-
cién de datos empiricos y, sobre todo, su naturaleza sin-
tetizadora e integradora. Estas cualidades estan enmar-
cadas en una filosofia que acepta la premisa de que la
unica maneraparaestudiarlaorganizacion es enformade
sistema.

En todos los campos de la ciencia ocurren cambios
mayores en el desarrollo de nuevos esquemas conceptua-
les o paradigmas, que danunpuntode vista diferenteaun
nuevo comienzo. La Teoriade Sistemas otorga unnuevo
paradigma para el estudio de las organizaciones, como

(5) VON BERFALANFFY. Ibidem pag. 7
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un sistema abierto en interaccion con su entorno, también
nos ayuda a entender las interrelaciones entre los compo-
nentes mas importantes de la organizacion y sus metas,
tecnologias, estructurayrelaciones psico-socialesy pro-
porciona ademas , un marco de referenciamejorado para
la practica de direccién.

El paradigma que se propone parahacer diagnésticos
con base en el enfoque de sistemas, es el modelo que
utilizan Kasty Rosenweigen sulibro llamado* Organization
and Management. A. Sistems an Contingency

Approach".(6)

En el siguiente inciso se explica brevemente en quée
sonsiste este modelo .

DIAGNOSTICO CON BASE ENEL
ENFOQUE DE SISTEMAS

Para estudiar a los sistemas no podemos considerar-
los todos, puesinvolucrariamos unenorme universo; por
lo tanto, se busca una serie de sistemas mas reducidos:
las organizaciones sociales.

Se necesitaun definicibn general y un modelo concep-
tual de organizaciones que sea probado para todo los
tipos ya sean pequefias, grandes, informales y formales,
simples o complejas, y las que estan unidas a una gran
variedad de actividadesy funciones.

Una premisa basica es que la organizacién, como un
subsistema de la sociedad, debe cumplir sus objetivos

(6) KAST, FREMONT E. Y ROSENZEWIG, Organitation and Management. .
Svstems and Contingency Approach, Mc. Graw-Hill Kogakusha, LTD, Thirs
Edition, 1979, pag. 98
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dentro de obligaciones que son parte integral del entorno.
La organizacion realiza una funcién para la sociedad, al
recibir entradas, debe ajustarse a obligaciones socialesy
requerimientos, asimismo, al tener salidas, la organiza-
ciéninfluye en suentorno o suprasistema.

La organizacion interna puede ser vista como una
composicion de varios subsistemas. Las metasy valores
arganizacionales representanuno de los més importantes
subsitemas, mientras la organizaciéntoma varios de sus
valores sociales. El subsistema tecnologico se refiere al
conocimiento requerido para llevar a cabo las tareas o
trabajos; la tecnologia organizacional se refiere a las
técnicas, equipos, procesos y facilidades usadas en la
transformacion de entradas en salidas de informacion o
productos, el subsistema tecnoldgico esta determinado
por los fines o propdsitos de la organizacion y varia de
acuerdo alosrequerimientos detrabajo. Frecuentemente
latecnologia prescribe el tipo de estructura organizacional
y afecta al subsistema psicosocial.

Cada organizacion tiene un subsistema psicosocial
que consiste en el comportamiento individual, la motiva-
cion, el estatus, los roles que juegan las personas y las
dinamicas grupales. Este subsistema se ve afectado por
lasfuerzas del entorno, latecnologia, el tipodetrabajo, las
personas, sus valores, sus actitudes, etc.

Entrelazada con los subsistemas tecnoldgicos y
psicosociales, esia la estructura de la organizacion. La
estructura tiene que ver con las formas en las que estan
divididas las tareas de la organizacion (diferenciacion) y
con la coordinacién de estas actividades (integracion). En
un sentido formal, ia estructura puede ser divulgada por
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organigramas, descripciones, reglas, procedimientos que
tienen que ver con modelos de autoridad, comunicaciény
flujos detrabajo.

El subsistemagerencial juega un papel en el estableci-
miento de metas, planeacién, diseno organizacional y
control de actividades, asi como practicas gerenciales
que son vitales para la integracién de actividades en
todos los otros subsistemas.

Como ventajas de este modelo, se puede mencionar
que al efectuar el diagnéstico, se puede lograr mayor
objetividad al conocer todos y cada uno de los subsis-
temas que conforman a la empresa, asi como la
interrelacidony las interfases entre los mismos.

Se tendra como beneficio un método para elaborar el
diagndstico organizacional integral, se podra conocer la
organizacion de unaforma mas profunda y, de este modo,
saber siexistenfallas oinconsistencias tantodentrode la
organizacion, como en su interaccion con el medio am-
biente enque sedesenvuelve. Lo anterior permitira sentar
bases mas sélidas para el desarrolio de las organizaciones
diagnosticadas.

1.3. NATURALEZA DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

En esta parte, presentaremos la naturaleza del desa-
rrollo organizacional, asi como sus origenes y perspecti-
vas, debido aque utilizamos la metodologia de éste, para
diagnosticary trabajar en lainvestigacién que nos ocupa,
yaque el desarrollo organizacional, es unesfuerzoalargo
plazo, tendiente a perfeccionar los procesos deresolucion
de problemasy alarenovacién de unaempresa,aplicando
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una administraciéon y mediante el empleode lateoriayla
tecnologia delas ciencias aplicadas de la conducta. Para
diagnosticar los problemas y obstaculos que se deben
vencer, y podamos tomar decisionesfavorablesparaesta
empresa.

Consideramos que sus caracteristicas fundamentales
serande gran ayuda paralainvestigacion de este caso,a
continuacién mencionamos las siete(7) basicas segun
Benis, de las cuales tomaremos ciertos aspectos:

1. Esuna estrategia educativa adaptadaparalograrun
cambio planeado de la organizacién, es decir, trata de
cambiar los sistemas, valores, relaciones, actitudes, y
clima organizacional, con el objeto de hacer frente a los
cambios ambientales que sufre la organizacion.

2. Los cambios que se buscan, se encuentran ligados
directamente a la exigencia o demanda que la empresa
trata de satisfacer. Estos cambios se pueden agrupar en
tresclases

a) Problemas de destino, crecimiento, identidad y
revitalizacion.

b) Problemas de satisfaccion y desarrollo humano.
c) Problemas de eficiencia organizacional.

3. El Desarrollo Organizacional hace énfasis en la
importanciadel comportamiento experimental..

4. Losagentesde cambio, lamayoriade las veces, son
extrafios a la empresa, esto es, para que analice con

(7) BENIS WARREN, "Desarrollo Organizacional. Su naturaleza, Origenes v
Perspectivas”. Fondo Educativo Interamericano, S.A. U.S A 1973
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mayor objetividad las situaciones alas que esta haciendo
frente alaorganizacion.

5. Implica una relacién cooperativa entre agentes de
cambioy los componentes organizacion-cliente.

6. Los agentes de cambio comparten una serie de
valores que danforma a sus estrategias, determinan sus
intervenciones y rigen en gran parte las respuestas dela
organizacion.

7. Los agentes de cambio comparten un conjunto de
metas normativas ensupropiafilosofia. Sus metas sonlas
siguientes:

a) Mejoramiento de lacompetencia interpersonal.
b) La humanizacion de laempresa.

c) Lacomprensidn entre grupos de trabajo y miembros
de cada uno de éstos.

d) El desarrollo de trabajo en grupo.

e) Desarrollo de métodos para la solucidén de conflic-
tos.

Por las anteriores caracteristicas del Desarrollo
Organizacional, en el presente estudio de la empresa
haremos participes atodos los miembros que se involucran
conella,comolosonclientes, proveedores, trabajadores,
y todas aquellas dependencias gubernamentales con las
que se deben relacionar.

Es porello, queennuestrainvestigacion consultamos a
los duerios, directivos y empleados, utilizando la aplica-
cion de cuestionarios pararecopilar dicha informacion.
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ORIGENES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

E! Desarrollo Organizacional surgié como fruto de la
ciencia aplicada de la conductay de la ciencia social, asi
como de trabajos posteriores, para aplicar el adiestra-
miento de laboratorio y perspectivas por medio de
retroinformaciones y encuestas, relativas a organizacio-
nes.

En 1924 cuando la Compania Western Electriccomien-
za aestudiar las condiciones de trabajo y surelacién con
la productividad, tales como la luminosidad, lafugay el
ruido, se llega alaconclusién, con los estudios del Socié-
logo australiano Elton Mayo, de que los sentimientos,
estados de animo y factores subsecuentes, ejercen una
fuerza decisiva en la productividad, y que el hombre,
muestra por lo tanto, una conducta ilégica e irracional.
Después dedio cuenta,que enlas organizaciones existen
grupos informales conrelaciones muy estrechas que de-
terminaban la conducta individual y que establecian nor-
masy valores. Estos grupos, deciaMayo, podian afectar
positiva 0 negativamente ala productividad, dependiendo
de larelacidn que las normas informales tuvierancon las
metas de la organizacion. Ademas, explica que éstos
grupos informales pueden ejercer un empuje mucho mas
poderoso enlamotivacion delindividuo, que todalafuerza
combinada de dinero, disciplina, seguridad en el trabajo,
etc.

Consideramos que por lo anteriormente expuesto, es-
tudiar en el presente caso los factores de estados de
animo, los sentimientos, la determinacion de los valores
en los individuos, los esfuerzos, etc., y que las personas
que se encuentranen la organizacion aporten sus comen-
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tarios positivos y negativos,ya que esto sera importante
parapoder diagnosticar la situacion actual de la empresa.

Después, en 1951 Lewin manifest6 que la participa-
cion merece la pena, porque ayuda arealizar contribucio-
nesimportantes. Incrementa la productividad, el individuo
tiene compromisos mas acentuados y una mas profunda
satisfaccion personal. Dice que si el lider se muestra
autoritario,se propiciara lano participacién. Estas aporta-
ciones son importantes para lograr la definicion de obje-
tivos.

En 1965 Hersberg en sus " Motivaciones y Factores
Higiénicos" , sefala que si no se alcanza un minimo de
condiciones, un individuo sera desgraciado, si por si
mismo no es capaz de engendrar una motivacion positiva
y un sentimiento de bienestar, el cual sélo se puede
presentarse cuando hay unaauténticarealizacion, cuan-
dosutarea estentadorayposee un sentido. Laconclusion
a la que llega Hersberg es: 1o que da satisfaccién a un
hombre cuando se le presenta (factores motivadores ), no
produce satisfaccion cuando desaparece. Los factores
ambientales ( higiénicos ), no producen satisfaccion cuan-
do estan presentes, pero producen insatisfaccion cuando
no existen, es decir, desaparecen. Con los estudios rea-
lizados por Hersberg pretendemos, por medio de cuestio-
narios, asociar la participacion de los miembros de la
organizacion en el modelo PRM, para poder definir la
primera etapa del modelo, que es, como se dijo al princi-
pio, lade definir la misién de la empresa.
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PERSPECTIVAS DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL.

Como hemos mencionado anteriormente, el Desarrollo
Organizacional, no es una ciencia nueva, sin embargo,
presenta elementos novedosos, enlos cuales asume que
los aspectos humanos son influenciados bajo cualquier
circunstancia, incluyendo cuando se esta atravesando por
problemas o cambios; y no solo ésto, sino que son cau-
santes de nuevos problemas.

Un segundo aspecto novedoso es el hecho de que el
Desarrollo Organizacional, utiliza"agentes de cambio"ya
sea internos o externos, aunque se puede trabajar con los
dos en conjunto, cabe mencionar que en el caso que
estamos estudiando, los duefios de la empresa estan
ocupando el cargo de agentes de cambio interno, ya que
ellos, como administradores de la misma, conocen las
actividades diarias de la empresa, sin embargo ellos
necesitarande la ayuda de "agentes de cambio externo”
yaque los consultores debentener conocimientos practi-
cos, metodologia. ytécnicadedesarrollo organizacional.

Otro aspecto importante es el de querer integrar las
politicas administrativas, tecnologicas, y de comporta-
miento. Las practicas administrativas buscan planear,
organizar, dirigir y controlar. Las practicas tecnolégicas
buscan el perfeccionamiento o introduccion de nuevas
técnicas a la organizacion. Y las técnicas de comporta-
miento tratan de mejorar la salud y el comportamiento de
laempresa.

Existe también una utilizacién sistematica de las
metodologias de laboratorio y de retroalimentacién me-
diante la investigacion.
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LAS METAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

1. Analizar |la adaptacién de la empresa al medio am-
biente.

2. Crearunclimade confianzaentre el individuo y elgrupo,
con el objeto de desarrollar la capacidad de colabora-
cion .

3. Integrar las necesidades y objetivos de la organizacion,
conlos objetivos individuales.

4. Reconocerlarealidad delaempresay crear unambien-
te de receptividad con el fin de solucionar y diagnos-
ticar problemas.

5. Crear un sistema en el cual se puede realizar evalua-
ciones de los desemperios de la empresa y de los in-
dividuos, con el fin de poder ser reconocidos.

6. Localizar las reponsabilidades de solucion y toma de
decisiones lo mas proximos a las fuentes de informa-
cién, en el nivel adecuado al tipo de decision.

7. Asociar el estatus funcional y la autoridad legal a las
competencias administrativas, técnicas y operacionales.

8. Impulsar a la empresa mediante el desarrollo de los
empleados.

9, Auxiliar a los agentes a realizar su funcion de acuerdo
con los objetivos que tengan sentido a su arnés de
responsabilidad.

10. Encaminar al maximo los esfuerzos cooperativos de
trabajo.
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11. Incrementar el autocontrol y la autodireccion de los
empleados.

12. Crear un clima en el cuéal el empleado se siente
comprometido en el logro de los objetivos de la
organizacion.

13. Confrontarlos conflictos tratandolos de un mododirec-
toy constructivo, yaque silos sentidos y emociones se
reprimen, éstos se transforman enfactores perjudicia-
les para la saludy eficiencia organizacional. Encam-
bio, si son recurrentes, se podraconseguirunavolun-
tad de los individuos, hacia objetivos para su propio
desarrolloy el de la organizacion.

En la investigacién, consideramos todos los puntos
antes mencionados como metas del Desarrollo
Organizacional, por ejemplo, en cuanto al punto uno,
haremos el mapa del entorno; para cubrir el numero dos,
se pretende que participen en conjunto los duefios o
directivos con los trabajadores, empleados, clientes y
proveedores, etc., del tercer punto, obtendremos |la mi-
siény los objetivos de la organizacién, del cuarto, el mo-
delo de diagndstico y respuestas de mejoramiento del
problema, del quinto, haremos una evaluacion del desem-
pefno actual de ia empresa. En resumen, todos ellos
estaran presentes, dado que son fundamentales parala
recopilacion de la informacion, la identificacion de los
problemas, labusquedade la soluciones, y para que, de
acuerdo a los diagnosticos, hacer las propuestas y los
cambios para lograr las mejoras,etc.
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CAPITULO 2

II. CONCEPTUALIZACION
Y DEFINICIONDE TERMINOS

2.1 CONCEPTO DE LA EMPRESA PRIVADA

Las empresas son el principal factor dinamico de la
economiade una Nacidny constituyen alavez, unmedio
de distribucion, que influye directamente en lavida privada
de sus habitantes.

La empresa es una entidad econdmica destinada a
producir bienes, venderlos y obtener unbeneficio. Laley la
reconoce y autoriza para realizar determinada actividad
productiva, que de algun modo satisface las necesidades
del hombre en |la sociedad de consumo actual.

2.1.1 CONCEPTO DE EMPRESA PUBLICA

La Empresa Publica, por ser un érgano del Estado,
tiene como objetivo la produccidn de servicios que satis-
fagan a la comunidad, por lo tanto, su objetivo no es
lucrativo.

Aun cuando los objetivos difieran en su cometido, la
administracion paraambas empresas debera ser genéri-
ca, yaque sonramas especializadas de lamisma ciencia
administrativay, por lo tanto, sus principios teéricos, tie-
nen bases cientificas comunes, puesto que ambas, son
partes de untodo, por lotanto, los dos tipos de empresas
deben ser eficientes, productivas, y tener alta calidad en
los bienes o servicios que producen.
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2.2 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Entre las técnicas mas modernas y que mayor impacto
han causado entodos los campos de laadministracion, se
encuentra, a no dudarlo, la llamada administracién por
objetivos. Jamas se hapuesto en duda que los objetivos
sonloprimordial, el punto de arranque y de liegada entodo
el proceso administrativo. No se hadudado de lanecesi-
dad de que los jefes superiores e intermedios, se coordi-
nen del mejor modo posible en el area de aquellas decisio-
nes que han de afectar a los dos niveles; nunca se ha
puesto en tela de juicio, la importancia de la maxima
cuantificacién, todo ello, como puede verse, ha quedado
sefialado. Lo novedoso y lo especifico de la adminis-
tracion por objetivos, radica, mejor dicho, en la especial
manera de coordinar diversos motivos, que para ello, se
reduceny se combinan contécnicas tales comoelcontrol
presupuestal.

PRINCIPIOS GENERALES

Se ha dicho que la administracidn por objetivos, mas
que una serie de reglas, constituye una especial actitud,
criterio o filosofia de la administracion,que cuantifica los
objetivos y estandares que deben establecerse a través
deunprocesoporelcual, los jefes superiores discutenen
comun con los jefes, que dependen inmediatamente de
elios.

Esto esta basado en el modelo para proponer un
mejoramiento establecido por los objetivos.

Una de las caracteristicas fundamentales de la admi-
nistracién por objetivos, consiste enforzaralamente para
que procure convertiren mensurables y cuantitativos mu-
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chos objetivos, que hastahoy, se de dejaban establecidos
en forma vaga, o por lo menos eran de naturaleza pura-
mente cuantitativa. Frases como : “Lograrlo mas rapido,

barato, o perfecto que sea. posible","procurar que resulte
lo menos costoso, tardado etc., que se pueda”, por su
imprecision, hanlogrado confrecuencia, obtenertodolo
contrario; lomas lento, lomas costoso, lo menos perfecto.

2.2 ADMINISTRACIONPOROBJETIVOS.

Como se menciond en la introduccion, la administra-
cion por objetivos, forma parte del Modelo DO/PMR, por
lo cual, en este espacio, trataremos brevemente de expli-
car en que consiste esta disciplina, ya que en forma
practica, utilizaremos los prinicipios de esta teoria para
fijar los objetivos de la empresay, de esta forma, poder
mejorar su rendimiento.

Eliniciador de la Direccion por Objetivos es el Profesor
Peter Drucker, que sefiala que ésta, se entiende como:

"... El proceso mediante el cual los directores superio-
res e intermedios de una organizacion identifican conjun-
tamente sus objetivos comunes, definiendo asimismo
cada una de sus areas individuales de mayor responsa-
bilidad, entérminos de los resultados esperados porellos,
y usando esas medidas como guias para operar sus
respectivas unidades, asegurando asi, lacontribucién de
cada uno de sus miembros."

La direccion por objetivos, junto con ei concepto de
sistemas administrativos “, sondos de los mas novedosos
y utiles criterios modernos de administracién que se han
desarrollado enla ultima década.

Ladireccion por objetivos fue desarrollada por Drucker
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parael ambito de los negocios del sector privado, pero al
igual que ha sucedido con otros principios 0 procesos
administrativos, por usar conceptos cientificos, pueden
ser aplicados al sector publico, aunque con mayores
limitaciones por el momento, pues no es facil cambiar las
estructurasjuridicas, politicas y mentales que existenen
ese ambito.

A través de la direccién por objetivos, la medicion de
las realizaciones tiene un doble propésito de mejoria y
reconoce aquienes han participado en ellas satisfactoria-
mente, lo cualno es el producto de algo casual oinciden-
tal, sino preconcebido conjuntamente porlos que partici-
panen laaccién directriz.

Seconsideraque ladireccion por objetivos es mas que
el procedimiento de evaluacion que se lleva acaboen la
direccion jeraquica tradicional, enia cual la superioridad
manosa, juzga lo que hacen los directores subalternos.
Esta evaluacidn es sélo parte del sistema completo de
direccién por objetivos y consituye en si, uno de sus sub
sistemas, que operan dentrodel sistemamas ampliodela
direccién, orientada porla administracién como un todo.

La administracidn por objetivos, dentrode tal criterio, y
es la antitesis de ladireccion improvisada, tanfrecuente
en muchas de las empresas e instituciones publicas y
privadas de muchos paises en vias de desarrollo y tam-
biénloes, aquellaque sellevaacabo porpresiones de las
circunstancias.

Laclavedela administracion por objetivos esta, segun
Odiorne, enlaimitacion que hacen los subalternos de sus
lideres, en el andlisis y el pensamiento que se dé a las
particulares situacionesy los estudios del comportamiento
42
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que hanhechoy siguenllevando acabolos psicélogos, los
socibélogos, los antropélogos, los economistas y los profe-
sionales de ética.

También es fuente de conocimiento la propia experien-
cia adquirida por los directores, en su posicion de cargo,
su relacion entre muy variadas personas y situaciones
cambiantes, que les permiten mejorar sus capacidad de
discernimiento.

Odiorne considera también que la administracion por
objetivos constituye un ciclo cuya parte principal, y por lo
tanto la que demanda mas tiempo, es el establecimiento
de los objetivos de los subordinados, que descansa en
tres aspectos:

a) Ladireccionpor objetivos, es un sistema directriz, no
una adicion al trabajo de la direccién.

b) Quien adopta la direccién por objetivos como un
sistema directrizdebe planear cdmo dejar algunas de sus
actividades vocacionales que consumen mas tiempo.

c) El sistemade la direccién por objetivos demandaun
cambio de comportamiento, tanto de parte de los superio-
res como de sus subordinados.

El sistemade administracion por objetivos, contempla
ademas lamedicion del desemperio organizativo, el esta-
blecimiento de objetivos de rutina o repetitivos y otros de
emergencia, y creativos, que puedan influir positivamente
en el mejoramiento, o cambios tecnolégicos y de de-
sarrollo del personal; através de este ultimo se ampliala
participacion y mejora el desempeno de los subordina-
dos, con la consiguiente posibilidad de que éstos, tengan
también una mayor participacion en el beneficio obte-
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nido, que se refleja en sus propias remuneraciones.

El proceso de administracién o direccion por objetivos,
tal como se practica tipicamente, ha estado basado en
unapsicologiade premios y castigos que s6lo ha servido
para generar presion en el empleado, ademas de reducir
suescalade alternativas paralaeleccion de sus objetivos.
Esta técnica puede ser altamente motivante cuando la
empresa considera las metas personalesdel individuoy le
permite participar en lafijacién de las metas del areayen
laevaluacién del grupoytraba jo, tomando en cuenta los
objetivos conjuntos y las metas individuales del gerente.

Rara vez se encuentra un subordinado en posicién de
juzgar el comportamiento de su superior, pero puede
evaluarlo basandose en la orientacién que se le esté
dando, para incrementar su habilidad y ampliar su vision
de los problemas, que el propio superior le plantea. Al
superior se le ofrece una guiaoretroalimentacién sobre su
propio comportamiento.

Esta practicarequiere un alto nivel de éticay responsa-
bilidad dentro de una organizacion. De esta manera,
pueden surgir mejores ideas y suscitar mayor eficiencia
en el trabajo de cada persona.

Enladireccion por objetivos sejuzga por resultados: es
un esfuerzo para ser justo y razonable para predecir
resultados, evaluarlos con mayor objetividady proporcio-
nar a los individuos la oportunidad de motivarse a si
mismos, al establecear sus propios objetivos.

La administraciébn por objetivos es, pues, cons-
titutivamente asistémicay flexible, porlo que se hace dificil
hablar de ella, pues no hay método especifico, nisistema
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o procedimiento del que resulte, como consecuencia, la
determinacidn del objetivo.

CARACTERISTICAS PROPIAS DE LA
ADMINISTRACIONPOR OBJETIVOS

a) Elevarla participacién cuando se conjugan los obje-
tivos de la empresa con las necesidades individuales.

b)Mejorar ia comunicacidén entre superiores y subordi-
nados.

c) Mejorar las decisiones, porque el objetivo de la
empresa se modifica como consecuencia de las fases a)

yb).

d) Mejorar los resultados orientandose hacia una alta
productividad. '

e) Desarrollar principalmente lacreatividad.
f) Producir mayor satisfaccion.

g) Fomentar la automotivacién.

2.3 CONSULTORIA DE PROCESOS

La consultoria de procesos segun Shein, es un conjunto
de actividades del consultor, que ayudan al cliente a
percibir, acomprender y a actuar sobre los procesos que
ocurren ensu ambiente. En este caso nosotros funciona-
mos como consultores de nuestra propia empresa. .

Aliniciar una consultoriade procesos organizacionales,
se supone que laempresa ya detectd de antemanoy esta
conciente de sus "males” y que puede por lo menos,
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percibir que algo andamal. Es necesario que ésto ocurra
ya que si el consultor diagnostica algo, y laorganizacion
nolo advirtiera, seguiria con sus actividades normales, es
decir, no estaria dispuesta a aceptar el diagndstico o la
prescripcion ofrecidas por el consultor. Las personas
sientenlasdisfuncionesorganizacionales porque sonellas,
las que estan trabajando dentro de la empresa y las que
provocan conflictos a la salud de la organizacion.

En este caso, se ubico la problematica en la misiény
objetivos de la empresa para lograr el mejoramiento del
desempeno.

Un problema que se presenta con frecuencia es el
hecho de que las personas, dado que se encuentran
viviendo tan de cercalos conflictos, enmuchas ocasiones
no saben lo que estamal, yaunque tienenunaintencién
constructiva, requieren de la ayuda de un consultor para
que diagnostique cuales sonenrealidad sus problemas.
Ademas de estas cuestiones, los gerentes, muchas veces
no conocen cual es la clase de asistencia que puede
ofrecerles un consultor, y es necesarioque selesayudea
averiguar lo que estanbuscando exactamentey siestoles
puede ayudar.

Nosotros mismos no localizabamos 1os principales
problemas, porque estabamos dentro de la empresa,
peroteniendo un métodode analisis, logramos identificar
la problematica.

El consultor de procesos buscay orienta alos clientes
acerca de lo que ocurre a su alrededor, en su interior, y
entre ellos y otras personas.
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Los elementos que pueden aprenderse y observarse
son primordialmente, los actos humanos que ocurren en
las actividades normales de trabajo, enlacelebraciénde
juntasyenlas actividades normales, enla celebracidmde
juntas y en encuentros informales y formales, entre los
mismos miembros de la empresa. De particular importan
ciay pertenencia, son los actos del propio cliente y sus
efectos sobre otros individuos.

Un consultor debera trabajar conjuntamente con el
cliente, con el objeto de que éste se de cuentade cual es
la cultura en la organizacion que tiene el conflicto, para
poder tomar las medidas necesarias. Asimismo, lograra
efectuar undiagndsticoy establecerrelaciones efectivas
de ayuda con los miembros de la organizacién. Aunque el
cliente cuenta conlaasesoriadel consultor, es necesario
que éste visualice por simismo sus debilidades y fortale-
zas, detecte cual es su problema, participe en el diagnés-
ticoy formulacién de las medidas necesarias para corre-
gir el rumbo que habia tomado la empresa.

Ademas, el diagnostico debera ser elaborado con la
colaboraciondel cliente y el agente, deberatransmitiriea
éste lacapacidad paradiagnosticar. Es te es unrequisito
indispensable de la consultoria de procesos, ya que el
cliente debe aprender por simismo, adetectar sus proble-
mas, elaborando un diagnéstico y encontrando un reme-
dio. Al consultor de procesos le procupatransmitir destre-
zasy valores de laorganizacion.

Laorganizaciéndebe ser capaz de hacer por simisma,
lo que el consuitor ha hecho porella.
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CAPITULO3

3.1.ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA
EMPRESA

En agosto de 1980, el Sr. Nicolas Valencia Garcia,
empleado de la Compania Cummins de México, decide
independizarse y funda, como personafisicala empresa
denominada"“ Rectificaciones y Refacciones*, con servi-
cio de rectificado y suministro de refacciones a motores
diesel, y registrofiscal como personafisica. Ubicadoenla
callede ChinaNo. 403, Col. Pensador Mexicano, Delega-
cion Venustiano Carranza.

En este inicio la empresa cuenta con un total de 18
empleados de los cuales 16 se integran al aréa operativa
y dos alaadministrativa, siendo el Director General el Sr.
Nicolas Valencia Garcia.

En 1981 ydebido a los cambios en el entorno, como o
marca lateoria del modelo utilizado, laempresarequiere
la adecuacion a la Reforma Fisical del Impuesto Sobre
Ingresos Mercantiles (ISIM), por el Impuesto al Valor Agre-
gado (IVA) modificando su estructurafinanciera actual pa-
raingresar enotra escala, como causante mayor, consti-
tuyéndose en Sociedad Anénimay razén social * Rectifi-
cacionesy Refacciones de Partes Diesel, S.A., con capi-
tal social de unmillon de pesos, ampliando el giro a Venta
de Refacciones sin modificar la plantilla del personal.

De 1981 a 1983, la empresa se sostiene de clientes
con caracteristicas de ocasionales o propietarios de uno
odos vehiculos.

Para 1984, y debido alalabor del Sr. Valencia se logra
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la obtencién de un contrato de reconstruccion, reparacion
y servicio de laboratorio para motores de vehiculos de |la
Cia. Autotransportes Urbanos de Pasajeros Ruta-100.

Con esto se incrementa el trabajo al grado de superar
la capacidad instalada durante al afio de 1985, requirien-
do la contratacién de mas personal y aumentando la
plantilla a 26 elementos de area operativa y 2 de oficina.
Por estas razones la necesidad de ampliar los servicios
existentes y ademas crear nuevos servicios, se hizo pric-
ritario para el cumplimiento del contrato de mantenimiento
de motores de Autotransportes de Pasajeros Ruta 100.

Porloanterior, se determina reubicar las instalaciones,
integrando los servicios de laboratorio, venta de refaccio-
nes al mostrador, servicio de mecanica en general, recti-
ficado de motores y reconstruccion de camiones
(hojalateriay paileria ), se seleccionan dos zonas estraté-
gicas para la renta de estos servicios que fueron:

a) Central de Abastos; que prometiatener gran deman-
dade éstos, porlallegadade camioneros con alimentos.

b) Calz. Ignacio Zaragoza, que es una zona que tiene
grancirculacién de camiones de las lineas transportistas.

Por no existir ladisponibilidad de inmuebles y presen-
tar problemas de Registro Legal en este giro, enla Calza-
da Zaragoza, se optd por la zona de influencia de la
Central de Abastos procediendo a la adquisicidon del
inmueble ubicadoenlaCalle UnoNo. 1723 Col. Leyesde
Reforma, Delegacion Iztapalapa ( frente a Rojo Gémez).
Esta decisién se tomo por considerar que es un lugar de
transito obligado para la mayoria de vehiculos de carga
que abastecen a dicha central, los que en un 90% estan
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equipados con motor para diesel, permitiendo con lo
anterior, un acercamiento de los clientes potenciales al
negocioyalavez, solucionar el problema de insuficiencia
de espacio para el contrato actual.

En 1986, se consolidan los planes antes expuestos al
realizarse el cambio de ubicacién de laempresa al domi-
ciliode 1ztapalapa e integrando a los servicios que presta,
el Laboratorio Diesel y el TallerMecanico, concentrados,
ofreciendo conello, latotalidad de servicios que requiere
un motor Diesel como son: Taller Mecanico, Rectificado
de Motores, Laboratorio Diesel y Venta de Refacciones.

En este momento se da también el cambio de razén
social para constituirse como "Servidiesel Abasto, S.A.
de C.V.” con Capital Social de $10°000,000.00 y una
plantillade personal de 35 elementos para el area opera-
tivay cinco enla administrativa.

Para este ano el Cliente principal Ruta-100 otorga en
todo el periodo, lareparacion de cien motores, marcando
conello, laterminacién del contrato mercantil. Esto pro-
dujo, en el ambito internc de la empresa la recesion
econdmica que prevalecia hasta el momento, causa
principal de este estudio, cuya finalidad es plantear
estrategias de mejoramiento del desempeno.

l_a sobrevivenciadel negocio se debe principalmente
a que en 1988 se obtuvo la concesion del Centro de
Verificacion Obligatoria para vehiculos con motor diesel.
Por estarazén, serealizaron reparaciones de vehiculos
que no se se ubican dentro de los margenes permisibles
de lanorma ecologica.

Ensegundo término, laempresa se alimenta de trabajo

detalleres cercanos, quefuercninstalados enestazona
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de afluencia de vehiculos de carga, pero que no cuentan
conlagamade servicios que ofrece Servidiesel Abastos.

Para 1990, se efectualareduccion de Personal Admi-
nistrativo a 2 elementos. Durante el tiempo de existencia
de esta empresa, el Sr. Valencia siempre ha sido el
Director General, quientoma las decisiones y quiendirije
en su totalidad los procesos, tanto operativos como
administrativos.

La empresa fue creciendo o cambiando, obligada por
las circunstancias externas, no porque se planeara su
crecimiento ni se hayadetermindolaformade resolversu
problematica. Como consecuencia, para mantenerse en
el mercado, tiene que realizar un estudio diagnosticando
su entorno: como esta compuesto; quiénes son sucompe-
tencia y clientela; quiénes ejercen autoridad o norma-
tividad; cuales son sus proveedores; revisar su acta
constitutivaetc. ; Qué se esta haciendo?, ; Ahora, qué se
deberahacer?.

§1
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CAPITULO4
4.1 PROCEDIMIENTO

El procedimiento para estudiar a esta empresa fue
reunir datos de los duenos, empezando porrevisarios an-
tecedentes de la acta constitutiva, después, conforme al
modelo utilizado, se siguiélametodologiade lainvestiga-
cion, que se explicé en los conceptos anteriores.

Por lo tanto, nosotros, los duefios de la empresa, y
directivos de lamisma, reunimos lainformacién, es decir,
investigamos también y proporcionamos acciones para
el mejoramiento de la organizacion, las cuales se estan
llevando acaboenlaactualidad.

Elmodelo, como ya se explicd con anterioridad, marca
cuatro etapas, las cuales seguimos paso a paso como a
continuacién enunciaremos, ademas, aplicamos uncues-
tionario asus principales clientes, proveedores, y emplea-
dos.

El primer cuestionario se elaboro para saberlaimagen,
calidad, tiempo de entrega del servicio, y opiniones gene-
rales que tienen los clientes con respecto a los servicios
que presta la empresa.

El segundo cuestionario, para proveedores, se elabo-
ré con la finalidad de tener datos relacionados con la
imagen de la empresa, tiempo de respuesta y organiza-
cion de la misma.

El cuestionario aplicado a empleados fue para cono-
cer cual es su percepcion de laimagen de laempresa, y
sobre laorganizacion, controles y evaluacion de ésta.
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Los cuestionarios se elaboraron para medir las dife-
rencias entre las percepciones de los clientes, proveedo-
res y personal, y de esta manera, validar los resultados
conforme larepeticion de esta percepcion, y basandonos
en el modelo de mejoramiento organizacional, llamado
Optima, que dice que identificando las variables externas
que afectan a la empresa, es posible controlarias de
algunamanera.

Los pasos que seguimos del modelo de programa para
la mejora del rendimiento son los siguientes:

Primero; del acta constitutiva obtuvimos los datos que
corresponden a lo que en el modelo se llama misién for-
mal, laque se enunciacon el primer verbo que aparezca,
el producto se determina con lo que dice que produce la
empresa, y la clientela es para quien hace su producto.

Segundo; parafacilitarla obtencion de la mision actual,
que segun elmodelo, dice que es lo que en este momento
realiza mas la empresa, en proporcién al tiempo que
dedica a sus actividades. Esto ultimo, para saber si hay
concordancia entre lo que se planted como razén de ser
de laempresa en el acta constitutiva, y lo que estareali-
zando.

Esta es la primera parte del diagnostico, que nos
marca el margendedesviacionde |os resultados. Enuna
discusidn de gru-po se acordé lamisidn ideal, o el deber
ser de la empresa, en base a las discrepancias.

Una empresa con una mision claramente definida,
tiene las bases para planear haciadénde vaycomovaa
planear sufuturo.
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Parafacilitar ladefinicidnde lamisidnorazénde serde
laempresa se haconceptualizado através de tres compo-
nentes:

1.- Cometido
2.-Producto
3.-Clientela

La misiéon no se cuantifica, es decir, que no tiene
parametros de medicion.

Después de que lamisidnesredefinidao se establecié
claramente, se procede a delimitar los objetivos a lograr,
con elmodelo acorde ala metodologia de adminstracion
por objetivos, es decir, cuantificables, medibles y
alcanzables en congruencia conlamision.

Lomas importante es que los duefios y directivos dela
empresa los definieran colectivamente, se redactaron
conforme lomarcalaguiacorrespondiente, y serevisaron
y acordaron en grupo, después de estudiar, conforme al
analisis de campo, las fuerzasrestrictivas e impulsoras .
Asimismo, las situaciones que estan ayudando a la
empresa alograr sus resultados actuales y las situaciones
que impiden el logrode los mismos. Estas situaciones son
percepciones de los directivos, porlotanto, se consideran
validas y reales, poque quienes trabajan a ese nivel,
conocen ala empresa y saben cdmo funciona, ademas,
susrespuestas concordaban conlos otros cuesticnarios.

Finalmente, yaidentificadalaproblematica paralograr
los objetivos, se hizo unplande acciones, enunciando ias
propuestas de los propios directives para mejorarla. Esto
se establecié en unformato convarias columnas, iaprime-

54



ra, con las situaciones llamadas fuerzas impulsoras o
restrictivas, la siguiente, con las acciones propuestas
paradisminuir situaciones negativas o restrictivas y ade-
mas, como acrecentar o mantener situaciones positivas.
Para la tercera columna, se enuncid quién o quiénes,
seran los responsables de llevar a cabo las acciones.

Elresultadooindicader esperado, que muestraque se
realizo la accion, se anotara en la cuarta columna, las
fechas limite de conclusién de acciones, se anotaranenla
columnacinco; laenunciaciénde los objetivos antes men-
cionados se hard en lasexta columna, y finalmente, enla
columna siete, se anotara a qué subsistema se refieren
utilizando el modelode Frenchy Bell, que se enunciaenel
apartado correspondiente.

Con este plan los directivos seguiran revisando sus
resultados y avances, quedando como parte de lacultura
organizacional.

Yainstitucionalizado el cambio, es decir, lanecesidad
de medir su desempefc sistematicamente y proponer
soluciones, estableciendo, por tanto, un metodo de
identificacion y solucidn de problemas que permitira el
involucramiento, participaciény una mayor identificacion
de la situacion de la empresa sistematizada.

4. 2DETERMINACIONDEHIPOTESIS Y VARIABLES.

Si seguimos el método de Analisis de Sistemas, es
posible definir la situacion actual de la organizacion, y si
nos basamos en el Modelo de Programa para Mejora de!
Rendimiento de ias Empresas, podriamos determinar las
fallas en las que éstas incurren. Siademas, este modelo
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nos permite hacer las mejoras nec esarias para estable-
cer el desarrollo de una estrategia planeada, entonces
este modelo puede aplicarse, tanto enlaempresa Priva-
da como a la empresa Publica.

Variable Independiente: ElIModeloP.M.R.

Variable Dependiente: Lasfallas enlaOrganiza-
cion de la Empresay las
mejoras.

Sila Misién Actual y la Misién Formal son diferentes,
entonces el modelo nos permite elaborar la mision del
deber ser.

Variable Independiente Misién Actual y Misién Formal.
Variable Dependiente: Mision del Deber Ser.

Si la Empresa presenta Brecha de Desemperio en el
logro de sus Objetivos, significa que la Organizaciéon no
tiene un adecuado Sistema Administrativo.

Variable Independiente: Brecha de Desemperio.
Variable Dependiente: Sistema Administrativo.

Si los clientes no tienen retrasos en la entrega de sus
trabajos, siencuentrantodo lo que necesitany sinotienen
problemas con la calidad del servicio, entonces ellos
consideran que la empresa esta bien organizada.

Variable Independiente: Clientes.

Variable Dependiente: Organizacién
de la Empresa.
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Silos proveedores notienen problemas enel cobrode
sus facturas y si tienen buena imagen de la empresa
entonces ellos consideran que laempresaestabienorga-
nizada.

Variable Independiente: Proveedores.
Variable Dependiente: Organizaciéndela
Empresa.

Si los empleados tienen entre cinco y diez afos de
antigliedad, estan satisfechos de sutrabajo y el ambiente
de éste mismo es bueno, entonces los empleados opinan
que la empresa estan bien administrada.

Variable Independiente: Ambiente de Trabajo.
Variable Dependiente: La Organizaciéndela
Empresa.
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CAPITULO 5

RESULTADOS
DE LA INVESTIGACION



CAPITULO S
ETAPA |

5.1 DEFINICION DE LA MISION Y MAPA DEL
MEDIO AMBIENTE DE LA EMPRESA

MAPA DE RELACION

TIEMPO DE ATENCION AENTIDADES, GRUPOS
O PERSONAS QUE SE RELACIONAN
CON LA EMPRESA.

ENTIDAD PORCENTAJE
DE TIEMPO
(HRS.)
SECRETARIADEPROGRAMACIONY PRESUPUESTO. 0.4
SECRETARIA DE HACIENDAY CREDITO PUBLICO 0.9
CANACINTRA 0.6
SEDUE ) 0.6
SECRETARIADE COMUNICACIONES Y TRANSPORTES. 1.1
IMSS. 1.4
TIBURONES DEL SURESTE 7.6
SERVICIOPACHECO 2.7
MUEBLES Y MUDANZAS DE JAIME 5.7
ESTRELLAS DEL SURESTE 28
SUPER SERVICIO DE ABARROTES 1.8
DISTRIBUIDORA DE DIESEL Y DIAFANO PERC 16
TRANSPORTES SALAS 0.4
DIESELDIAZ 0.2
TALLER MECANICO DIESEL DEL MORAL 9.0
DIRECCION GENERAL DE CONSTRUCCION Y OPERACION HID O 9
DISENOAVANZADO 4.0
PISA 13

CELULOSAELPILAR 1.3.
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CENTRAL DE ABASTOS BODEGAQ 23
CLIENTES OCASIONALES

LUCAS SERVICE
ROBOTMETROPOLITANA

JUNTAS Y EMPAQUES DINAMICOS
COSMOS DIESEL

MANGUERAS Y ARTICULOS SORIA
MAYCO

LABORATORIOY PARTES DIESEL
CIA. MANUFACTURA

GONHERMEX

COMERCIAL CEIMAR

DIESEL AEROPUERTO
DISTRIBUIDORADEPARTES AUTOMOTRICES
DISTRIBUIDORA DE PARTES DIESEL
SAULO SARMIENTO

REFACCIONES DIESEL
LABORATORIO TURBO CAR
FRE-METAL INDUSTRIAL

MEXAIRCO

TALLERMECANICO SIGUI
DINACUMMINSSERVICIO
CENTRALDE AUTOPARTES
EMPAQUESDINAMICOS

6.5.
35.0
03
03
0.6



RELACION DE ENTIDADES INSTITUCIONES, GRUPOS O PERSONAS
QUE EJERCEN ALGUN TIPO DE AUTORIDAD SOBRE LAEMPRESA

ENTIDAD.

SP.P.

S.H.CP.

CANACINTRA.

SEDUE

SCT.

IMSS
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RELACION.

Reglstro al patron de
Proveedores del Gobierno

no Federal y Capitalino.
Registro y Declaraciones
de Ley, Modificaciones

Obligaciones Fiscales.

Registro en la Camara

PORCENTAJE
DETIEMPO.

0.4 %

098 %

06 %

Reportes de Verificaciones

efectuadas e Informes
elacionados al Centro de

Verificacion.

informes y Tramites rela-
cionados con la Verifica-
cion vehicular del Servicio

Publico Federal.
Altas y Bajes de Trabaja-
dores y Modificaciones al

Salario.

TOTAL

0.6%

11%



RELACIONES DE ENTIDADES, GRUPOS O PERSONA
QUE DEMANDAN LOS SERVICIOS DE LAEMPRESA.

ENTIDAD
TIBURONES

DEL SURESTE.
SERVICIOPACHECO.

MUEBLES Y MUDANZAS
DE JAIME

ESTRELLAS

DEL SURESTE

SUPER SERVICIO

DE ABARROTES
DISTRIBUIDORA
DIESEL DAFANC.
TRANSPORTES SALAS.
DIESEL DIAZ.

TALLER MECANICO
DIESEL DEL MORAL.
0.G.C.O.H.
DISENOAVANZADO .
PISASA

CELULOSA

Q-23 CENTRAL
DEABASTOS.

CLIENTESOCASIONALES .

DEMANDA
Rectificado, Talier

y Refacciones.
Rectificado y Re-
facciones.
Laboratorio y Rec-
tificacién.
Laboratorio,Rectifi-
cado y Refacciones.
Laboratorio.

Rectificado y Refac-
ciones.

Laboratorio.
Laboratorio y Refac
ciones.

Rectificado.
Laboratorio,Rectifi-
cado y Refacciones
Laboratorio, Rectifi-
cado,Refacciones.

Laboratorio, Rectificado,

Taller y Refacciones

Leboratorio, Rectificado,

Tealler y Refacciones.

Laboratorio, Rectificado,

Taller y Refacciones.

Laboratorio, Rectificado,

Taller y Refacciones.

TOTAL

PORCENTAJE.

7.6 %

27%

57%

2.8%

1.3%

186 %

0.4 %

0.2%

9.0 %

0.9%

4.0 %

1.3%

13%

6.5 %

35.0 %

80.3 %
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RELACION DE ENTIDADES, GRUPQS O PERSONAS QUE
PROVEEN A LAEMPRESADE ALGUNBIEN O SERVICIO.

ENTIDADES

LUCAS SERVISMEXICO ,S.A.
ROBOTMETROPOLITANA S A.
JUNTAS, EMPAQUESY
SERVICIOS, S ADEC.V.
COSMOSDIESEL, S A DEC.V.
MANGUERAS Y ARTICULOS
SORIA S ADEC.V.
MAYCO,S.A DEC.V.
LABORATORIO Y PARTES
DIESEL,SADEC.V.

CIA. MANUFACTURERADE

EMPAQUETADURA S.ADEC.V..

EMPAQUES DINAMICOS,
S ADECV.
GONHERMEX,S.A DEC.V
COMERCIAL SEIMAR,
SADECV.

DIESEL AREOPUERTO,
S.ADEC.V.
DISTRIBUIDORADE PARTES
DIESEL,S.A DEC.V.
DISTRIBUIDORADE PARTES
AUTOMOTRICES,S. A
SAULOSARMIENTO,S A
REFACCIONES DIESEL
VICOR,S. A DEC.V.
LABORATORIOY TUBOCAR-
GADORES,S.A.DEC.V.
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PROVEE DE
Refacciones.
Materiales.

Refacciones.

Refacciones.

Refacciones.

Materiales.

Refacciones.

Refacciones

Refacciones.

Refacciones.

Magquinaria y

Equipo

Refacciones.

Refacciones

Refacciones.

Refacciones.

Refacciones.

Refacciones.

PORCENTAJE.
0.3%
0.3. %
0.6 %

13 %

08%
0.8%

0.4 %

0.4 %

0.8%

03%

0.4 %

0.4 %

03%

0.3%
03.%

03%

03%



PREMETAINDUSTRIAL, S.A.
MEXAIRCO,S.A.DEC.V.
TALLERMECANICO SiGUI,
SADECV.
DINACUMMINS Y SERVICIO
SADECV.

CENTRALDE AUTOPARTES
CUMMINS, S ADEC.V.

Refacciones.

Refacciones.

Refacciones.

Refacciones

Refacciones
TOTAL

0.3%
0.3%

0.3 %

0.3%

03%
10.1 %
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RELACION DE ENTIDADES INSTITUCIONES, GRUPOS O PERSONAS

QUE DESARROLLAN ACTIVIDADES O SERVICIOS SIMILARES A
LOS DE LAEMPRESA, EN ELAREADE IZTAPALAPA.

RAZON SOCIAL
AUTOPARTES CUMMINS
CENTRALDE AUTOPARTES CUMMINS

INTERNACIONAL DIESTRE
REFACCIONARIAMENDOZA
REFACIONARIAROJAS
REFACCIONARIACENTRALDE ABASTOS
REFACCIONARIACALLE 7 DIFERENCIAL
REFACCIONARIAJUAN GONZALEZ
RECTIFICADORACORVETT
RECTIFICADORA IZTAPALAPA
RECTIFICADORAROD

DIESEL DIAZ Y HNS.

TALLERMECANICODIESEL DELMORAL. S A.
ORGANIZACIONY EXPLOTACIONDE TALLERES
DIESEL, S.A.DEC.V

TALLERMECANICO BRAULIO

TALLER MECANICOMANUEL AVILA
SERVICIOMONTEALEGRE

TALLERMECANICO

TALLER MECANICO CALLE 23.

TALLER MECANICO FUERZA 2000

TALLERDAVID.
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GIRO
Refaccionaria.
Refaccionaria
y Laboratorio.
Refaccionaria.
Refaccionaria.
Refaccionaria.
Refaccionaria.
Refaccionaria.
Refaccionaria.
Refaccionaria.
Refaccionaria,
Refaccionaria.
Taller Mecénico
Laboratorio
Taller Mecanico.
Taller Mecanico
y Laboratorio.
Taller Mecanico
Taller Mecanico
Taller Mecéanico
Taller Mecénico
Taller Mecanico
Taller Mecanico
y Laboratorio

Taller Mecanico



RELACION DE ENTIDADES GRUPOS O PERSONAS
CON LAS QUE DEBEN EXISTIR RELACIONES.

OBJETIVO.

ENTIDAD.

Obtener proteccién juridica.

Bufete Juridico
Aseguradora:

Dar proteccion al personal, instala-

ciones y equipo.

Centros de Informacion

Obtener la Informacién

econdémica, politica y social.

necesaria para mejo-
ras de la Empresa.
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RELACIONDEENTIDADES, INSTITUCIONES, GRUPOS O PERSONAS QUEEJERCEN ALGUNTIPODE

AUTORIDAD SOBREL.AEMPRESA

FRECUENCIADE TIEMPOSPARA DETERMINAR LAMISION

DURACION
ENTIDAD RELACION CON LA EMPRESA DE ATENCION FRECUENCIA || TOTAL || PORCENTAJE
EN HORAS ANUAL
SPp. Registro al patron de Proveedores 3 ; 9 9 =04%
del Gobierno Federal ) 2172
Registro y Declaraciones de Ley,
. Modificaciones o0 Ampliaciones de =099
SHCP. aiie - 1C5 4 5 20 20 =0.9%
Obligaciones Fiscalesy Requerimien- 2172
tos.
CANACINTRA . -
Registro enla Camara 7 2 14 _14_=06%
2172
‘ Reportes de verificaciones efectua- \
SEDUE das e informar relacionados con el 2 55 110 _110 _=0.6%
Centrode Verificacion Local 2172




FRECUENCIA DE TIEMPOS PARA DETERMINAR

LA MISION
TIEM| FRECI AL | AL | o, | x
PROVEEDOR EST.| SEM|MES|ANO| = |5177
LUCAS SERVIS MEX. S.A. a5 |l 4 |48 172003
ROBOT METROP. S.A. 15 |1 4 (48 (720103
JUNTAS, EMPAQUES Y SERV. S.A. | 3 1 4 | 48 | 144 6
DE C.V.L
COSMOS DIESEL S.A. DEC.V. 3 2 8 |9 (288|123
MANGUERAS Y ART. SORIASA. | 5 | 2 8 |9 |192(8
DE C.V. “
MAYCO S.A. DEC.V. 2 1 4 19 |19218
K?' Y PARTES DIESEL. S.A. DE | 5 1 4 9% lo6 |4
Er\\dlpAQUES DINAMICOS S.A. DE | 5 1 4 148 log |4
ClA. MANU, DEEMP.SA. DECV [.15 || 4 |48 172 |3
GONHERMES S.A. DEC.V. 2 | 4 148 g6 |4
SEIMAR S.A. DEC.V 2 1 4 |48 96 |4
DIESEL AEROP. S.A. DE C.V. 15 | 4 (48 172013
DIST. DE PART. AUT. SA. DEC.V. | .15 | 1 4 |48 |720|3
?I\S7T. DE PART. DIESEL SA. DE | 15 | .1 4 148 2300 3
SAULO SARMIENTO 15 |l 4 148 720! 3
REFAC. DIESEL VICOR S.A. DEC.V.| .15 | -] 4 148 1720] 3
LAB. DE TURBOCARGADORES SA. 5 | 1 2 148|750 3
DEC.V. :
PREMETA IND. S.A. a5 | 4 |48 1720]3
MEXAIRCO, S.A. DE C.V. 1s |1 4 148 1720 3
TALLER MEC. SIGUI S A. 15 | 4 148 17203
T 7

E)I{\IA CUMMINS Y SERV.SA DE | 5 1 4 198 |iaale
CENTRAL DE AUTOP. CUMMINS 3 9
SADECY 2 8 19 1920/ 8

NOTA:2172SONLASHORAS LABORABLES TOTAL 101
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Estas entidades y suobjetivo derelacion conlaempre-
sa se determinaron de acuerdo a las opiniones de los
duefios y directivos de lamisma, asi como de la observa-
cion de necesidades que presenta el organismo, segunel
estudiorealizado a partir de nuestro modelo.

MISIONACTUAL.

LadeterminaciéndelaMision Actual serealizé enbase
a primeros resultados obtenidos del analisis del entorno,
por medio del cuadro de procentajes de tiempos utiliza-
dos en cada actividad de los demandantes de servicios,
que son los que representan el 80,3 %, asi mismo obtuvi-
mos que lo que mas hace laempresaes atender a clientes
pequenos de servicio individual, concluyendo que la Mi-
sién actual es la siguiente:

Contenido: Dar.

Producto: Servicio de Laboratorio,Rectificaccion
de Motores, Taller Mecanicoy Venta
de Refacciones.

Clienteia: Clientes de una sola vez, Tiburones

del Sureste, Muebles y Mudanzas de
Jaime, Q-23, Diesel del Moral
y Estrellas del Sureste.

Lo anterior debido a que son los servicios que mas se
solicitan y los clientes mencionados son los que mas
tiempo toma en su atencion la empresa.

MISIONFORMAL.

Para la definicion de la Mision Formal se tomaron los
datos contenidos en el anexo del acta consitutiva de la

empresa, en que se contempla su objetivc como:
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“Reparacion de motores nuevos y usados para Auto-
moviles y Rectificacion de Sistema de Inyeccién de toda
clase de Motores Diesel.”

Por lo anterior se concluyd la Misién Formal de la
manera siguiente:

Contenido: Reparar.

Cometidode segundoorden: Rectificar.
Producto: Motores nuevos y usados,
Producto de sgundo orden: Sistemas de Inyeccion
Clientela: Automdviles y toda clases de

Motores Diesel

LA MISION DEL DEBER SER

Estamisién se determind de acuerdo a las diferencias
detectadas en la comparacion entre la mision actual y la
formaly porlasopiniones tanto de los duenos y directivos
de la empresa, como la del consultor externo, conclu-
yendo que la empresa por sus caracteristicas y capaci-
dad instalada, debera tener como minimo lo siguiente:
Contenido: Reparar, Vender.

Producto: Servicio de Reconstruccién de motores nuevos
y usados, Servicio de Sistemas de Inyeccion de
toda clase de Motores Diesel y Refacciones.

Cllente: Entidades del Gobierno Federal, Lineas transportis-
tas en grande y pequefia escala.

ETAPAII

5.2FIJACION DE OBJETIVOS Y METAS
DE LA EMPRESA

OBJETIVOS ANTERIORES DE LA EMPRESA

1. Incrementar las ventas en un 95% para el ejercicio de
1990.
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2. Reducir un 20% los gastos de operacién enrelacién a
las ventas en 1990.

3. Incrementar el porcentaje de utilidad en un 30% en
relacién alas ventas totales para 1990.

4. Reducir de un 70% el concepto de utilidad a un 30%.

5. Incrementar lamaquinariay equipoenun 37% en 1990.

6. Reducir las cuentas por pagar en 25% para 1990.

7. Incrementar al 73% las refacciones para ventaen 1990
OBJETIVOS DESEADOS

1. Eliminarlabrechade 46% enlas ventas para diciembre
de 1991.

2. Eliminar la brecha de cuentas por cobrar del 59.9%
para agosto de 1991.

3. Incrementar la maquinaria y equipo en un 46.7% para
Diciembre de 1991.

4. Reduciren42.3% las cuentas por pagar paraenerode
1992.

5. Incrementar los inventarios en un 73% para enero de
1992.

Estos objetivos se fijan de acuerdo a las brechas de-
tectadas en los objetivos anteriores segun el cuadro de
brechas.

BRECHA DE DESEMPENO
1. No se cubrit el 46.1% de incremento en la venta.

2. Falté reducir en un 3% los gastos de operacion.
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3. Lautilidadde 1990 enrelaciénalas ventastotales, tiene
unabrechade 24.1%.

4. Faltd cubrir un 59.9% de la reduccion en la cuenta de
clientes.

5. Enmaquinaria y equipo falté cubrir un 45.7% debido a
que enlugar de subir, bajé.

6. La cuentade proveedores no se redujo, por el contrario
se incrementd generando unabrecha de 42.3%

7. Eninventario no hubo incremento por lo tanto labrecha
es de 73%
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ETAPAIIil

5.3DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
DE LA EMPRESA

En esta etapa del modelo, enunciaremos las fuerzas
restrictivas o negativas y las fuerzas impulsoras o positi-
vas, que impiden o ayudan alograr los objetivos propues-
tos para este caso.

Lasfuerzas que enunciaremos, sonderivadastantode
las opiniones de los duefos y directivos, como del analisis
del comportamiento de la empresa. Esto es, que se
consideraron las aportaciones de los duefios y directivos
asi como las observaciones y resultados derivados del
estudio de laorganizacidon mediante el analisisy entrevis-
tas directas en los aspectos administrativos, técnicos y
humanos, concluyendo que laorganizacion presentalos
siguientesfactores.

Fuerzasrestrictivas

a) Apatiay actitud negativa de los empleados.
b) Escasez de mano de obra calificada.

c) Carencia de organizacion.

d) Carenciade liquidez y solvencia.

Fuerzas Impulsoras

a) La empresa cuenta con capacidad técnica adecua-
da para la satisfaccion del cliente.

b) Existe disponibilidad en los empleados para mejorar
el ambiente de trabajo.
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5.4PROGRAMADE DESARROLLO INSTITUCIONAL DERIVADO

DE LAS FUERZAS RESTRICTIVAS Y LAS FUERZAS IMPULSORAS

2. Reunionesregulares de seccio-
nes yramos. Desarrollar capaci-
dad para presentar nuevas. Mas
comunicacion con el personal
(Circulares, memorandos, etc.)

3. Especificacion y Evaluacion
apropiada de puestos. Estable-
cer programas de estudios de tra-
bajo para definir criterios realis-
tas de rendimiento y uso éptimo
de fuerza de trabajo.

cion con los
objetivosdela
empresa y
proveer ma-
yor comgpren-
sién mutua.

FECHA OBJETIVOS SUBSISTEMA
FUERZAY ACCIONES RESPONSABLE| RESULTADO|| LIMITEDE |{ CON EL QUE AL QUE
MAGNITUD ENTREGA ||SE RELACIONA|f CORRESPONDE
E\patia yactitud| | 1. Capacitacion mediante semi- || Ing. J. G. Valen- || Desarrollar || Junio - 1991 |{ Eliminar la || Estructural
negativa nartos cortos ciaSanchez sentimientos brecha en
de identifica- ventas

F30STT

Al vdvl3
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FUERZAY
MAGNITUD

ACCIONES

RESPONSABLE

RESULTADO

FECHA
LIMITEDE
ENTREGA

OBJETIVOS
CON EL QUE
SE RELACIONA

SUBSISTEMA
ALQUE

CORRESPONDE

4. Orientacion apropiada.
5. Canales claros de comunica-
cion.

6.- Medir resultados por medio
de una evaluacion objetiva del
rendimiento del empleado

7.-Dar autoridad a supervisores
para premiar adecuadamente.

& Atraeralos sindicatos a lado
delaempresa.

Escasez demano
de obra califica-
da

1.-Identificar necesidades actua-
les y futuras de mano de obra.

2.-Revisar ymejorar métodos de
capacitacion encombinacién con
CANACINTRA.

Lilia Valencia
Sanchez

Mejorar méto-
dos de reclu-
tamientoy ca-
pacitacidn

Dic. - 1991

Eliminar la
brecha en
ventas

Estructural
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FECHA 0BJETIVOS SUBSISTEMA
FUERZAY ACCIONES RESPONSABLE| RESULTADO|| [ IMITEDE || CON EL QUE ALQUE
MAGNITUD ENTREGA |[SE RELACIONA || cORRESPONDE
Incrementar elf| 1.- Crear liderazgo encaminado| | Juventino Valen- 1.- Incremen- || Dic. - 1991 Eliminar bre- Estructural
buenambientede| | hacia la realizacion de activida-| | ciaSanchez to de la pro- cha de ven-
trabajo. des. duccion. tas.
2.- Cursos de capacitaciéon 2. Mejora-

3.-Creacionde cursosde motiva-

. »
ciéndel personal.

miento de las
relaciones de
los ejecutivos
y los emplea-
dos.




CONCL.USIONES



CONCLUSIONES

Mediante la aplicacidn de la metodologia del Modelo
DO/PMR, en sus cuatro etapas, pudimos definir lamision
delaempresay, en estaforma, determinar los objetivos y
metas deseadas para este organismo.

Asi también, se determinaron las brechas en los mis-
mos, por lo que nos dedicamos, en |a tercera etapa, a
definir el logro de los objetivos.

Con ello, establecimos el programa de desarrollo
institucional basado en las fuerzas restrictivas e im-
pulsoras, que permiten a la organizacion adecuar sus
métodos y sistemas a las exigencias delmedioambiente.

Eladministrar es elemental paratoda empresa (Publi-
cay Privada), acualquier nivel del organismo; estafuncion
no es exclusivadel propietario o gerente, también corres-
ponde al superior, al operador, al ayudante y a todos
aquellos empleados que laboranen laempresa.

Los problemas administrativos pueden presentarseen
cualquier nivel. La administracion efectiva y perceptiva
requiere que todos aquellos responsables del trabajo de
otros, entodos los niveles y en cualquier tipo deempresa,
se consideren a si mismos como administradores. Por
eso, se afirma que todo organismo social puede ser
administrado; por eso el principiode la Universidad de la
Administracion.

Los sistemas, si se mantienen abiertos tienen mayor
probabilidad de efectuar cambios y adecuaciones para
mantenerse actualizados en su entorno y de esta
manera, se puedan adaptar alas condiciones cambiantes
del ambito comercial.

79



Finalmente, el Modelo DO/PMR, aplicado a esta em-
presasise ajustdy permitié diagnoésticary elaborar planes
de acciodn, por lo que es posible afirmar que este Modelo
si cumplié su objetivo y pudo aplicarse a esta empresa.
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I INFORMACION FINANCIERA DE LAEMPRESA

1. Balance general al 30 de junio de 1990.

2. Estado de Resultados al 30 de junio de 1990.

3. Balance General al 31 de diciembre de 1990.

4. Estado de Resultados al 31 de diciembre de 1990.

5. Balance General del 1°de enero al 31 de diciembre
de 1988.

6. Estado de Resulados al 31 de diciembre de 1988.



ESTADO DE RESULTADOS DEL 12 IZ ENZRO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1988.

Ventas Totales.

81 127

Menos.

Devoluciones y Rebajas : Ventas. __ 486

Ventas Netas. 80 641
Menos.

Costo de Ventas. 45 479
Utilidad Bruta. 35 162
Menos.

Gastos de Operacbn. 38 780

Perdida del Ejercicio. ( 3628 )



ACTIVO

CIRCULANTE.

Caja

Bancos

Clientes

Deudores diversos
Inventarios
Impuestos a favor

Accionistas

Suma el circulante

FIJO.

Equipo de transporte

Maquinaria y equipo

BALANCE GENERAL AL 3} DE

219
1091
33048
11326
23044
653

160133

529514

16745
1917

Mob. y equipo de oficina 91

Suma el fijo

Suma Activo Total

18753

548267

DICIEMBRE DE 1988.

ACTIVO
CIRCULANTE.

Proveedores
Acreedores diversos

Impuestos por pagar

Suma el circulante

CAPITAL CONTABLE.

Capital Social

Perdida del ejercicio ant.

Perdida del ejercicic

Suma el capital

Suma Pasivo y Capital

17435
37406
1278
56112
301000
(1892)
(3618)
492145
54826°



SEFVICICS  UNIICTS  ABASTOS DIESEL, S.4. DE C.V.
LSTADC DE REISULTADIE Z:IL 1 DE ENERC AL 21 DE DICIEIMBRE DI 1949

vILES DE PESOS)

VENTAS TOTALES 171,146

MENOS

DECCUENTOS Y REBAJAS STEFT VINTAS 2,417

VENTAS  NETAS 160 729
MENCS

COSTO DE VENTAS 121, 347
UTILIDAD RRUTA 47,799
PR

GASTOS DF OPERACION 87,029

UTILIDAD O PERDIDA
AXTES DE ISR Y PTU 40, 26T

/ING. GPE. JUVENTING V
ADVINISTRADOE




SFRVICIO

s VEIDOS A B ASTO

BRALAKCE CEXNEPAL AL

CIRCULANTE

cAIA 945
BANCOS (12,9%2)
CLIENTES 9,055
ACCIONISTAS 269,133
DEUDORES DIVERSOS €,932
IKVENTARIOS 4,140

IMPUESTOS A FAVOR 3,454

SU¥A EL CIRCULANTE

F1J0

EQUIPO DS TRANSPORTE (¥ETO) 19,11
VMAQUINARIA Y EQUIPO  (N=TO) 1, 3¢
MOB. Y EQUIPO DE OFICIXA (NETO) .13
SUMA EL F1JO

SUMA EL ACTIVO

NI STRADO? UNICO

(MILES DE PESOS)

471,737

20,532

€SEL , S. A DI C.v.

I{CTEMBEE DE 1999

PASTINVD

CIRCULAKTE

PROVEEDORES 9,572
ACREEDORES DIVERSOS 22,529
IMPUESTOS POR PAGAR 2,027
SUMA PASIVO

CAPITAL CORTABLE

CAPTTAL SOCIAL  _ 501,000
PEED, DE EJERC. ANT, ( 1,618)

PERDIDA DEL LJERCICIO ( 42,260)

SUMA EL CAPITAL

SUMA PASIVO Y CAFITAL

C.P. AUFTA. .7,’i€!10 VILLANUCVA
CCNTADCTP
CED. PROF. 1373(1°

25,128

457,122

492,250



"ERVICTUOQ

BALANCE

AT 45
15,223
3,130
263,133
2,723
24,120
1,324
494,628
FI
EQUIT LI TRANSPORTE (WETO) 17,218
v IQUIPG  (NETD) 1,299
120 DE OFICINA (NTTO) a2 .
I 19,550

UHNIDO?S

GCENERAL

(MILES UZ PES0S,

Al 0 0o

{ vvsnst

CI1PCU L ANTE.

PROVEEDGRTS

SUMA PASIVC

CAPTTAL CCKN

o

A S

3 L

2

TV

CAPITAL SOCIAL
PERD. DI LJTRC.ANT.

PERDIDA DIL ZJSPCICIC

SUMA EL CAPITAL

VO Y CAPITAL

SUVA PAS

11,227

27,801

501,000
(23,878 )

15,929

41,008

472,170

$13.179



SERVICIOS UNIDOS

ESTADO DE RESULTADOS

Ventas Totales
Menos
Desc. v Reb. s/Ventas

Ventas Netas

Menos

Costo de Ventas
Utilidad Bruta
Mcnos

Gastos de Operacién
Utilidad o Perdida

Antes de ISR y PTU

ABASTOS

DEL 17 DE ENERO AL

3%
wr
Fa

2,016

DIESEL, S.:

DE C.V.

22 de JUNIO Dz

15,018

19

9

N
v



Il. APLICACION DE CUESTIONARIOS

Dado quelaopiniénde Clientes, Proveedoresy Empleados
no tienen gran relevancia con el modelo utilizado. Estos
cuestionarios los aplicamos para comparar la percepcién de
laimagen de la empresa en estos grupos y esta forma poder
apoyarnos paravalidarlosresultados yaque conesto preten-
demos evaluar la calidad de los servicios que presta la
empresa .

Parata.| efecto se elabord un cuestionario para cadaunode
ellos afinde recopilariainformacion, finalmerite, al concluirla
recopilacién y orgnizaciéon de los datos, procedimos a la
aplicacion de las medidas estadisticas; para la obtencion de
conclusiones solidas y confliables.



o3 DL CURSTIONARIO APLICADO A LOS PROVEEDORLS DE LA RMPRESA,

2
A5 Mala.
ta tonido proslemas en el cobro de sus facturas.

, -~

LUCE e los Froveedores tiene porblemus para el cobro de sus facturas.

i base a su respuesta de la pregunta 3 crec Ud. que la Bupresa carcce Jle

.
._zacion,

pe . Zo los rroveedores opinan que la Impresa no esta Organizads,



LTADOS DEL CUESTIONARIO APLICADO A CLIENTES DE LA EMPRESA

Tiempo de conocer a la bmpresa.
a) 805 Menos de un ano,
By 157 Mis Jde wn ano.

C) 3% Mis de 5 afos.

Que imagen tiene Jde la tmpresa.

v

a) 39% Bucena.

bi 000 Regular.

¢y 109 Mala.

Ha tenido problemas con la ~alidad del scrvicio.
a) 5% Si

b) 75% No

A veces.

]
—
(29
—
oo

Cree Ud. que la BEmpresa cuenta con un soporte Téenico adecuado al Servicio
que presta.

a) 8U% SL

b} 5% No

c) 153% A veces,

Cuando acude a la bmpresa cncuentra todo lo necesario pard resolver sus pro

hles.

a) 0% 51

b ;8‘; No



entrega de su trabaio o

1) =1
31 hYe)

o) L0y A veces.



(%]

(93]

w

RESULTADOS DEL CUTSTIONARIO APLICADC A LOS EMPLEADOS DE LA BEMPRESA .

A gue arca se encuentra adscrito.

a) 10% Administrativo.
b) 45% Rectificado.
c) 25% Laboratorio.

dy 20% Taller.

. Antiguedad en la Dmpresa.

a) 20% wds de 5 afios.
b) 35% mis de 1 afo.

c) 45% menos de un afo.

. Antiguedad en el puesto.

a) 20% mis de S afios

b) 35% mis de 1 afio.

¢) 45% menos de un afio.

Que imagen tiene de la Empresa.

a) 30% Buena.
b) 35% Regular.

¢) 35% Mala.
Se encuentra satisfecho de su trabajo.

100% de los bmpleados se encuentran satisfeche de su trabajo.

.- A su criterio como eos ¢l ambiente de trabajio.

a) 500 Bueno.



b) 30% Regular.

c) 2U% Malo.

Considera Ud. que la bapresa esta organizada y cuenta con controles.

L0t de o Tos Taplendos opinan e o fpresa no Ciene Organisacién,
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3. - Sehale las relaclones con aquellas entidaces, institucio-
Nnes, grupos o personas que demandan los :z¢-.iclos que pres
ta la vigyaniszactdn a que usted peitlensee 4 ue ju:llfi.auf
la existencia de la misma, €s decir cudlcs son sus benef i
ciarlos, usuarios o clientes

Me relacliono con y no demandan

Me relaciono con Y me denmandan

Harque el porcentaje de tiempo en que actualmer-e se& estdn zando
esas relaclones

L.- Sedale las relaciones con aquellas entidaces, instituciones,
grupos O personas que proveen a }a organizacidn de alglin --
blen, servicio o informacidn necesaria par: el desempeio de
su cometido.

Me relaciono con He provez de

Marque el porcentaje de tiempo en que actualmer:e se estan cando
esas relaclones.

S5.- Sefale aquellas entidades, instltuciones, :rupos o personas
que desarrollen actividades o servicios sinilares a lcs de -
sy. organlzacidnys

Organismos, grupos o persanas Actividezes o servicics

o




6.- Sehale aquellas relaclones con entidades, grupss o perso-
nas que deben darse, pero que actualmente no se estan dan

do.

Debo relacionarme con Para

Harque el porcentaje de tlempo en que actualmente se estan dando

relaclones.

7.- lQue hace diferente a su entldad de otras entizades que tie
nen actividades o brindan servicios similares?




PROCEDIMIENTO PARA LA DETERMINACION DE LA MISION ACTUAL

Iniclalmente procederemos a ldentificar ta misidn actual de -
la organizacidn, ¢s declv, la tarea fundamental que en este -

momento reallza,

Identifique la misidn actual de la Organizaicdn en tér-
minos de Cometldo, Producto y Clientela, tomando el ma-
yor porcentaje de la relacidn de las Instituciones o --
Grupos que demandan sus productos y/o servicios en este

momento.

COMETIDO:

PRODUCTO:

CLIENTELA:




MISIIN FORMAL

A ccatinuacidn procederemos en grupos, a ldentificar ta misidn
forzal de la institucidn u organismo, es decir,la tare fundamen
tal sue, de acuerdo con los ordenamientos legales, debe reali-

zar ‘a institucidn,

Con base en los ordenamientos legales, cudl es la -

nisidon fundamental de la institucidn.,

COMETIODO:

PRODUCTO:

TLIENTELA:




L L L R R R R R e L R Ly e LT LR R R g o

e|a1ual|) 03onpouly opji1awo)

N N RN AR E SR T I N GO R O TN SO N I NEA I N IO O E R ON NN SN O AR N T S NN NI N OO O U RN NN IE e S ORISR MEAS Ok N R e

UQIJN3IJISU| B} 3p UQI5|W €] 43S Ip e1JIqIp |end
USUWIIIIP ‘seoUIID P ISJIEIIUOCDIUS Ip OSED UJ

epa3uafiy e3a3uagy)
o12npouy 031o5npoig
op1iawo) opiiawo)
]
SYJIN3¥34dig IVHY0d TvnLdv

ugl1denuU{Juod B e|opueloue
-23U231S|X? €|DouliIj|p 42)nbjend anbjyrauvapy 3

|ewJOy uUoistw e( UOY (enlde ugysiw e 3sedwo)




PROCEDIMIENTO PARA LA FIJACION DE OBJETIVOS

Para facilltar 1la fijacldn de los obletivos Institucionales-
se proceder3d de acuerdo con los pasc: que a continuaclén se-

presentan:

.- En 1a actualidad lqué OBJETIVOS estamos alcanzando?

A largo plazo-

A corto plazo

2.- Indique las METAS que e permiten alcanzar los obje-
tivos antes enunclados...

Con fndicacldn calendario Con indicacion de cantidad




L= Indique la relacldén o ccrrespondencia que exliste entre -

los objetivos de la preg.nta 1 con relacidn a los sedala
dos en la pregunta 3.7

Objetlvos Presentes ObjJetivos deseados Brechas de Desempefio

Anote como '""Brecha' la diferer:zia apreciable entre ambos objeti-

vos.
k\?}.- indique la relaclén o cc-respondencia entre las metas de
la pregunta 4.2 -
Metas Presentes Metas :zeseadas Brechas de Desempedo




2TaPA ITI

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAE (tdentificacidén y Andlislis de los -~

problemas de Rendimiento)

Una vez que se ha ldentificado los objetivos y metas por alcan-
zar, se deberd levantar un Inventario de aquellos elementos que
influyen en la slituacidn actual, e Impiden o favorecen el logro
de la mision (deal que hemos definido.

EREGUNIAS

1.~ Identifique y describa los obstaculos organizacionales -
que afectan o impiden el cumplimiento de las metas y ob-
Jetivos descritos, los cuales ocasionan a que se abra --
una brecha de desempeilo o problema.

Probliema o Brecha de

Obstaculo Organizacional
Desempedio

(Fuerza Restrictiva)

En cuanto a
Objetivos

En cuanto a
Metas

P eesneecsarseseachasaRanoaEESSI®Ran




2.- Identlfique y describa los elementos organizacionales
que ayudan o impulsan al cumplimiento de las metas vy
objetivos, y que cerrarfan la brecha de desempedo, es
decir, que soluclionarfan el problema

'
Problema o Brecha de H Elementos que favorecen e)
Desempedo H logro (fuerzas impulsoras)
L3
s
s
]
En cuanto a [
1
Objetfvos H
1
]
]
1
1
|
[ 3
W
i
En cuanto a "
"
Hetas f
i
il
"
m
[
]
1
L]
i
i.- Asignemos a las fuerzas restrictivas e impulsoras, res-

pectlva y separadamente, un valor numérico, en la esca-
la de 1 a S por orden de Importancia.

Fuerzas Impulsoras Metas Fuerzas Restrictivas
L]
/ : /
4
1
/ ' /
]
1
/ ! /
4, - Reclasifique las fuerzas Impulsorss en:

Externas internas




L
+
e T3
Hy
e

ESTRATEGIA PARA EL DESARROLLO ENSTITUCIONAL

Diagnosticados los factores organizacionales que impiden -

o favorecen le cumplimiento de los objetivos, habrd que de

finir

una estrategla de desarrollo instltucional para la -

Institucidn u Organismo, compuesta por una serie de accio-

nes encaminadas a ellminar los obstiaculos identificados.

De acuerdo con el dmblto de competencia o grado de
conocimientos de los participantes en el taller, -
se formardn pequefios grupos, para que revisen los
factores obstaculizantes identificados, con el pro-.
pdsito de que propongan acclones para eliminar o dis

minuir dichos factores.

El grupo procederd a-elaborar una llista de las posi-
bles acciones que habrin de superar los obstaculos -
que se les han asignado, auxilidndose para ello del

paquete de tarjetas correspondiente.

Transcriba en una hoja de rotafolio, el listado de -

acciones estratéglicas, se proceder§ a elaborar en ple
no el programa de desarrollo Institucional de la ins-
titucldn, en el que se indlique para cada accidén, los

responsables de la ejecucldén de las mismas, indicado-
res de realizaclén, fecha Ifmite de entrega, asi como
el objetivo con el que se relaclona. Utillza&ho para

ello el modelo de formato que se acompada.
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