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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como finalidad dar a
conocer a estudiantes de administraciin y a dirigentes de
diversas empresas un estudio practico y objetivo de lo que es
la reorganizacitn de las empresas y los factores que influyen
y gue se deben tomar en cuenta en la reestructuracitn de
ésta, espero que esta tesis sirva camo herramienta a mas de
un dirigente de alguna empresa en el c-ambio de su estructura

organizacional.

México, como la mayoria de los paises del munda
estd sufriendo cambias ra&pidos y radicales tanto ecanémicos
como pallticos, con la entrada de México al GATT y can la
firma del tratado de libre comercio can los paises del norte
de América la competencia es aln mas dificil, ya que tenemos
que competir e.n el mercado con un sinntmeroc de bienes
importados al pals, es ahl donde entra la capacidad del
administradar Mexicano de ver estratégicamente tados los
puntaos de 1la economla nacional y mundial, ya que de la
rapidez y habilidad con que este reaccione y se adapte a este
nuevo ambiente determinard el éxito o el fracaso de las

empresas en particular y de la econamla nacional.

El hacer un estudio para verificar que la
estructura aorganizacional sea la correcta, es hoy en dla una

necesidad a la que se deben enfrentar 1los dirigentes y



administradores, ya que siempre hemos vivide en el cambio,
pero en los QGltimos afos se han presentado los cambios de
manera mas brusca tanto en calidad, servicio y tecnolaoglia asi
como también por polliticas econbmicas, por 1lo tanto, 1las
empresas de no buscar un cambio hacia una mayor
productividad, se veran en peligro de desaparecer, este
cambio para que sea efectivo debe tener una buena dosis de
imaginacibn y de esfuerzo pero primordialmente de

conocimiento y comprensitn.

Las empresas mexicanas necesitan ser mas
competitivas incluyendo en ello factores tales como la
conciencia del trabajador, veoluntad, capacitacibn, eficiencia

y productividad.

Far ello se pretende.unificar en este estudio
criterios de diversos autores estudiosos del cambia, tanto en
modi#icar la actitud del trabajador as! como de toda 1la
estructura organizaciona'l de la empresa, incluyendo la forma

de hacer el trabajo.

Inicio esta tesis con el estudio del proceso
administrativo, ya que la organizacibn como parte integrante
de un proceso no se puede tratar en forma independiente sino

estudiando cada una de sus partes.



.El segundo capltulo trata sabre los factores que
se deben tomar en cuenta para la organizacitn y las
herramientas para disedar Y analizar las estructuras
administrativas, esto es muy impartante porque de un adecuado
manejo de las técnicas y herramientas tendremos una base para
evaluar si nuestra estructura esta de acuerdo a nuestras
necesidades o si presenta deficiencia en alguna de sus
partes.

El tercer capitulo es la metodologla de la
investigacion, ‘en el sefalo la justificacidn, al

planteamiento del problema, la hip&tesis, los objetivos etc.

Si hubiera alguna deficiencia en la estructura,
tendremas que recorganizar nuestra empresa, esto se hace
utilizando el método gue propango en el cuarto capitulo, este
métoda es una adaptacibin de varios métodos, utilizando lo que
a mi criterio eran los puntos fuertes de unos y desechando
los débiles de otros, con la intenciétn de que fuera lo mas

didactico, claro y practico posible.

En éste cuarto capltulo también trate lo que es un
agente de cambio asl como también las resistencias al cambio
que pudieran existir y la forma en que se dehe actuar en el
momento que se presenten, termino este capltulo haciendo un
andlisis de toda la informacibn que tuve a mi alcance para
definir los factares que influyen en la reorganizacibn ya que

esto es uno de los objetivos de ésta tesis.
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CAPITULO 1

EL PROCESO ADMINISTRATIVO

El hombre ha aplicade la administracitn de moda
cansciente o inconsciente, pues desde sus orlgenes ha tenido
necesidad de organizarse para conseguir los objetivos que

individualmente no pueden alcanzarse.

Mas rec'ientemente, en la época de la revolucibdn
industrial, los procesos fabriles y de produccidn  se
complicaron, es cuando sutrge la necesidad de estudiar
sistematicamente al acto administrativo para mejorar la
eficiencia de 1las organizacicnes productivas de aquella

época.

A través de todos éstos afos se han dado a conocer
diversas clasificaciones del proceso administrativo, pero en
su mayorla coinciden en los mismos purjtus, actualmente la mas
usual y aceptada es aquella que se divide en cuatro etapas,
que son: la planeacibn, 1a organizacibn, la direccitin y el
control, ésta es la clasificacibn que nos servird de punto de
referencia en la presente investigacibn, es también
impaortante decir que cada empresa adapta éstas etapas como
mejor le canvenga, vya que por sus caracteristicas cada

empresa es distinta.



Dare un busquejo de lo que en cada etapa se debe
de realizar, posteriormente iré estudiando cada una de ellas

en forma mas profunda.

Las primeras dos etapas, la planeacién y la
organizacién son etapas estaticas, ya que es donde se disefan
la estructura y se determina la mejor forma de llegar a los
objetivos deseados; la direccitn y el control son etapas
dinamicas ya que en éstas se ejecutan y se controlan todas

las actividades que se realizan para alcanzar los objetivos.

La planeaci&n se encarga de definir las metas de
la arganizacitn y establece una estrategia gleobal para la
consecucibn de las mismas, asl! también desarrolla wuna

jerarqula de los planes a desarrallar.

En la etapa de la organizacitn se disefa la
estructura de la empresa, incluye 1la determinacibn de las
tareas a realizar, quiéen las debe realizar, quien reporta a

quién, etc.

En la etapa de direccibn se deben de dirigir y
coordinar a los integrantes de la empresa u organizacibn, asi
como determinar 1os canales de comunicacidn mas adecuados vy

resolver los problemas que puedan presentarse.

En el cantrol, que es la Gltima etapa del proceso

administrativo, se compara el desempefic real con las metas



+ijadas para determinar las desviaciones que se han producido

y corregirlas.

A continuacitn presento diversos puntos de vista y
diferentes enfoques de autaores para terminar con  una
interpretacibén propia de lo gue es cada una de las etapas del

proceso administrativo.
1 PLANEACION
Es el primer paso del procesa administrativo.

Segun Stephen P. Ruhbins' la planeacibn “"es el
pracezso de determinar cbjetivos y definir la mejor manera de

alcanzarles." (1B) p.ti4

Seglhn Ackoff la planeacitin "es el disefo de un
futuro deseado y de los medios efectivos para realizarlo. Es
un instrumento que emplean los sagaces, pero no solo los
sagaces; cuando lo aplican hombres menar'es y superficiales,
s convierte en un ritual irrelevante que produce
tranguilidad a corto plazo, ‘mas no el Futuro ambicionado.”

(19 p.a7

Seqglin Fayol la planeacidbn “es el acto de examinar
el futuro". Lo describe en términos de fijar objetivos, tomar

decisiones y establecer planes de accibn. (i1) p.12%



Se aprecian en las definiciones anteriores 3
elementos, uno es el tiempa, ya gue nos hablan acerca de un
futuro, el otro son 1los objetivos y el tercero san los
caminos que tendremos que utilizar para llegar a ellos, en
conclusidn paodemos decir que la planeacibn es el procesoc por
el cual se definen los ubjetiQus y el camino gue hay gque
seguir para conseguirlos, tomando en cuenta el tiempo en el

que 1o lograremos.

La planeacidbn es una manera de reducir la
incertidumbre a través de la previsitn del cambio. un buen
administrador debe mirar siempre hacia adelante tomando
decisiones actuales que redundardn en beneficios en eventos

futuros.

1.1 TIPOS DE FPLANES Ahora bien, bhay diversos tipos de
planes, tenemos de acuerda a su amplitud a los planes
estratécicos y operacionales, de acuerdwu al lapso de tiempo a
los planes a corto plazo y los planes a largo plazo, de
acuerdo & su especificidad a los planes especlficos vy

direccionales.

lLa diferencia de los planes estratégicos con las
operacionales estriba en su duracién en tiempo, en la
cobertura y que abarque o no un conjunta conocido de

objetivos organizacionales.



Los planes operativas generalmente abarcan lapsos
mas cortaos de tiempo, por ejemplo los planés diarios,
semanales o mensuales san operativos, a diferencia de los

estratégicos que abarcan 3 afos o mas.

Tamhién los planes estratégicos abarcan un area

mas amplia y tratan menos los aspectos especlficas.

Otra de las diferencias es que los planes
estratégicos incluyen la formulacidn de las objetivos,
mientras que en el operativo se afrecen maneras de llegar a

éstos objetivos.

Rkeferente a los planes a corta plazo, se puede
decir que son aguellos que abarcan menos de un afio y éstos
planes son mas rigidos e inflexibles que los de largo plazo,
ya que éstas san mayaores a un afa Yy generalmente permite
modificaciones y rearientaciones fundamentales de las fines

de la organizacién.

En lo que respecta a los planes'direc:iunales Yy
los especificos en los espé:lficos no existe ambigiedad ni
malos entendidos, como pudieran suscitarse en los
direccionales, ya que los direccionales identifican las
directrices generales, es decir, dan una arientaci&n general
perc na dan cursos de accidn especificas, un aspecto muy
importante y que servirla para evaluar entre los dos planes
es que el plan direcciomal permite mayor flexibilidad que el

especlfico.



Es importante hacer mencién que en la practica los
planes pueden ser de 2 tipos o mas dependiendo de las
necesidades de la organizacibn, es decir por ejemplo un plan
podria ser estratégico y entrar en la clasificacién de largo

plazo, etc.
1.2 ETAPAS DE LA FLANEACION
1.2.1 PROPOSITOS

Los propbsitos son los fines esenciales que
definen la razbn de ser, naturaleza y caracter de cualquier

grupo social.

la mayoria de los propdsitos tienden a existir
durante todo el ciclo de vida de la organizacitn y éstos van

a ser la base para posteriormente elaborar los planes.

1.2.2 INVESTIGACION

Es el procesa mediante el cual se procura tener
informacitn fidedigna y relevante con el €in de explicar y
predecir las conductas de los fenbmenos, esto se hace
aplicanda el método cientifica.

El prouceso de la investigacibn cientifica esta
constituido por las siguientes etapas:
t.— definicibn del problema
2.~ obtencidn de la informacibn
3.~ determinacidn de la hipbtesis

4.- comprobacitn de la hipbtesis
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5.~ presentacitn del informe
1.2.3 O0OBJETIVOS

Una vez que se han establecido los propbsitos e
investigado los factores que pueden afectar su realizacibn,
se procede a determipar los aobietivos, los ohjetives
representan los fines a los que guiere llegar la empresa, se
establecen cuantitativamente y se propone un plazo para

alcanzarilos.

Es muy importante a la hora de determinar los
objetivos a los que se quiere llegar, asentarlos por escrito
Yy no confundirle con los medios o estrategias para

alcanzarlo.

1.2.4 ~ ESTRATEGIAS

Las estrategias son cursos de accién general para
lograr 1los objetivos en las condiciones mas satisfactorias,
esto es, muestran la direccibn o el camino, pero sin indicar
detalladamente como emplear los recursos, esto es necesaria
va que la creciente competencia obliga a tener varios caminos
para lograr los objetivos, ademas ayuda a una buena toma de

decisionas.
1.2.5 POLITICAS

las politicas son gulas para orientar la accibn,
son lineamientos generales a abservar con respecto a

situaciones éspechi:as, sirven también para que las miembros



de la organizacidn sepan el rango de actuacibn en el que
pueden desenvolverse.

Es muy importante que las politicas estén acordes
con los objetives de la empresa, que sean aplicables a la
practica y dehen éstablecerse por escrito redactAndose clara
y precisamente para evitar interpretaciones erroneas que

acarrearian problemas.

1.2.6 PROGRAMAS

El programa es la secuencie de actividades
especificas que habran de realizarse para alcanzar 1los
objetivos propuestos, en un lapso determinade de tiempo vy
tomando en cuenta todos los elementos que estén involucrados

© para alcanzarlos.

Un programa establece la ejecucitin completa de las
actividades y su éxito depende de la habilidad de jerarguizar

las actividades de acuerdo a su grade de importancia.

1.2.7 PRESUFUESTOS

Los presupuestos son planes expresados en términos
cuantitativos, es impartante en la etapa de planeacibin porque
a través de ellos se proyectan los requerimientos de la
empresa . para cumplir con los objetivos, su principal
finalidad es la de determinar la mejor forma de utilizacién

de los recursos.



1.2.8  PROCEDIMIENTOS

Los procedimientos establecen la forma exacta de
cémo ejecutar una actividad previamente establecida, as! como
también establecen el orden cronoldgico y la secuencia. de
actividades que deben seguirse en la realizacitn de un

trabajo repetitivo.

Todas estas etapas naos ayudan a 'tener una
planeacién efectiva ya que, la planeacibn como parte de un
procesa, en este caso el proceso administrativo, no puede
quedar incompleta porque deseguilibraria a las‘ demis partes

del procesa.

2 ORGANIZACION

Es el segundo paso del procesa administrativo, a

continuacién se presentan diversas definiciones:

Agustin Reyes Ponce. La organizacitn "es la
estructuracién de las relaciones que deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de las elementos materiales
y humanos de un arganismo social, con el fin de lograr su
maxima eficiencia dentra de los planes y objetivas
sefalados". (1) p.107

Isaac Guzman V. " La organizacién es la
coordinacibn de las actividades de todos los individuos que

integran una empresa con el propbsitoc de abtener el miximo de
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aprovechamiento posible de los elementos materiales, técnicos
y humanos en la realizacidn de los fines que la empresa

persigue.”" (1) p.107

Harold Koentz y Cyril 0’Donnell "La organizacibn
@s agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos
objetivos, asignar a cada grupo un administradar con la
autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar tanto en
sentido horizontal como vertical toda la estructura de la

empresa."” (1) p.108

Maria Sverdlik. "La organizacibn es el proceso de

estructurar o arreglar las partes de una empresa." (1) p.1oB

De todas las anteriaores definiciones pademos
concluir que la organizacién es el pr.ucesn de estructurar,
agrupar y coordinar las actividades, funciones y niveles de
todos los individuos que integran una empresa con el
propésito de lagrar al maAximo la utilizacidin de los recursos

con gue se cuente.
2.1 ETAPAS DE LA DRGANIZACION
Las etapas de la organizacién son:

2.1.1 DIVISION DEL TRABAJOD

2.1.2 COORDINACION
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2.1.1 LA DIVISION DEL TRABAJO es la separacibn vy
delimitaci&in de las actividades, con el fin de realizar una

funcion con la mayor eficiencia y el minimo esfuerzo.

Para la divisiétn del trabajo hay que seguir las
siguientes etapas:
2.1.1.1 JERARQUIZACION es la disposicidbn de las funciones
. de una organizacidbn por orden de rango, grado e importancia.
Los niveles jerarquicas son.el canjunto de brganos
agrupados de acuerdo con el grado de autoridad Yy
respunsgbilidad que posean, independientemente de la funcién

que realicen.

Para ' jerarquizar hay que seguir las siguientes
reglas:
a) Los niveles jerarquicos establecidaos dentro de cualgquier
grupa social deben ser los minimos e indispensables.
b) Se debe definir claramente el éipa de autnridad (lineal,

funcicnal y/o staff) de cada nivel.

2.1.{.2 DEPARTAMENTALIZACION es la divisibn Yy el
agrupamiento de las funciones y actividades en unidades
especlficas, con base en su similitud,

Al departamentalizar se debe seguir la siguiente
secuencias
a) Listar todas las funcianes de la empresa
b) Clasificarlas

c) Agruparlas en orden jerarquico



d) Asignar actividades & cada una de las &areas agrupadas o
ﬁepartamentos.

e} Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad y
oblig:aci.on entre las funcignes y los puestos.

f) Establecer lineas de comunicaci&n e interrelacitn entre
los departamentos.

g} El tamafo de un departamento deberd relacianarse can el

tamafo y las necesidades de la empresa.
TiPOS DE DEPARTAMENTALIZACION

FUNCIONAL. Consiste en agrupar las actividades andlogas segln

su funcidn primordial para lograr la especializacién.

POR PRODUCTOS. Se hace en hase de un producto a grupa de

productos relacionadas entre sli.

GEOGRAFICA. Se hace cuanda las unidades de la empresa
realizan actividades en sectores alejados flsicamente, se

utiliza generalmente en el area de ventas.

POR CLIENTES Se crean unidades cuya interés primordial es
servir a las distintos compradores o clientes, se utilizan

gengralmente en empresas comerciales.

POR PROCESO cuando el proceso de produccidn se utiliza como
base para crear unidades departamentales, par ejemplo:

fundicidn, ensamble, pintura etc.



2,1.1.3 DESCRIPCION DE FUNCIONES, ACTIVIDADES Y OBLIGACIONES

Es la recopilacibn ordenada y clasificada de todos
las factores y actividades necesarios para llevar a cabo, de
la mejar manera un trabajo, la descripci&n de funciones se
realiza, principalmente, a través de las técnicas de analisis
de puestos y de la carta de distribucién del trabajo o cuadro

de distribucitn de actividades.

2.1.2 LA COORDINACION es la sincronizacibn de las recursos
y los esfuerzos de un grupo social, can el fin de. lograr

eficientemente la consecucidn de los aobjetivos.

La coardinacibn nace de la necesidad de
sincronizar Yy armonizar las esfuerxas para realizar
eficientemente una tarea.

La eficacia de cualquier sistema organizacional
esta en relacion directa con la coordinacibn, mismé gue se
obtiene a través del establecimientao de lineas de

camunicacién y autoridad.
2.2 TIPDS DE ORGANIZACION

LINEAL D MILITAR En éste tipo de organizacién la actividad
de toma de decisiaones se centra er; una sola persana que es la
que tiene el mando y la responsabilidad de la empresa, éste
tipo de organizacidbn la utilizan las empresas pequefas y la
actividad y responsabilidad se transmite por sblo una linea,

la principal ventaja es que da mayar facilidad en la toma de

14
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decisiones y en la ejecuci®&n de las mismas, la desventaja es

que es rigida e inflexible.

FUNCIONAL Consiste en dividir el trabajo y estéblecer la
especializaciébn para que los integrantes de la organizacibn

ejecuten el menor nGmero de funciones posibles.

LINED-FUNCIONAL es una combinacidn de la lineal con la

funciopnal, tratando de tomar las ventajas de uno y otro.

STAFF no tiene autoridad de linea sino solamente actda como
unidad de asesorla, se da en combinacitn de otro tipo de

arganizacién.

POR COMITES estd creado por un grupo de personas Que se
retnen para decidir sobre un asunta en particular, se da en

combinaci&n de otro tipo de organizacibn.

MATRICIAL Consiste en caombinar la departamentalizacién por
praoyecto con la de funciones. de ésta manera existe un
gerente funcional a cargo de 1las labores inherentes al
departamento, con una sobreposicitin de un gerente de proyecto
que es el respansable de las resultados de los objetivos de

dicho praoyectao.
3 DIRECCION

Es 1la tercera etapa del proceso administrativo y

se le llama también comando o liderazgo a continuacian



analizaremos diferentes definiciones de autores para dar un

concepto personal.

robert E. Buchele. "Comprende la influencia
interpersonal del administrador a través de la cual logra que
sus subordinados obtengan los ohietivos de 1la organizacibn
mediante la supervisibn, la comunicacidbn y la motivacibn. (1)

p.147

Joel J. Lerner. "Consiste en dirigir las
operaciones mediante la cooperacibn del esfuerzo de los
subordinados, para abtener altos niveles de productividad

mediante la motivacién y la supervisibn”. (1) p.147

Burt k. Scanlan "Consiste en coordinar el esfuerzo
comin de los subordinadeos. para alcanzar las metas de 1la

organizacidn." (1) p.147

Con las anteriores definiciones podemos decir que:

bla direccibn consiste en supervisar y coordinar el esfuerzo
comin de 1los subordinados, poniendo especial énfasis en la
camunicaciédn y motivacibn para alcanzar satisfactoriamente

los objetivos de la empresa.

3.1 ETAPAS DE LA DIRECCION

La secuencia de las etapas de la direccibn se dan
indistintamente, es por eso que no debe darsele impartancia

el orden en que apareceran.

i8



12

3.1.1 TOMA DE DECISIONES. Una taoma de decisiones es 1la
elecciétn de un curso de accidn entre varias alterpativas.
Algunos autores dicen que la toma de decisiones es el nlcleo
de la administracitn., y es cierto ya que la toma de
decisiones se da en todas las etapas del proceso
administrativo, vya 'que deben de resclverse los problemas
diarios, se deben cumplir los procedimientos, se deben
formular planes etc. y de éstas decisiones se desprenderd el
éxito de la organizacién, de ah! surge la impartancia de
estudiarlo en la etapa de direccitin ya que todo director
debera estar imbuido del proceso y tipos de toma de
decisiones para lograr tomar la mas adeéuada y la que mas

convenga a la arganizacian

Una decisibn puede variar en trascendencia, pero
sea cual fuere la magnitud de la decisidn, ésta sigue un
procesa y es el siguiente:
1.~-Definir el problema.
2.-Analizar el problema.
3.~Evaluar alternativas.
4.-Elegir entre alternativas.

S.—Aplicar la decisibn.

3.1.2 INTEGRACION. La integracifn es la funcién por la cual
la empresa debe allegarse de los recursos necesarios tanto
materiales como humanos. siendo éstos Gltimos los mas

importantes para la obtenci&én de los objetivos de la empresa,
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ya que el factor humano es el que mas influye en el cbrrecto

apravechamiento de los recursos.

ta integracitn comprende cuatro etapas:
i.-Reclutamiento.
2.—Sele:c{6n.
3.~Introduccién o induccibn.
4.-Capacitaciétn y desarrollo.

d

3.1.3 MOTIVACION. La motivacibin son factores Qque mueven a
lag personas a realizar alguna actividad, de una correcta
motivacién &ependera el grado de desempefo de un individuo y
se’ reflejard inmediatamente en los niveles de productividad,
de-ah! que el gerente o director deba tener el cuidado de que
la motivacibn que estd wusando sea la adecuada para su
personal, ya gue esa es la base para que el personal rinda de

acuerdo con los estandares o patrones esperados.

3.1.4 COMUNICACION. La comupicacibn es un proceso que se da
en todo el proceso administrativo pero que toma mayor
importancia en la etapa de direccibn, la comunicacibn la
podemos conceptualizar camo el proceso por el cual un emisor
manda un mensaje a través de un transmisor, permitiendo al
receptaor obtener la infaormacibn wmandada con la misma

interpretacién original vy prcvucandose una retroalimentacitn.
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Es muy importante para los gerentes crear sistemas
de :umt._lnica:ibn eficientes, ya que de esto dependera que> la

informacién no se desvirtle y se creen confusiones y errares.

Existen dos tipos de comunicacibn, la formal y la
informal, la formal es aquella que se disefa expresamente de
acuerdo a la estructura de la organizacibn, por ejemplo,
manuales, correspondencia, instructives, etc., la informal es
aquella que 1los integrantes de la organizacibn utilizan
diariamente sin tomar en cuenta la estructura organizacionali
de la empresa, y éstas pueden o no referirse a la

aorganizacién, por ejemplo, chismes, comentarios, etc.

3.1.5 LIDERAZGO Y SUFERVISION son muy importantes para el
desarrollo de una empresa, ya que dependera de la dinamica vy
velacidad que se le aplique a las trabajadores para lograr

los objetivos de la empresa satisfactoriamente.

La supervisibin generalmente se realiza en niveles
Jjerarguices inferiores, peroc de una u otra manera los
administradores realizan esta funciotn. Podemos conceptualizar
a la supervisibn como el acto de vigilar a los trabajadores
para que las actividades se realicen adecuadamente y al
liderazgo como el procesno de manejar a los individuos de
manera que éstos realicen sus actividades correctamente. Esta
es la relacibn aue tiene el liderazgo con la supervisibing y

dependiendo el estilo de liderazgo que se utilice, de ésta
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forma variard el grado de eficiencia y productividad de la

empresa.

4 'CONTROL

El control es primordial en la administracibn,
pues aunque se cuente con una excelente planeacidne. una
adecuada organizacibn y una eficaz direccibn, si no existe el
control, dificilmente se puede saber el grado de desempefio
que estd teniendo la empresa: generalmente cuanda se habla
del cantrol, se percibe como un proceso que comprende
solamente acciones pasadas e histéricas, pero en realidad el
control es un proceso dinamico y mas que para registrar, el
control es un mecanismo para prever y corregir los errares y
gue debe estar cambiando de acuerda con la estructura de la
empresa.

A continuacidn presento diversas definiciones de
autores:

Henry Fayol ‘'"consiste en verificar si todo acurre
de conformidad con el plan adoptado, con las instrucciones
emitidas y con los principios establecidos. Tiene como fin
sefalar las debilidades y errares a fin de rectificarlos e

impedir que se produzcan nuevamente". (1) p.171

Robert B. Buchele “es el proceso de medir las
actuales resultados en  relacibn con los planes,
diagnosticando la razén de las desviaciones y tomando las

medidas correctivas necesarias". (1) p.171
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Harold Koontz y Cyril 0°’Donnell. “Implica la
mediciédn de lo laogrado en relacitn can el esté&ndar y .la
correccibn de las desviaciones, para asegurar la obtencibn de

los objetivos de acuerdo con el plan." (1) p.172

De acuerdo con las siguientes definiciones, el
control se puede conceptualizar como el proceso por el cual
se miden las resultados obtenidos com lo que se tenia
planeado, diagnosticando la razbn de las desviaciones pata
impedir gue se produzcan nuevamente, y asl pader alcanzar los

objetivas canforme al plan.

4.1 ETAPAS DEL CONTROL

ESTABLECIMIENTD DE ESTANDARES Los estandares representan el
estado deseado de la arganizacibn, es decir los ohjetivos,
que son los que se toman como medida y que sirven coma gula

para que en hase a ello se realice el control.

MEDICION DE RESULTADOS. Consiste en medir los resultados a
través de unidades de medida que deben ser definidas de
acuerdo a 1los estandares, apoyadas primordialmente de los
sistemas de informacidbn, la infarmacitn debe ser oportuna,
confiable y valida para que después se pueda comparar con los
estandares establecidos Yy asl pader determinar las

desviaciones que se hayan dado.
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CORRECCION. Una de las principales funciones del control es
caorregir las anomallas que se presenten, pero es muy
importante estudiar si la anomalia es un sintoma o una causa
para asl poder llegar a una acciédn que beneficie a la-
empresa, ya que muchas veces el problema es mas a fondo de lo
que aparenta. El establecimiento de medidas correctivas da
lugar a la retroalimentacidn y es aqu! en donde se estrecha

mas la relacidn entre la planeacitn y el control.

RETROALIMENTACION. la retroalimentacitn es una parte muy
importante de la etapa de control, ya que ésta es la que
ocasiona que el contraol sea algo dinamico que vaya cambiando
al r‘itmn de la organizacibn, es muy importante hacer mencibn
de- la calidad de la informacidn, ya que de ésta dependera que

se tomen las decisiones adecuadas.

Con el objeto de que la informacibn sea de
utilidad para el control deben tener tres caracteristicas

bAsicas: debe ser relevante, oportuna y confiable.



CAPITULDO Iz
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CAPITULO IX

FACTORES DUEi INFLUYEN EN LA ORGANIZACION, PROPIEDADES DE LA
ESTRUCTURA E INSTRUMENTOS PARA EL DISERD Y ANALISIS DE

ESTRUCTURAS ADMINISTRATIVAS

En este capltulo trataremos mas a fondo el proceso
de organizacibn, y la manera de cémo llegar a organizar una
empresa para lograr al maximo la utilizacibn de los recursas,
primero que nada haré la diferenciacibn entre conceptos que
de una u atra manera causan confusibn, éstos son:
organizacian, disefio de la arganizacilin y estructura de la
organizacién. Como organizacifbin entendemos el proceso por el
cual el administrador se ocupa de definir que actividades
deben realizarse, quién las tiene que hacer, quién se reporta
a quién etc. En la estructura de la organizacibn se describe
el marce de la organizacibn, es decir 1la base en que se
sustenta la empresa. En el disefio de la organizacibn se esta
hablando del procesc que se sigue al estar construyendo la
estructura de la organizacitn y esto abarca el disefo de los
puestos, la creacibn de vrelaciones de autoridad y el

aprovisionamiento de recursos humanos para la organizacién.

En el disefio de la organizacibn es muy importante
tomar en cuenta el tamafo de la empresa, ya que del nlmero de
empleados que se tenga, dependerd el numero de suﬁervisnres
que el administrador necesite tener, al mismo tiempo, entre
mas grande sea la empresa ésta tiende a descentralizarse, por

la dificultad del administrador para tomar uwna decisibn
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rapida e informada para el desempelo adecuado de la

organizacién.

Otro de los factores que influyen en el disefo de
la oarganizacidn es la tecnologla, ya que en todas las
arganizaciones la tecnologla sirve como medio para
transformar los insumos en productos terminadeos y es la que

las lleva a la consecucitn de sus cbjetivos.

El ambiente es también una influencia fundamental
en la estructura de la organizacibn, ya que en cada empresa
el ambiente imperante va a ser distinto y éste va a
determinar en cierta manera el ¢tipo de estructura que

necesitara.

La estructura de la organizacitn es en cierta
forma, una medida del grade de complejidad., formalizacidn y

centralizacidn que impera en la empresa.

Ahora hien, la estructura organizacional desempeda
‘tres funciones basicas, primero, las estructuras estdn para
alcanzar los objetives organizacianales, segundo, las
estructuras estan disefadas para minimizar la influencia de
las diferencias individuales sobre la arganizacifn, es decir
que los individuos se adapten a las exigencias de la
organizacién y no al contrario, y tercere las estructuras saon

&l medio en el cual se ejerce el poder, en donde se toman
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decisiones y se llevan a cabo 1las actividades de la

arganizacién.

1 FACTORES GUE INFLUYEN EN LA ORGANIZACION

Tratamos anteriormente diversos factores que
afectan a la estructura de la empresa, profundizaremos ahora
en cada uno de ellos, es impurtlante recalcar que los
estudiaremos por separado, pero en la practica, estos
factores estan generalmente interrelacionados.
1.1 EL FACTOR TAMARO. El tamafa es mucho mas que el nlGmero
de personas vinculadas con la arganizacién, uwno de los
praoblemas que varios au'tures han discutido es el de saber
quién esta dentro y quién estd fuera de la ella, ya que ambas

afectan a la estructura de la arganizacién.

COMPONENTES DEL FACTOR TAMAMNO. se puede decir que el factor
tamafio tiene cuatro componentes:

El primero es la capacidad fisica de las empresas,
esto es, por ejemplo, en un hospital la capacidad flsica
serian las camas, en una universidad serian los salones de
clases etc.

El segunda aspecto es el peréunal que la
organizacién tiene a su servicio y éste casi generalmente es
el tnico aspecto que los autores utilizan al mencionar el

tamafia.



El tercer aspecto lo constituyen los insumos o
productos de la organizacibn y éstos pueden ser materia
prima, el volumen de ventas etc.

El cuarto y ultimo aspecta a considerar es la
discrecionalidad de los recursos gue una organizacidn tiene &

su disposicién como patrimonio.

1.2 EL FACTOR TECNOLOGICO. El1 factor tecnoldgico es muy
importante para la organizacidn, ya que la mayor parte de las
actividades westan basadas en la tecnologia y de la
compatibilidad que exista entre la tecnologia y la estructura
de la organizacién dependera en gran parte el exito de la

empresa.

1.3 EL FACTOR AMBIENTE. El medio ambiente es un factor
critico en las organizaciones, ya que, camo sabemos, una
organizaci®n no estd aislada y por lo tanto los factores
externos le afectan a nuestra empresa, el medio ambiente nos
servirad para entender que es lo que esta pasando dentro y
fuera de ella, algunos analistas sostienen gque éste es el
anico factor que afecta a las organizaciones, éste criterio
es muy extremista, pues como se dijo anteriormente, no sclo

el medio ambiente afecta a la empresa.

A continuacidn veremos algunos companentes del

medio ambiente gue afectan a la estructura de una empresa.
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COMPONENTES DEL MEDIO AMBIENTE

CONDICIONES TECNGOLOGICAS. Las arganizaciones gue
operan en un medio ambiente tecnolégico y dinamica tienen
estructuras y procesos diferentes a las organizaciones en las
que impera una estabilidad y certeza tecnol&gica, éstas
organizacicnes por medio de algun mecanisma, se hace
consciente, en cualquier esfera de actividades, de los
desarrollos tecnoldgicos que son o pueden ser parte de sus
actividades. Un mecanismo importante puede ser la llegada de
personal o clientes nuevos que hayan tenido contacto con
tecnaloglas alternativas Y promuevan sﬁ uso en‘A la
organizacién, el problema de esta es que pudieran causar
cnpflictns entre los integrantes de la organizacion, esto
influye en la variacitn del nivel de afectacidn entre una

empresa y otra.

CONDICIONES LEGALES. Uno de los componentes del
medio ambjente que Jjuega un papel fundamental en la
organizacién es el de las condiciones legales, siendo éste un
punto critico en el desempefio de las organizaciones, ya que
las actividades de la empresa estaran regidas hbajo las leyes
federales, estatales Yy locales, desde prohibiciones
especificas a ciertos Ecmportamientus, hasta regulaciones que
exigen infaormar sobre los ingresos y sobre el persanal en
ciertas fechas del afo, es por eso Que cuando se aprueba una
lay o se modifica una vya existente, las empresas deben

introducir cambios en su estructura si ésta les afecta.
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CONDICIONES POLITICAS., La situacibn politica que
presiona para que se aprueben nuevas leyes también tiene sus
efectos sobre las organizaciones, por ejemplo, sobre la
cantaminaciém, las presiones pollticas ejercidas por diversos
grupos ecologistas preccupados por la contamipacidn  han
cantribuldo, en parte a los cambios de algunas
organizaciones, es por esto que las organizaciones deben

tener en cuenta este componente del medio ambiente.

CONDICIONES ECONOMICAS La economla es importante
para las organizaciones. Unas condicianes econbmicas
cambiantes no afectan de la misma manera a todas las partes
integrantes de 1la organizacidn, por ejempla en época de
recesién econbmica es mas probable que la empresa reduzca o
elimine aquellos programas que considera menas importantes
para el logro de sus abjetivos, éste es un pasoc muy
importante ya que muchas veces se elimina alguna actividad
que no se cansidera prioritaria pero que a largo plazo podria
dar beneficios mayores que otra actividad, un ejemplo claro
de esta situacidin es en una empresa el departamento que se
encargue de investigacitn y desarrollo, se puede ver en época
de crisis como un lujo que deba eliminarse, pera analizando
la produccidin y distribucidbn de lo que ha hecho ese
departamento en el pasado, la organizacidbn puede perder el
desarrollo de un nuevo producto que mas adelante le hubiera

proporcionado mayores ganancias.
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Los periodos de dificultad econfmica obligan a las
empresas a hacer una evaluacibn de sus prioridades para
eliminar los excesos si es que los hay.

LA COMPETENCIA. Esto se toma en cuenta vya que en
cierta manera influye en la elaboracitn de la estructura de

la organizacién.

CONDICIONES DEMOGRAFICAS. El nGmero de personas
servidas y su distribuciéin por edades constituye una gran
ayuda para todas las organizaciones, una organizacidn puede
predecir su mercado probable en el futuro por medio de 1las
Censos, pero los cambios en la poblacidn so.n menas
predecibles y hacen que las empresas sean mas vulnerables, es
decir que la clientela cambia sin percatarnos, ya que dichas

personas son diferentes a las de gtra época.

CONDICIONES ECOLOGICAS. Las relaciones entre las
organizaciones y las condiciones ecolégicas se vuelven mas
evidentes debido a la preocupaci&in sobhre los aspectas de la
ecologla, estd clare que las organizaciones afectan el medio
ambiente vy éstés se@ ven afectadas por nrganizéciones que

luchan en contra de la contaminacidn.

Otro punto de la ecologla es el clima y la
geagrafla, ya que éstos establecen limites en la forma en la
cual asignar los recursos. por ejempla, los costos de
transporte se elevan si la oarganizacibdn se encuentra alejada

de sus clientes o su mercado, los gastos se elevan también si
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. la empresa necesitara calefaccitn o aire acondicionado., esto

depende el ar=a geografica dcm&e se sitle.

CONDICIONES CULTURALES. la cultura es una de los
«Factm"es que son mas dificiles de medir, puesto que no se
puede cuantificar. Los valores y las normas cambian a medida
que van ocurriendo eventos que afecten a 1la poeblacibn
involucrada, los cambios en el gusto del consumidaor
representan otra forma en la cual las caracterlsticas

culturales pueden afectar a las arganizaciones.

Estos son de alguna manera los aspectos del medio
ambiente que mas influyen en la organizacibén y las empresas
tienden a adoptar estrategias internas para manejar las

presiones percibidas de la forma mas conveniente.

2 PROPIEDADES DE LA ESTRUCTURA

2.1 LA COMPLEJIDAD

Otro aspecto importante v que vale la pena
mencionar es el impacto que la complejidad de la arganizacibn
praduce en el individuo, ésta se hace evidente en la divisién
del trabajo, en los niveles jerarguicos. en los titulos de
los puestos y en las mGltiples divisiones. La complejidad
ﬁuede adoptar diversas formas, la diferenciacitn horizontal
{por media de una intensa divisibn del trabajo), - la
diferenciacidn vertical (en donde proliferan niveles de

supervisidn), y la dispersibn espacial (que en realidad puede
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ser una diferenciacidin horizontal o vertical, en donde las
actividades Y el personal estan dispersos en la
crganizacibn).. !

Un grado de complejidad alto ({(independientemente
de la forma que sea) produce conflictos dentro de la
arganizaciébn, ya que esto va a motivar que no se tenga una
coordinacién adecuada y tampaoco una comunicacibn eficaz, es

por eso que se debe cuidar no excederse en los niveles

jerdrquicos ni en las divisiones del trabajo.

2.2 LA FORMALIZACION

Referente a la formalizacibn podemos decir que
habra una alta formalizacidn si se considera que los miembros
de la organizaciin son incapaces de taomar sus propilas
dacisiones y requieren un gran namero da reglas para guiar su
comportamiento, en cambic si los miembros son capaces de
ejercer excelente juicio y autocontrol la formalizacidn serd
baja, de acuergdo con lo dicho, las organizaciones no
farmalizadas son aquellas que enfrentan canstantemente
situaciones nuevas para las cuales no tienen precedentes, por
ejemplo, arganizaciones que manejan problemas humanos como

las clinicas de salud mental etc.

2.3 LA CENTRALIZACION

La centralizacibn se refiere a la distribucifn del
poder dentro de las organizaciones, esto es, a mayor Ssea el
nivel de participacifn por parte de un mayor numeroc de grL-xpus

en la organizacidn, serd menor la centralizacibn, en cambia



si las decisiones se toman en la cuspide de la arganizacitn,
serd centralizada.

El grado de centralizaci&n, al i'gual que la
faormalizacién, refleja el grado de confianza que se tenga del
trabajador, una situacidn centralizada indica que no se tiene
canfianza para que el trabajador tome decisiones, una
situacion descentralizada indica una disposicibn para gque el
personal realice sus actividades en una forma mas autdnoma.

El tamado de la organizacibn estd directamente
relactonado cen el grado de centralizacidn, ya que entre
mayor sea el tamano .de la | empresa menor setra la

centralizacitn propiciando ast la delegacién,

3 INSTRUMENTOS PARA EL DISERD Y ANALISIS DE ESTRUCTURAS

ADMINISTRATIVAS

Antes de hacer mencitn de los instrumentos de
andlisis administrativos, creo de importancia definir lo que
&3 un instrumento, e; cual es una herramienta, magquina,
conjunto de objetos o piezas dispuestos en forma tal, que
simplifiquen la ejecucibn de ciertoc tipo de labores; ademas,
camo un medio que se utiliza para producir un efecta, o todo
elemento de que nos servimos para hacer una cosa o alcanzar

un resultado.

Estos instrumentos nos indican la forma en gue un

trabajo se realiza, por gué y por quién, auxilian para la
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comprension de niveles de eficacia y eficiencia ademds de

precisar las posibilidades de mejorla en determinadas areas

Los ‘;nsérumentus de analisis administrativo se
utilizan ampliamente pues constituyen un recurso de
importancia y forman parte de lo que se llama la "tecnologia

administrativa”.

Dentro de los instrumentos de disedo y analisis
administrativos encontramas, entre otros:
1.— Organigramas
2.~ Diagramas de flujo
3.~ Graficas de Gantt
4.— Arbol de decisiones
S.— Cuestionariaos
b.— AnAlisis de puestos

7.— Manuales

3.1 ORGANIGRAMA: Es la representacibn grafica de
una organizacilin formal, considerando lineas generales de
autoridad y 1la agrupacibn de sus principales 6rganos; su
utilidad es de primer orden, sirven coms medios para una
investigacidn y representan la base en la implantacidn de una

rearganizacibn.

De acuerdo a Duhalt Krauss, existen los siguientes

tipos de organigramas:
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Por su objeto: estructurales, funcionales y
aspecialesy los estructurales se refieren al_ escalonamiento,
distribucién y relaciones de los érganos de acuerdo con los
niveles jerarguicas de la instituciénjg los funcionales
incluyen una breve descripcibn en los cuadras
correspondientes a cada Organo de las principales funcianes
que tienen encomendadas; Las especiales, sirven para
presentar un Area especlfica, algin asunto particular o
resaltar la relacidbn, nivel o estructuracidbn de un 6rgano

determinado.

Paor su naturaleza: esgquematicos y anallticos; laos
esquemdticos tienen caracter general 44 sirven para
divulgacién, considerando s6lo los &rgancs mas importantes y
sus vinculos sobresalientes: los anallticos son mas
detallados, tratan de incluir el mayor namero de unidades y

vinculas entre atros brganos.

Par el &rea que representan: complementarios y
generales, las generales tienen que ver con toda 1la
estructura de una institucibn mostr&ndonos sus unidades y
relaciones mas importantes; los complementarios se refieren a
un &rea en particular y detallan con mayar profundidad que
los primeros la situacitn que guardan 'algunas de las

unidades.



Por su formatos: verticales, horizontales,
circulares y mixtos; los verticales son los mas comunes,
donde las llneas de autoridad se representan de arriba hacia
abajo, en los horizontales, de izquierda a derecha, en las
circulares del centro hacia la periferia, y los mixtos, en su

disefo, se concurren en dos o mas de los mencionados.

3.2 DIAGRAMAS DE FLUJO: Constituyen la
representacién grafica de la secuencia de las operaciones gue
integran un procedimiento, considerando unidades o personas,
formas, materiales y diversos tramites que concurren en su
realizacién; es esencial que la informacitin sea breve vy
exgcta. Si el diagrama de flujo estd bien realizado podemos
identificar si existe alguna duplicacitn de esfuerzos,
retroceso en las operaciones, demoras y cualquier
comprobacian -] revisitin excesiva que pudiera estar

ocurriendo.

Los requisitos para su elaboracibn giran en torno
a la claridad y sencillez, olvidandose de datos irrelevantes,

del uso de simbolos complicados y de canceptas sofisticados.

3.3 GRAFICAS DE GANTT: Instrumento de gran valor
en la planeacitn y control de actividades, sirve para
presentar en un sblo plano el grado de ejecucibn y desarrollo

de las acciones que integran un proyecto determinado vy



establecer la comparacibn de lo planeado y leo realizado.
Reproducen un programa especifico con barras horizontales,
sefalando las actividades a realizar y la duracibin esperada
de dichas actividades, sus puntos de iniciacibn y terminacibn
asl como su simultapeidad con Tas demas acciones gque integran .

el proyecto.

L.a sencillez de esta técnica limita su utilizacibn
en proyectas que estan comprendidos por un niGmero muy grande
de actividades, vya que .nu se aprecia con claridad la
interrelacidn y disminuye la posibilidad de hacer ajustes

cantinuos.

3.4 ARBOL DE DECISIONES: llamada también diagramas
de arbol; aumenta la certeza y abjetividad en la toma de
decisiones, precisa con alto grado de probabilidad las
consecuencias que conlleva una opcibn en caso de elegirse,
facilita un conocimiento anticipado cercano a la re&lidad de
los hechos y eventas que la rodeardn y garantizan mayor

seguridad en la actuacidn futura.

El arbol de decisiones provoca que el proceso de

toma de decisiones se agilice y cobre mayor precision.

Para la realizacidbn de un arboal de decisibn es

necesario que se efectlie disponiendo del mayor nimero de
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elementos de Jjuicio, esto es sustituir la improvisacitn y la

intuicibn por un analisis criltico.

3.5 CUESTIONARIOS: Se denomina cuestionario al
listado de preguntas escritas e integradas a un documento
cuyas respuestas proparcionen informacibn acerca de un tema

determinado.

para la elaboracitin de un cuestionaric se le da
mucha importancia al disefo de la investigacibtn ya que de eso

depende el tipo de cuestionario gque se utilice.

El cuestionario se utiliza por lo general cuando
se requieren pocos datos de un elevado namero de personas o

cuando la informacibn que se requiere es simple o rutinaria.

3.6 ANALISIS DE PUESTOS: La administracidn de
personal es una de las funciones de mayor importancia en las
organizaciones, vya que del buen manejo de los recursos
humanos depende en gran medida del éxito o el fracaso de las

empresas.

Para arientar la actividad del personal hacia los
fines institucionales y lograr una operacidbn eficiente es
necesario precisar las caracteristicas y cualidades que debe
tener el personal para poder desempefar satisfactoriamente

cada puesto.
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En el andlisis de puestos se trata de definir en
forma detallada todos los puestos de la organizacibin, con el
objeto de establecer una adecuada compatibilidad entre el

puesto y el ocupante.

El analisis de puestos proporciona ademds un
antecedente para la vaiua:ibn del desempefio, la calificacibn
de méritos y la administracibn de salarios, brinda ademas los
lineamientos para el reclutamiento, la seleccibn y la
asignacion del nuevo personal a su puesto, asl camo la

determinacifin de responsabilidades.

El analisis de puestos sirve tambiéen para saber si
se cuenta con los .elementus idoneos para la realizacion de
las actividades, para determinar la potencialidad y las
limitaciones del personal actual, los mecanismas de
comunicacién y el tipo de relaciones existentes entre los

puestaos.
El analisis de puestos contiene:

Descripcitn del puesto. Es la determinacitin
técnica de 1o que el trabajador debe hacer, comprende la
denominaci&n y clave del puesto, posicidn en la estructura
arganizacional y su jerarqula, todo esto es el encabezado,
posteriormente viene 1la descripcilin genérica, esto es una
definicién breve y precisa del puesto, para terminar sigue la

descripcién especifica, en donde se detallan las actividades.
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Especificacion del puesto. 'Es la enunciacibn
precisa de 1los requisitos que debe satisfacer el trabajador
para desempefar el puesto y son:

-~ Escolaridad

~— Requisitos fisicos, legales, mentales y de personalidad
-=- Esfuerzo

—— Responsabilidad

-- Condiciones de trabaio

3.7 MANUALES. San documentos detallados que
contienen informacibn acerca de la organizacibn de la

empresa, de acuerdo a su contenido pueden ser:

——_De politicas

--= De puesto

~= Departamentales
—-— De organizacién
-- De bienvenida

-~ De procedimientos

~= De técnicas

Estps manuales son muy Gtiles, ya que controlan el
cumplimientas de 1las funciones de la empresa, delimitan
responsabilidades y funciones, reducen costas al aumentar la
eficiencia, sirven de base para el mejoramiento de sistemas,
son fuente de informacidn y aumentan la eficiencia de los
empleados, ya que muestra que y como deben hacerse las

actividades.
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Los manuales deben tener el siguiente formato para

facilitar su uso y entendimiento:

-~ Indice

-~ Objetivos y antacedentes del manual

-~ Debe llevar fecha de elaboracién

== Nombre de las personas que lo elabararon
~- Debe llevar instrucciones

~— Redaccién clara y concisa

-— Se debe complementar con graficas.

De entre todos los tipos de manuales el que mas se

utiliza es el de organizacién, este debe contener:

== Intraduccién y objetivos del manual

-- Historia de la empresa

- Objetivos generales de la arganizacibn
-— Politicas generales

-- Nombre de areas, departamentos y puestos
~= Funciones

;— Responsabilidades

-= Descripcitn de puestos

=- Descripcidn de actividades

Estas son las herramientas que el administrador
utiliza con mayor regularidad, y son estas también las que
vah a apoyar & tomar una mejor decisibn respecto a si es

necesario el cambio o no.
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CAPITULO III

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1 JUSTIFICACION

México, como la mayoria de los paises del mundo,
esta viviendo una etapa de cambios. cambios bruscos vy
radicales, debido tanto a politicas econfimicas como al

desarrollo tecnolbgico que se estd suscitando hoy en dia.

Con la creaci&n de bloques econtmicos y con los
tratadas de libre cometcioc que México estd celebrando con los
paises tanto de América como del resto del mundo, el mercado
s2 verd inundado de artlculos de importacibn y las empresas
Mexicanas tienen que hacar frente a ello va que de otra farma

estas se veran afectadas y posiblemente desapareceran.

La superacibn de la calidad del trabajo
conseguide mediante la revisibn sistematica, ofrece a 1la
organizacién una imagen mas favorable frente a su mercado

real y patencial y paor ende una mayor penetracién en él.

Otro aspecto importante que justifica este
estudio es que en la actualidad hay muchas empresas que estan
crecienda a un ritmo acelerado y que la estructura
organizacional que tienen y que siempre les sirvid, ahora les

resulta obsoleta, es por eso que es necesario un estudio de



44

la estructura de esas empresas para poader detetminar
exactamente la organizacibn apropiada con que deba contar
para un correcto funcionamiento y sefalar los factores tanto
externos camo internos que pudieran influir en la
rearganizacién de la misma para lograr una maxima utilizacitin
de los recursos vy propiciar asi su desarrallo, este
desarrollo se logra mediante la modernizacibn, tanto del

aspecto aperativo como deil administrativu.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad es muy impartante que las
empresas estan - bien organizadas, coma se menciond
anteriormente, las politicas de gaobierno, as! como la
tecnologla, entre otros, son factores que obligan a las
empresas a realizar una revisibn de sus estructuras
organizacionales para saber si estan trabajando can
eficiencia y si estan en posibilidades de desarrollarse para

poder competir.

Este desarrollo se logra mediante la modernizacién
de las empresas, tanto en el aspecto operacianal como en el
administrativo, de ahl que uno de las objetivas de esta tesis
‘sea el de obtener un método, (analizando a diversas autores,
estudiosos del cambio asi camao del disefio de la
organizacién), para la reorganizacibn de las empresas, Yy

destacar que factores san importantes y que se deben tomar en
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cuenta al momento de estar reorganizando, esto caon 1la
finalidad de que las empresas puedan lograr aprovechar al
maximo sus recursos humanos, financieras, técnicos y

materiales.

1.3 OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL:

Destacar la importancia de la reorganizacibn de
una empresa para su crecimienta y definir las factores que se

deben tomar en cuenta en la reestructuracidn.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

-~ Destacar la importancia de la reorganizacibn

— Estudiar laos fundamentos del proceso administrativo

-~ Mencionar las técnicas y herraﬁientas para el disefo vy
andlisis de las estructuras administrativas

-~ Proponar un método de reorganizacién

- Definir los factores que influyen en la reorganizacién

1.4 HIPOTESIS

La reorganizacidn de las empresas, tomando en
cuenta los factores que influyen en ella traerd consigo un
mayor aprovechamiento de 1los recursos humanos, técnicos,

financieros y materiales.
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VARIABLES:

DEPENDIENTE: La reprganizacibn para lograr un mayor

aprovechamiento de los recursos.

INDEPENDIENTE: La reorganizacidn de las empresas.

1.5 METODOLOGIA

La presente investigacidn es una investigacidtin
documental, en la que, en base a diversos criterias de
estudiosos de la materia, planteo un método para reorganizar
a las empresas y defino los factares que influyen en la
reorganizacitn, es importante mencionar que el método na es
para una clase especifica de empresa, sino que deben seguirse
los lineamientos y adaptarlo a cada una, ya que cada empresa

posee caracteristicas propias que las distingue de las demas.

Para realizar este trabajo me base en los libros
siguientes, los cuales estudié con detenimiento para al final
abtener mi aportacibn que es la de eliminar, a mi juicio, las
puntos débiles de unos y aprovechar los fuertes de otros para
plantear el método mencicnado y definir leos factores que

influyen en la reorganizacidn.
Para el primer capitulo utilice los siguientes:

-~ Organizaciones, estructura y proceso, de Richard H. Hall



~ Fundamentas de administracitn, de Lourdes Minch Galindo

José Garcia Martinez.
- Organizacion cientifica de las empresas, de Lucas Ortueta
- Metodologla y administracibn, de Ramiro Carrillo Landeros

~ Fundamentos de administracidn, de Sergio Hernandez

Rodriguez y Nicolas Ballesteros Inda.
- Administracibn y Organizacidn, de Robert M. Fulmer
- Administraciédn teorla y practica, de Stephen P. Robbins

-~ Administraci8in, un enfoque integral, de Antonio Carranza

Palacios.
Para el segundc capttulao:
— Organizaciones, estructura y proceso, de Richard H. Hall

~ Qrganizacibn cientlfica de las empresas, de Lucas Ortueta

El analisis de puestos., de Agustin Reyes Ponce

- Metodologla y administracibn, de Ramiro Carrillo Landeros

— Fundamentas de administracitin, de Sergic Hernandez

Radriguez

47

b4

-~ Administracibn de los sistemas de produccidn, de Gustavo

Veldzquez Mastreta
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- Disefo de organizaciones para la excelencia en el desem-
pefio, de David F. Hanna
- Administracibn y aorganizacién, de Robert M. Fulmer
- Administraci&n, teoria y practica, de Stephen P. Robbins

El tercer capitulo es el presente, y este se
refiere a la justificacién del tema de investigacidn, al
planteamiento del problema, al planteamiento de los objetivos
y la hipdtesis, y en general a las bases metodolbgicas
utilizadas.

Para el cuarto capitulo

- Transiciaones organizacionales, de Richard Beckhard y. Reuben

T. Harris
- La administracibn Mexicana en transicidn, de Eva Krés

- La planificaciédn del cambio, de Fierre Collerette y Giles

Delisle

- Estructura empresarial, como adaptarla a los cambios, de

Michael Cross

- El cambio organizacional, de Newton Margulies y John Wa-—

llace

- El arte de resalver problemas, de Rusell L. Ackoff
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- Asignacitn de recursos, de Miguel Ochoa Torres

- Introducci®dn al estudio del trabaja,

cional del Trabajo

de la oficina Interpa-

- Revista Excellentia, nGmero 12 del mes de Mayo de 1992

~ Revista Alto Nivel , nimero 43 del mes de Marzo de {992

-~ Revista Ejecutivos de Finanzas, Namero 5, Del mes de Mayo

de 1992



CA PITULDO 1V



CAPITULO IV

PROPUESTA PARA LA REORGANIZACION DE LAS EMPRESAS

Empieza ahora a desarrollarse el objetivo de ésta
tesis que es el de la reorganizacibn de las empresas, hemos
estado hablando del pracesoc administrativo y posteriormente
nos hemos enfacado al procesa de organizacibn es ahora cuando

antramas de lleno al proceso de reorganizacidn.

Las personas que vivimos en esta ultima parte del
siglo XX s=omos testigos de un cambio notable y r&pido, si
bien siempre hemos vivido en el cambio, nunca éste habla sido’
tan brusco ni con la frecuencia y magnitud que hoy en dla se
da.

Los grandes avances en la tecnologla, la rapida
expansidn en el acervo de informacidn -cientifica y la
politica econbmica que hay se vive en todo el munds, no ha

pasado desapercibido por las personas.

Los gerentes o dirigentes de las empresas deben
comprender que una organizacidn estadtica no puede sobrevivir
®Nn una &poca en que el cambio es fundamental, los éxitos del
pasado significan muy poco o nada en un mundo de mercados,
consumidores, productos, valores y estilos de vida en

constante cambio.
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A fin de sobrevivir las aorganizaciones deben darse
cuenta cuando es necesario cambiar, y lo mas importante deben

saber provocar el cambio siempre y cuando éste sea necesario.

Algunas empresas en su ceguera, saben mucho mas
como resistir e impedir el cambio que come iniciarlo y

facilitarlo.

Tados los intentas del cambio en la arganizaciodn,
ya sea cambios en las personas, en la estructura de la
organizacibn, en la tecnolagla o en el proceso del flujo
laboral tienen que tener en cuenta el aspecto humano ya que a
las persaonas se les pide que hagan las cosas de manera
diferente, es por eso que el cambio en el compartamiento
forma parte de todos laos intentas de cambia en la

organizacidn

En las empresas es muy diflcil crecer, perc es mas
complicado el comprender la necesidad de enfrentarse con

determinados prablemas y funciones segln se va creciendo.

Al reorganizar una empresa se debe tener especial
cuidado, procurando no alterar nada durante el periado en el
que se dedica a obtener tados los detalles a lista de tareas

Yy operaciones que se realizan en la empresa.

Al hablar de reorganizacidn estamos hablando
inevitablemente del cambio, es por &so que en este capitulo

empezaremos hablando de el.



1.2 EL CAMBIO.

“El cambio es toda modificacibn de un estado a
otro, que es abservada en el entorno y posee un caracter

relativamente perdurable.” (12) p.30

Pademos decir gque la reorganizacidn en las
empresas es toda modificacibn observada en la cultura o la
estructura da un sistema organizacional y que posee un

caracter relativamente perdurable.

1.2.1 EL PROCESO DEL CAMBIO

El proceso del cambio, tal cama lo vive la

organtzacién esta compuesto por tres etapas:

~— La descristalizacién
— E1 mavimiento

—— La recristalizacibn

El proceso del cambio vivida por una persona se
caracteriza en su primer momenta por el abandono de su
campartamiento o actitudes habituales, lueqgo sique un periodo
en donde las nuevas actitudes son un poco confusas e
inestables pero que terminan con la adquisicidn de los nuevos

cosportamientos.



1.2.1.1 LA DESCRISTALIZACION

l.a descristalizacibn se da cuando en la empresa se
contempla la posibilidad de explorar otras opciones a también
cuando se reconoce que sus procedimientos habituales deben

ser abandonados y sustituidos por otros.

LOS ORIGENES DEL CAMBIO

los origenes del cambio segin Pierre Collerette y Gilles
Delisle son:

a) par una falta de confirmacibn

b) por la presencia de reforzamientos negatives

c) por el atractivo de mayores satisfaccianes

d) por la basqueda de un mejor equilibrio.

a) POR UNA FALTA DE CONFIRMACION. Cada uno de
nosotros, coma personas, tenemos la necesidad de sentirnos
reconocidos, lo mismo pasa en las organizaciones, en los
grupos de trabajo y en las colectividades, asl, los sistemas
desarreollan conjuntos complejos de comportamiento, cuya
funcibn es la de proporcionar la satisfaccibn deseada, sin
embargoc si por una razébn u otra nuestro entorno deja de
generar las confirmaciones que esperamgs, ello amenaza con
provocar e€n un plazo mas a menos corto un desequilibria entre
el comportamiento y 1la satisfaccibin buscada por dicho

comportamiento.

Asl, cuando un sistema experimente una ausencia o

escasez de confirmacibn, percibird cierto desequilibrioc vy
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podrd iniciarse la fase de descristalizaci&n, hay que hacer
menci®n que el cambio puede no llegar, ya que se pueden
buscar otras fuentes de satisfaccibn, de esta manera puede
decirse que la falta de confirmacién llegard a ser fuente de
cambio en la misma medida en que resulten poco atractivas las

otras opciones.

b) LA PRESENCIA DE REFORZAMIENTOS NEGATIVOS. Por
reforzamientos negativos entendemos las retroalimentaciones
negativas a través de las cuales un sistema humano es

informado del impacto de su accién sabre un entorna.

Estos reforzamientos negativas producen cierto
nivel de ansiedad y cada una de las personas involucradas en
la organizacién tiene un limite de tolerancia a dicha
ansiedad, cuando el limite es alcanzado, upa de las
raacciones puede ser tratar da eliminar las causas de
aquellas refarzamientas negativos, entencas sustituiremos la
conducta por atras mas aceptablez, por eiemplo puede suceder
que un Jjefe de servicio esté dispuesta a tolerar la
insatisfaccidn de un nGmero reducidoc de empleadas que
critican abiertamente sus procedimientos, sin embargo, si
estos empleados lograran reunir a un mayor nUmero de personas
en torno a sus protestas, ello podria tener como efacto
rebasar el umbral de tolerancia del jefe de servicio y que
éste efectivamente caomenzara a considerar modificaciones a su

conducta o actitudes.



. c) EL ATRACTIVO DE MAYORES SATISFACCIONES. La
posibilidad de acrecentar las satisfacciones puede ser un
estimulo que incite a cambiar dentro de una oarganizacibn,
para gue esta fuente de cambio pueda ejercer su impacto, es
necesario que se cumplan dos condiciones, por una parte es
indispensable que los participantes estén canvencidos de la
superioridad de los efectos resultantes del cambio y por otra
parte es necesario que las ventajas anticipadas no stlo sean
superiores a las prevalecientes en la situacitin actual, sino
que también compensen por la energla que haya sido necesaria

invertir para lograr el cambio.

El tipo de entarno mas propicio para la accidn de
esta fuente de cambic es aguel en que las personas se estén
aburriendo, una persona o un grupo de pers;:mas que se aburren
@s un sistema falto de estimulaciones, es facil entender por
que éste tipo de sistema se torna vulnerable a cambios que

ofrezcan posibilidades de mayores satisfacciunes.

d) LA BUSQUEDA DE UN MEJOR EGUILIBRIO. La
corriente humanista de la psicologla postula la presencia de
una tendencia innata a }a actualizacibn en la persana, de
acuerdo- a este postulado la tendencia a la actualizacibn o la
busqueda de un mejor equilibrio nos incitarla a ensayar
nuevas' conductas y actitudes mas pr&ximas a aguella que

podamos ser. por lo mismo, se puede decir que un sistema
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organizacional se verd motivado a cambiar sobre la base de la

bGsqueda de un mejor equilibrio.

1.2.1.2 EL MOVIMIENTO

Una vez iniciado el praoceso de descristalizacibn
de las conductas se necesita precisar su direccidbn vy
consolidarse, ya que el cambio no supone solamente el
abandano de las antiguas conductas, sina que comprende 1la

adquisicitn de otras nuevas.

En el proceso de bisqueda Ae nuevas conductas no
se busca necesariamente una opci&n prefabricada, sino mas
bien un conjunto de opciones adaptado a su necesidad
particular, es muy camin también que se adopten soluciones
que &n otras empresas hayan tenido éxito, estc representa un
aharrg de energia pero también puede ocurrir que el sistema

adoptado no sea del todo adecuado para nuestra organizacién,

1.2.1.3 LA RECRISTALIZACION
tina vez abandonadas las conductas anteriores y
experimentando las nuevas conductas se necesita de la

integracibn para que el cambio sea perdurable.

A fin de asegurar cierta cohesidbn interna es
importante que ese nuevo programa sea sostenido y articulado
en relacidbn con los que ya existen, sin ello este nuevo

elemento serla rapidamente desechadn por la dinAmica misma
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del sistema que serla incapaz de incorporarlo a sus
pracedimientos. En la mayorla de los casos estd integracibn
no se verificard de manera natural y se necesitard cierto
namers de esfuerzos para facilitarla, por una parte la
implantacién del cambio podr& requerir de algunos ajustes a
nivel del prayecto inicial a fin de volverlo mas compatible
con las dem&s subsistemas y, por atra parte, ocasionar
cambios en dichos subsistemas para que se ajusten a las
caracteristicas del nuevo comportamiento, por ejempla, en una
organizacibn en donde se- decida establecer un horario
flexible., es de prever gque la movilidad permitida no sera
absoluta a fin de poderse adaptar a los mecanismos de cantrol
y que al mismo tiempo esos mecanismos sean madificados en

cierta medida.

Hasta ahora hemos estado hablando de cambios en
las actitudes de los integrantes de la arganizaci&n en los
cuales el camhio es buscado par ellos mismos o por otras
personas, en el proceso de regrganizacibn no solamente el
compertamiento de las personas cambia sino también el trabajo
realizado y la estructura en general, por eso es muy
impartante tomar en cuenta los puntos anteriores ya que los
integrantes de la organizacibn son los principales afectados

en el cambio.

En el proceso de reorganizacibn se busca la mejor

forma de realizar las actividades que se vienen haciendo y
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eliminar las que ya no se necesiten, generalmente esto es
provoecado por cambios en el ambiente, generalmente en el
campo de la tecnologla, disponibilidad y uso de recursas y
del clima industrial y econdmico externo de la compaila.
Estos factores cnnjuntaménte sugieren de una u
otra forma cuales deben ser las caracteristicas de los
trabajos y de las organizaciones nuevas, ahora la prequnta es
icual es el proceso que se debe seguir para disefar vy
desarrollar nuevos trabajos y organizaciones? no se puede dar
un método que funcione para todas las empresas, ya que cada
empresa es distinta a las demas por sus caracteristicas. pero
siguiendo los lineamientos del método, adaptandolo a cada
organizacibn y teniendo unas metas claras, se puede lagrar

rearganizar la empresa satisfactariamente.

También debemos agregar gque no es realista esperar
que el método sea la Onica forma de cambiar actitudes y
lagrar compromisaos, sino que se debe considerar camo parte de
un vehicula para el cambio que da el foco central para un
conjunto determinado de camhios y que se debhe completar con

otras pracesos de cambio.

1.2.2 EL METODO DE REORGANIZACION.

£l método que presento es la unién de criterios de
varios autores, en los cuales desecho los puntos débiles y
aprovecho los fuertes, para que el método sea eficaz se debe

lograr una comprensibn del proceso y ofrecer un conjunto de
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datos que pueda dar como resultado soluciones. con respecto a

la aplicacitn, el método debe incluir gente en todas las

formas posibles y gue tengan conocimiento de:

—-- El alcance del problema

—-—~ L.a recopilacidn de datos

-- La toma de decisiones ( selecci&n de opcianes)

-— La ejecucién de las opciones

Este proceso de participacibn y dedicacibn es

integral para cualquier proceso de cambio y asi! se satisface

el requerimiento de integracitin del praoceso de cambio en la

estructura del método.

La estructura del método es la siguiente:x

l.- Preparacibn de los términos de referencia para las

cambhios propuestos

2.~ Definicitn y alcance de los problemas que se van a

abordar

3.~ Recopnilacidn de datos e informacibn

4.—- Andlisis de los datos

S5.— Seleccidtn de la mejor aopcidbn

&.~ Ejecucidn

1.2.2.1

PREPARACION DE LOS TERMINOS DE REFERENCIA PARA LOS

CAMBIO PROFUESTOS.

En esta parte del proceso debemos tener en cuentat
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-— La necesidad de desarrollar una comprensibn general del
punto de partida y acuerdo sobre la clase de entidad futura
hacia la cual vale la pena trabajar, que elimine o ayude a

vencer barreras existentes para la mejora.

~= lLa necesidad de determinar dentro de la arganizacibn, a
nivel de equipo, individuo o departamento parqué es necesario

el cambio y donde se necesitan mejoras urgentes.

-~ La necesidad de compartir percepciones e ideas actuales
para el futuro, como base para desarrollar productos gue se

puedan utilizar en gran cantidad de ambientes.

~—= La necesidad de tener un procesoc de aorendizaje a través
del cual se pueda establecer una imagen del futura vy
compartirla con los demas, inicidndose as! el proceso de

comunicacion.

—— Ildentificar las debilidades y amenazas en la situacidn

actual.

— ldentificar las fortalezas y oportunidades en la situacibn

actual.

-— Identificar a laos clientes y a las personas que tuvieran
algan interés en la situacidn actuwal y futura de 1la

organizacién.

~~ Propiciar opiniones personales sobre el estado futuro

deseado.
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~- Esclarecer el propésito de la arganizacidn.

~- Cotejar la informacibn basada en la experiencia de otras
campafilas y las ideas mas modernas sobre estructuras

arganizacionales y funciones individuales.

—-- Establecer un mapa en el cual queden vinculadas la

situacién actual y el estado futuro deseado.
-- Identificar las fuentes y tipos de informacibdn requeridos.

—~ Diagnbdstico de los hechos que restringen 1la actual

situacibn y sus debilidades.

-=- Trazar un esquema para el futuro que elimine las

debilidades y los problemas de la situacién existente.

Todo lo anterior forma las bases sobre las cuales
se canstruye el resto del estudio, porque sin saber cual es
nuestra meta los resultados serian muy pobres, las
posibilidades para dar soluciones que nao sirvan o sean
impracticables son muchas si no se tiene en cuenta las

restri::ignes. la definicitn debe incluir:

1.- Una exposicibn sobre lo que hace poco satisfactoria 1la
situacifn actual, que pueda relacionar aspectos tales como la
baja productividad, baja calidad, trabajos que dan poca
satisfaccién, necesidad de mejorar condiciones de trabalo

etc.
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2.- Objetivos, dentro de los cuales estarlan:

-- Producir una calidad pot lo menos igual a las
especificaciones

-- Tener gastos minimos de capital

-- Maxima eficiencia operativa

~- Trabajos significativos y satisfactorios

La solucibn gque satisfaga mejor estos ohjetivos es

-

a solucitn que se debera escoger.

3.~ Las restricciones gque existen, ya sean técnicas,

financieras, organizacionales, sociales, etc.

Al elaborar el borradar de los términos de
referencia se debe tener en cuenga que no son fijos, pues con
alguna buena razdn se pueden cambiar

El borrador debe contener:
1.~ Tema de estudio (breve encabezado)
2.~ El1 problema (razones para cambiar la situacidn actual)
3.~ Los objetivas por al:aniar
4.- E1 plan de accibn
S.= Criterios sobre terminacitn (hasta donde se debe llevar
el estudio)
&.~ Restricciones (tiempo, técnicas, financieras)
organizacionales, écudles Areas no se pueden explofsr?)
7.- LAnte quién responde el equipo por el progreso e informe

final del estudio?



B.~- iDue persona o grupo sera la responsable de la ejecucibn

de las conclusiones aceptadas?

Los detalles de los términos de referencia, por
ejemplo los problemas que se abordaran, vienen cuando se ha
fijado el vradio de accién del estudio y ya que se ha

determinado donde es mas provechoso concentrar los esfuerzos.

Esto es a lo que se refiere la primera etapa del

proceso, continuaremos con la siguiente:

1.2.2.2 DEFINICION Y ALCAMCE DE LOS PROBLEMAS GUE SE DEBEN

ABORDAR.

En esta etapa se va mas alld de los términas de
referencia y se examina que praoblemas vale la pena abordar,

se toman en cuenta los siguientes tres procedimientos:

1.— Un recorrido general de los problemas por mediao del
analisis de los siquientes factores, tomando en cuenta sus
fortalezas, debilidades, ogportunidades y amenazas:

-~ El producto (calidad. cantidad, precia, fechas de entrega
etc.)

== La planta (herramienta y equipo)

== El proceso (cOmo se entrega el producto, capacidad
disponible etc.)

-- Los programas (itinerarios de entrega, niveles de

inventarios, etc.)
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— lLas personas (habilidades, capacitacibn, salarias,

comunicacién etc.)

2.~ Un examen de las fuentes existentes de informacibin: ique

es lo que se sabe?

3.- Trazar el procesa actual de produccibn, dgque nos impide

tener una buena actividad?

Asi misma se debe tener en cuenta lo que se espera
¥y lo que se requiere, potr ejemplo:
- iCull es el foco central del estudia?
— ¢Culdles son los limites del estudio?
~ iQué Areas es necesario incluir?
- 4Buién va a utilizar el método?
- {Culnto tiempo y dinero tenemos?
- 4Quién va a suministrar la informacién?
= 4Quién va a hacer el anilisis?
— lGuién va a explicar los resultados?
— ¢Quién va a recibir los resultados?

- é0ué se requiere de los resultados?

Una vez que termemos todos los lineamientas vy
sabemas los problemés que debemos abordar el paso que sigue

@3 el de la recopilacién de los datos.
1.2,2.3 RECOPILACION DE DATOS E INFORMACION

El método de recopilacitn de la informacibn,

dependerad de la situacibn que la empresa tenga respecto al



estudio que se estd realizando, por ejemplo, hay empresas en
donde lo que importa son la calidad de los resultados, mds
que las limitaciones que se tengan de tiempo, recursos o el
caracter confidenc;al. esto significa que el nameroc de
personas consultadas y los detalles de estudio pueden ser
mayores, a diferencia de uné'empresa en dande los recursos
sean mas limitados y la recopilaci&n pueda restringirse en
funcién de la gente consultada y segn el detalle requerido,
en este caso es probable que el grupa de estudio utilice
tanta informacién existente como sea pasible y se base en sus
propios conocimientos para camplementarla con la de un nGmero

limitado de expertos.

Para hacer la recaopilacitin de la infarmacifn

Adebemas tener antes una descripcibin completa del trabajo, el
trabajo se puede descomponer en elementos o caomponentes

manejables tales como tarea, aperacitn y elemento, una tarea

es una unidad de trabajo que realiza un individuo o grupo de

individuos, tiene un comienzo y un fin definidos y da como

resultado un producto o ser?icio, una tarea estd formada por

varias ;ctividades mas pequeRas, estas actividades mas

pequedas e@n una tarea se conocen como elementos, los

elementos del trabajo siempre se presentan en grupo Yy un

grupo de esos elementos se puede llamar operacién.
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€1 nivel de detalle requerido es generalmente la
tarea, que luego se puede unir en funciones o grupaos de

funciones.

Se deben de requerir gatos acerca de la tarea como
los siguientes:
~— Descripcidbn de la tarea, squé se hace?
— Localizacidn de la tarea, {dbnde se hace?
~- Ejecutor, lgquién hace la tarea?
-~ Frecuencia, écon qué reqularidad se hace la tarea?
- Duracitn, lcuanta tiempo se necesita para realizarla?
-— Complejidad, iqué tan dificil es la tarea?

- Volumen, /Jculdnto trabajo se va a hacer?

Esto se puede ampliar con las siguientes preguntas:

— ¢Realiza la tarea un individuo o un grupa? Jquiénes
participan?
- {Se requiere de algln recurso de apoya?

-~ 8i no se hace una tarea {Ldbnde se siente el impacto?

Es necesario en ésta etapa establecer a que nivel
de detalle se estudiara'la tarea, porque existe la nece;idad
de tenér un nivel uniforme en el cual trabajen todos los que
participan en la recopilacidn el suministro y el analisis de

los datos.
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ASPECTOS PARA LA RECOFILACION DE INFORMACION DE LA TAREA

LOCALIZACION DE LA TAREA. Es el sitio donde se
hace la tarea, y su aéea de referencia va desde todo un

departamento hasta una parte especifica de un equipo.

EJECUTOR DE LA TAREA. La identificacibn de quién
ejecuta la tarea, generalmente es facil, vya que el
propietario de la tarea generalmente estd en un mismo cargo,
pera cuanda la realizan varias personas que tengan el mismo
nivel, se toma como ejecutor a la persona gque la realiza la

mayor parte del tiempa.

FRECUENCIA DE LA TAREA. Es canveniente recopilar
datos acerca de la tarea, sobre la base de una jerarqula de
frq:uencias, por ejempla: una vez en una hara, una vez al
dla, una vez al afio, coma ocurre con las demas variables, es
necesario verificar los datos a través de tantas fuentes de

informaci@n como sea pnsible.'

DURACION DE LA TAREA. Es la medida del tiempo que
dura la tarea. Al empezar a recopilar los datos y a asignar
los tiempos de duracibn, se puede decidir si se imponen
franjas de tiempa, por ejemplo de 1 a 5 minutos o de 10 a 15
minutos etc, o se registran las duraciocnes en forma absoluta,
esto es 1o mas recomendable pero en ocasiones la informacitin
serd en forma vaga respecto a la duracidn y se tendran que

usar las franjas de tiempo.
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COMPLEJIDAD DE LA TAREA, Esto es algo mas
complicado que medir la duracibn, frecuencia y localizacidn,
ya que es mas dificil describir y medir el grado de
dificultad o complejidad de una tarea. Aqul hay necesidad de
establecer un punto que sirva como base de un sistema de
medida de la complejidad para poderlo aplicar a todas las

tareas comunes.

Los aspectos de la tarea que se deben considerar
para determinar la complejidad son::
1.— La cantidad de capacitacibn y experiencia requerida
antes, para que un empleadc pueda realizar la tarea

competentemente.

2.- La cantidad de esfuerzo fisico y/o mental requerida p;ra

realizar la tarea competentemente.

3.—- La dificultad de la tarea en comparacibn con otras tareas
realizadas.
4.- E1 namero de pasas incluidos en una tarea secuencial.
5.~ La dificultad de aprender la tarea.
Esto es lo que se refiere a la recopilacitn de la

informacidn, el proceso que sigue es el de anAlisis de las

datos.
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1.2.2.4 ANALISIS DE LOS DATAS

En esta etapa se analizan las datos obtenidos en
las etapas anteriores, este andlisis se divide en & partes, a
saber:
a) Depuracibn y verificacibn de los datos de la tarea
b) Principios para el disefioc y criterios de evaluacién
c) Datos de la tarea, reglas para el analisis N
d) Nuevas combinaciones y configuraciones posiblés de las

funciones y de la organizacitn.

e) Disefo de una organizacion eficiente y efectiva

A continuacidn veremos cada uno de estos pasos con

mas detalle:

a) DEPURACION Y VERIFICACION DE LOS DATOS DE LA TAREA.

Se dehe de:
-— Examinar cada entrada de tarea en cuanto a consistencia
en cada una de las respuestas de la entrevista. se debe poner
atencisn a las variables des frecuencia, duracibn,

complejidad, ejecutor, impacto, y apoyo de las tareas.

b) PRINCIPIOS PARA EL DISERO Y CRITERIOS DE EVALUACION

Antes de analizar los datos de la tare; es
necesario considerar que tipo y forma de arganizacibn estamos
tratando de desarrollar, en base al producto, a la planta, a

los procesns, a los programas, y a las personas tomando en
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cuenta sus fartalezas, debilidades, opartunidades y
amenazas, podemos identificar que tipo de caracteristicas

debe tener la organizacibn.

l.as opiniones personales, las preferencias vy

experiencias también son importantes.

La clave para el éxito de este paso es tener en
cuenta los criterios del disedo bajo tres encabezados:
criterios de insumos, criterios de resultados y criterios de
contenida.

Los criterios de insumos se refieren a las
acciones y a las recursos requeridos para desarrollar la
nueva arganizaciétn y los trabajos nuevaos.

Los criterios de resultados se refieren a laos
logros esperados de la nueva organizaciébn y de 105 nuevas
trabajos.

Los criterios de contenido son los que se refieren
a las caracteristicas flsicas de una organizacibn y sus

trabajos que la constituyen.

c) REGLAS PARA EL ANALISIS

Sobre la base de los principios de disefo, es
necesario idear un conjunto de reglas que luego se puedan
aplicar al conjunto de datos de la tarea, para que se analice

en un forma estandar, por ejemplo de acuerdo a la frecuencia
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de la tarea los datos se pueden dividir de la siguiente
forma: .

~ Tareas que ocurren una vez al mes

- Tareas que ocurren menos de una vez al mes

- Etc

Esto se puede realizar también en la localizacidn
de las tareas asl como en la complejidad de la tarea, esto
provocara una disminucibn en la base de datos y esto ayudara

en el anadlisis,

d) NUEVAS COMBINACIONES Y CONFIGURACIONES POSIBLES DE LAS
FUNCIONES Y ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION.

El andlisis del conjunto de datos ha llegado a la
situaciébn en gue se puede expresar detalladamente una serie
de funciones generales de trabajo y estructura de 1la

arganizacién.

Por ejemplo, si el volumen de trabajo es de baja
camplejidad, no debe haber praoblema alguno para que todas las
empleados realicen el trabajo en esta parte del procesa, si
las tareas son de complejidad mediana, es posible combinarlas
para crear cargos que tengan trabajo de alta y baja
camplejidad y lo pueda realizar upa persona, si el perfil

tiene tareas de alta y baja complejidad, los trabajos podrlan
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ser desempefiados por dos tipos diferentes de empleados. por

ejemplo:

Perfil de la tarea Ejemplos de funciones
Inclinacidn a baja complejidad Operarias generales
Inclinaciébn a complejidad media. Operarios técnicos
Complejidad alta y baja Operarios generales y

técnicos

@) DISERNDO DE UNA ORGANIZACION EFICIENTE Y EFECTIVA

Al analicar cada uno de laos pasos anteriores
incluidos en el analisis de 1los datos de la tarea, se
pretende concretar e! enfoque de la tarea basica en el
objetivo principal de la arganizacitn, por ejemplo, en una
empresa manufacturera, el objetivo primardial es aumentar la
eficiencia y efectividad de la conversibn de materias primas
en productos terminados, por tanto en el disefio de la
organizacidn apropiada de manufactura hay varias
requerimientos basicos, primera es necesario tener una
organizacitdn tan estructurada que permita msntener a un nivel
adecuado la disponibilidad del sistema de produccibn. Esto
podria requerir el incremento de la capacidad de los
operarios para responder a un mayor volumen de cambios en

condiciones operativas, por ejemplo, ajustes, alineaciones,
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cambios etc., en segundo lugar, también valdria la pena
concentrar los recursos técnicos y apropiados de ingenierila
en el trabajo a mas larga plazo aumentanda la confiabilidad

en el sistema de produccibn.

En el anAlisis de los datos se crea una base de
datos confiable y valida de la tarea, basada en una serie de
tareas nuevas, existentes y corregidas y la asiénacibn de las
tareas basada en su contribuci®n y papel para asegurar la

operacidn exitosa del sistema de produccibn.
1.2.2.5 ESCUOGER LA MEJOR OPCION

DESARROLLLO DE LOS CRITERIOS DE EVALUACION. Los
criterios de evaluacitn no se generan en esta etapa del
proceso de cambiar estructuras de cargos y de organizacibn.
l.a mayor parte de 1los criterios surgieron durante las
primeras etapas del proceso, a partir de esas primeras etapas
5@ creo una visidn de la nueva organizacitn, basada en las
canceptos personales de empleados individuales e igualmente
en el analisis de las fortalezas, debilidades, aportunidades
y amenazas que tenla la operacibn actual. En esta etapa se
trata mas de reunir los criterios de evaluacibn antes

producidos y reducirlos a una lista de facil manejo.
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Una vez establecidos los criterios de evaluacibn,
es necegario clasificarlos desde el punto de vista de
indispensables y deseables: Jdque debe lagrar 1la nueva
organizaciébn y 1los nuevas cargos y que seria bueno que

lograran?.

Los criterios de evaluacibn tienen que reflejar el
propbsito de la nueva arganizacién, eliminar las debilidades,
reducir al mlnimo las amenazas y fundamentarse en las

fortalezas y las opaortunidades.

Una vez ponderados laos criterias de evaluacidn, se
pueden aplicar a las diferentes opciones que se estén
savaluando, primero es necesario identificar 1la situacibn
actual y las opciones alterpativas y sus posibles ventajas y

desventajas.

Se debe paner especial atenci&én al enumerar los
elementos que pudieran ocasionar gastos al poner en marcha la

flueva organizacién y los nuevos trabajos.

Ya que se han estimado los costos se hace un
balance en donde se paonen todos las costos teales derivados
de la ejecucidbn y los beneficios que se obtendran en un plazo
determinado, ya que en la reorganizacibn serd necesario hacer
gastos referentes a bajas de empleados, capacitacién
publicidad, aumentos en el salario de algunos empleadas, pero
as! mismo también tendremos upa ganancia en la reduccidn de

supervisores y el sueldo de los empleados dados de baja, en
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esta etapa se debe calcular también el tiempo de reembolso

que se necesitara.

Podemos resumir que la opcibn que se escoge es la
que cumple con mayer satisfaccidn los obietivaes que se

proponen, sin olvidar los costos en que se incurren.

1.2.2.6 EJECUCION

A mi juicio esta es la etapa que mayores problemas
presenta, ya que se deben ver aspectos relatives a la
gapacitacién, a los salarios, recompensas, la supervisibn y

evaluacidn de los cambios.

CAPACITACION. Fara hue la ejecucidn tenga éaxito en
los cambios de la organizacibn y en la estructura de los
trabajos, es necesario primeramente crear una reorientacibn
de la cultura de la compaffla y del estilo gerencial
predominante, con frecuencia, esto se legra con i1a
intervenci®dn de una entidad capacitada para crear una visibn
a través de un alto nivel de participacitin, debido a la
importancia de fomentar la dedicacibn para la creacibn de una
organizacidn nueva y mejor, con frecuencia es 0til entrenar

un namero selecto de personas como agentes de cambio.
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Uno de los esfuerzos de las organizaciones es el
de proporcionar a sus empleados la capacitacitn técnica para
desarrollar habilidades y conocimientos especificos

relacionados con el trabajo.

La capacitacibn es una de las intervenciones
claves para el cambio de cualaquier organizacibn, adaptando y
mejorando niveles individuales de desempefio. Afecta a todos
los recién llegados, a los aprendices y a todos laos empleados
existentes.

Los costos de la capacitacibn pueden variar
considerablemente y necesitan calcularse desde el principio,
debe vigliarse ccntinuameqte para garantizar que se esta
progresando y que €l entrenamiento estd siendo efectivo vy

eficiente.

SALARIOS Y RECOMFPENSAS. Para cualquier proyecto de
salarios y recompensas lo primero debe ser la eleccibn de un
. método de evaluacibn del trabajo, el mas comin es el método
de puntos y éste se caracteriza por los siguientes rasgos:
—— El1 empleo de varios factaores de evaluacidn del trabajo.
—— La asignacidbn de puntos para diferentes grados o niveles
de cada factar.
~— La evaluacidn de trabajos individuales, en funcibn de su
grada o nivel en cada factor y la asignacibn a cada trabajo
del nGmero de puntos sefalados para el nivel o grado de cada

factor.
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~- La suma de valares de puntos para los factores
individuales, a fin de deducir el valor tatal de puntos para
cada trabajo.

Este valor total de puntos sirve luegao de base
para la canversidn de cada salario correspondiente o tasa

salarial.

SUPERVISION Y  EVALUACION DE LOS DIFERENTES
CAMBIDS. El aspecto final de la ejecucidn es el desarrollo de
un media efectivo y eficiente de supervisar y evaluar los

cambios a medida que se presentan.

Es necesaria esta supervisilin ya que existe la
necesidad a corto plazo de asegurar que los cambios se
efect@en con éxita y que ese éxito se pueda aprender y se
transmita a toda la arganizacidn, también es necesario porque
ayuda a ampliar las ideas iniciales desarrolladas al disefiar
la- estructura de 1la organizacibn producienda mejoras
permanentes.

Ya hemos hablado a lo largo de este capltulo del
cambio, tanto en las personas como en la estructura de la
empresa, vya vimos también un métode para reorganizar la
empresa Yy la impoartancia que tiene para ésta el seguimienta,
supervisién y evaluacibn del cambio que se produce,
hablaremos ahora de 1los agentes de cambioc que son las

personas que actlan deliberadamente para provocarlo.
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1.2.3 AGENTES DE CAMBIO

El agente de cambio lo podemos definir como
aquella persona que actGa en forma deliberada para ayudar en
la implantacidn del cambio proyectado, esto puede hacerse en
forma directa o indirecta, el agente de cambio puede ser la
persona que inicia, que planifica o que ejecuta o bien puede

realizar las tres actividades.

Los destinatarios son las personas afectadas por
las diferentes intervenciones de las agentes en un momento u

otro del proceso de cambio.

El agente de cambioc puede situarse dentro o fuera
del sistema saobre el cual actta. En el primer casao se
hablara de un agente interno, en el segundo de un agente

externo.

Dentro de la practica del cambio, el agente
externo puede presentarse como un experto, (en la mayorla de
los casaos forma parte de una empresa de consultoria) al que
los iniciadaores del cambio acuden para que ayude al sistema a
diagnosticar o evaluar su iniciativa de cambio. El agente
interno es alguien que es parte integrante del sistema y cuyo

encargo es el de hacer cambiar dicho sistema.

Cada uno de ellos tiene sus ventajas ¥

desventajas, por ejemplo el agente de cambio interno puede
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formar parte de los problemas del sistema, de tal manera gue,
sin darse cuenta puede actuar en una forma que contribuya a
perpetuar dicho problema, pero en cambio tiene acceso a mas
informacibn gue el agente de cambhio externo y tiene también

acceso a la estructura informal de la empresa.

€1 agente de cambio externo tendrd en la mayoria
de los casos una preparacibn mas especializada que el interno

¥ es por eso gue se le busca.

1.2.4 (AS RESISTENCIAS AL CAMBIO.

Este es otro factor muy importante al rearganizar
una empresa, ya que generalmente la resistencia es lo gue
causa mas problemas al agente de cambio, las resistencias son
generalmente sinbnimos de hostilidad, intrigas, demoras,

conflictos, impaciencia, etc.

Camo pudimos ver con anterioridad todo cambio
dentro de un sistema social implica una transicibn, al menas
provisional desde un estado de eauilibrio hacia un estado de
desequilibrio, con la esperanza de encontrar un nuevo estado

de equilibrio mas satisfactorio.

La resistencia al cambio desempedia en el individuo
el papel de un sistema de alarma yva que el individuo utiliza

esto como medida de proteccitn, y el agente de cambio debe
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entenderlao asi, no como una medida negativa, sino como una
reaccidn patural, en todo caso deberlamos preocuparnos por no
tener resistencias, ya que esto implicarlia que 1o que
nosotros hemos definido como un cambio, no sea mas que una

modificacidn secundaria.

Una definicibn que da Pierre Collerette y Gilles
Delisle de 1la resistencia al cambio es: "La expresibn
implicita o expllcita de reacciones negativas ante 1la

iniciativa de cambio.

Las resistencias al cambio pueden manifestarse de

muchas maneras, algunas son:

- Externar dudas con respecto a la necesidad de iﬁtroducir un
cambio

- Convertir a la iniciativa de cambio en objeto de burla.

- Expresar apatia

- Entarpecer el ritmo de trabajo

- Sugerir gque se reconsideren los plazos de ejecuciadn

Las resistencias al cambioc contienen informacian
que es necesario tomar en cuenta, éstas nos pueden infarmar
el grado de permeabilidad o de apertura del sistema con
respecto al cambio, y también pueden informar al agente
errores cometidos por él en la elaboracibn del proyecto de

cambio o en el enfoque empleado para implantarlo.
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Las fuentes de resistencia al cambio se pueden

agrupar en tres categorlas:

- Las resistencias ligadas a la personalidad
- Las resistencias ligadas al sistema social
- Las resistencias ligadas al modo de implantacidn del

cambio.

Referentes a las ligadas ala personalidad pueden

ser tausados por

- Habitas
- Par tener miedo a lo desconocida, ya que todo proyecta de
cambio contiene'alguna porcién de incégnita en lo relativo a
sus probabilidades de éxito.
- La preferencia por la estabilidadq
- L.a satisfaccitn de sus necesidades

Las resistencias ligadas al sistema social pueden

ser:

- La conformidad con las normas, cuando en una iniciativa de
cambio tiene como consecuencia terastornar el equilibrio de

las narmas vigentes.

— La coherencia de un sistema, cuando el cambio amenaza la

coherencia interna del sistema.

~ El rechazo de lo extrafro.
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l.as resistencias ligadas al modo de implantaciéon
del cambio pueden ser por:
- El respeto a las personas, se debe tomar en cuenta 1la

apinidn de las personas.

— El tiempo y 1los medios proporcionados para integrar el
cambia, se da cuando los destipatarias tengan la impresibin de
que no se les da el tiempo necesario para acostumbrarse al

cambio, o de que no se les ofrece laos medios adecuados.

- La credibilidad del agente, se da cuando la imagen del

agente na proporciona seguridad o estd desacreditado.

1.2.5 ACTITUDES ADOFTADAS FRENTE A LAS RESISTENCIAS AL
CAMBIO

La actitud que se tome dependerd del significado
que el agente haya hecho de las resistencias, pero las que
mds se utilizan son las siguientes:

- Escuchar las expresiones de resistencia y alentarlas

-~ Someter el proyecto a la influencia de las personas a fin
de que se apropien de él.

- Ajustar el periodo de implantacibn a las necesidades y
capacidades de las personas.

- Ajustar el modo de implantacibn del cambio a la cultura

ambiente.
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- Destacar las ventajas del cambio.
- Reducir hasta donde sea posible la cantidad de
incertidumbre del proyecto de cambio.

- Reducir hasta donde sea posible las fuentes de inseguridad.

Estas son algunas de las actitudes gque tiene que
tomar el agente para eliminar algunas de las fuentes de
resistencia, pero generalmente las. resistencias siguen

existiendo, pero ya en menor grado.

1.3 FACTORES GUE INFLUYEN EN LA REORGANIZACION

Para terminar con éste capitulo solo nos resta
mencianar que factores son los gue influyen al reorganizar a
una empresa, estos factores, de una u otra forma va los he
menciopada anteriormente, pero algunas veces en farma
implicita, me progungu ahora hacer un recuento en toda la
informacidbn anterior para sacar los factores que influyen y

dar una explicacitn de cada uno de ellos.

Desde mi punto de vista los factores que se deben
tomar en cuenta para la reorganizacilin son los mismos que se
toman en la etapa de arganizacibn, ademds del aspecto interno
de la empresa, esto es : actitudes de los trabajadores, los
recursos con gue se cuenta, y los procedimientos existentes
para realizar las actividades,

Mencionaré nada mas los primeras por haberlos

explicado ya en el caplitulo anterior.
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t.— El tamafo de la empresa

2.~ La tecnologla

3.~ El ambiente
~ Las condiciones tecnolbgicas
- Las condiciones legales
-~ Las condiciones paliticas
~ Las condiciones econdmicas
- Las condiciones demogrdficas
- Las candiclones ecolégicas

~ Las condiciones culturales

Referente al aspecto internc y que es exclusivo de

la reorgani zécibn tenemos:

4,- Las actitudes de los integrantes de la organizacitn

Se debe tener en cuenta este factor ya que de las
actitudes que tomen los integrantes de la organizacibn
dependerd el éxito del cambio, agqul incluyo los aspectaos de
los valores del individuo, como ya vimos anteriormente en las
fuentes de resistencia al cambio los integrantes de la
empresa se les deberd hacer participes del prayecto de cambio
para que lo sientan como suyo, para na crearles el miedo o
recelo a lo descaonocido, y para que aporten sus sugerencias,
también para que cooperen activamente en la implantacibn del

cambio, ya que son los principales involucrados.
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5.~ LOs recursos con que se cuenta

Esto es muy importante ya que de los recursos que
tengamos dependera el tamafio de la investigacibn.

La velocidad con que se haga la recopilaciébn de
datos depende del numero de personas que integren el equipo

que provacara el cambio o recrganizacién.

Menciono también como recurso, abviamente a toda
la maquinaria y equipo con que se cuente, asl como mobiliario
y edificio, esto marcard las limitaciones que tenemos al

elaborar la nueva estructura de la organizacion.

6. - Los pirocedimientos existentes para realizar las

actividades.

Este factor se debe analizar con suma cuidado y na
molestar en el tiempo que ‘se recopila la informacidbn, esto
es, dejar los procedimientos que si cumplen ampliamente con
sus objetivos y enfocarse a aquellas tareas en donde se note
alguna deficiencia, esto provoca también una disminucibn del
costo del cambio, ya que se estudian y también se cambian

menos procedimientos.
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CAPITIRO V
CONCLUSIONES

Después de haber leido y analizado a varios
autores, estudiosos del cambio, asl como del disefio de
estructuras administrativas, puedo concluir que los factores
que influyen y que &2 deben tom#r en cuenta para 1la

reorganizacibn son:

~ El1 tamafo de la empresa
- La tecnologla
- El ambiente
- bLas condiciones tecnolbtgicas
-~ Las condiciones legales
- Lasg- condicianes pollticas
~ Las condiciones econ&micas
- Las condiciones dembgré#i:as
- l.as condiciones ecolbgicas
- Las condiciones culturales
- Las actitudes de los integrantes de la organizacibn
- Los recursos con que cuenta la organizacién

- Los procedimientos existentes para realizar las actividades

Una buena atencibn que se le preste a estos
factores traerd consigo un mayor aprovechamientao de 1los
yecursos humanos, financieros, técnicos vy materiales,

haciendo valida la hipbtesis planteada en esta tesis.
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Se cumplieron también los objetivos particulares

. de esta tesis que sont

- Destacar la importancia de la reorganizacién

-~ Estudiar los fundamentos del proceso administrativo

- Manciocnar las técnicas y herramientas para el disefoc y
andlisis de las estructuras administrativas

- Proponer un método de reorganizacidn

- blFintr los factores que se deben tomar en cuenta para la

reorganizacién de las empresas

Las dirigentes de empresas, que estén interesados
en reorganizar, asi también a los estudiantes de
administracién que se interesen en el estudio del cambio de
las organizaciones, encontraran en esta tesis una herramienta
de mucha utilidad, ya que es el resultado de una serie de
andlisis de diversos criterios de estudiosos de la materia,

plasmado en un sbla documento.

Destaco también en esta tesis la impartancia que
tiene, en esta época de constantes cambios, la revisi?n, y si
fuera necesaria la reorganizacisn de la estructura
administrativa, esto es para poder hacer <frente a los
problemas a los que se enfrentan las empresas como por
ejemplo la invasidn de productos importados al pals, en donde
la superacidn de la calidad del trabajo conseguida mediante

la revisidbn sistematica de las actividades vrealizadas
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proporcionard un arma para poder subsistir y posteriormente

para poder crecer.

En ésta tesis inicié con el proceso administrativo
para poder situar a la etapa de organizacibn y asl pader
establecer una relaci&n con las demas partes del proceso, la
etapa de organizaci®n esta ligada con todas, perao la que mas
influye en ella es lagicamente la etapa de planeacibn, ya que
es la primera etapa y junto con la organizacibn faorman lao que
se llama etapa estdtica y es aqul en donde se diseda la
estructura de la empresa y la mejor farma de alcanzar los
objetivos establecidos. Posteriaormente se continuo con las
teécnicas y herramientas para el disefo y analisis de
estructuras administrativas., estos son necesarios porque nos
muestran la estructura de la empresa, las actividades que se
realizan, cémao, cuando, donde y quién las realiza, las lineas
Jer&rquicas etc., estas herramientas las debe utilizar un
administrador y son estas herramientas las que sirven de
apoyo para tomar upa decisibn respecto a si se reorganiza o
no.

Es importante recalcar que el método que propongo
es una unificacibin de criterios de diversas estudiosos,
aprovechando, a mi Jjuicio, los puntos fuertes de unos y
desechando los débiles de otros. Este métado no estd dirigido
a algbn tipo de empresa en particular, pero siguiendo 1las
lineamientos y adaptdndolo a las caracterlsticas especificas

de la empresa se puede utilizar en cualquier tipo de ellas.
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Referente a la justificaci6n. tambien es valida ya
que existen muchas empresas en las cuales la estructura
administrativa que tienen, ahora les resulta obsoleta ya sea
por cambios en la tecnologta o por algin otro factor, es por
@s0 necesario su estudio y en su caso la reorganizacién de

ella.
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