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OBJETIVVO .

CONOCER LA IMPORTANCIA QUE REPRESENTA EL AGENTE DE
CAMBIO EN LA IMPLEMENTACION DE EL PROCESO DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN UNA PEQUENA EMPRESA DE
DISTRIBUCION DE PINTURAS.




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA :

. QUE TAN IMPORTANTE ES EL AGENTE DE CAMBIO EN LA
IMPLANTACION DE UN PROCESO DE  DESARROLLO

ORGANIZACIONAL ?




HIPOTESIS ;

SI EL AGENTE DE CAMBIO ES EL ELEMENTO ESENCIAL PARA QUE
SE IMPLEMENTE EL PROCESO DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL, ENTONCES TODA ORGANIZACION QUE
QUIERA ESTABLECER DICHO PROCESO DEBE CONTAR CON UN
AGENTE DE CAMBIO.

i -



INTRODUCCION

En el munde actual, los individuos viven inmersos en diversas clases de Organizaciones,
las cuales, al igual que el ellos han tenido que irse transformando a través del tiempo para
adaptarse a su medio extemo.

Los cambios se dan constantemente, por lo cual, las Organizaciones tienen problemas al
tratar de convencer a sus miembros de cambiar sus ideas, costumbres, cultura y estructuras
organizacionales en pro de mejores resultados hacia la competitividad para sobrevivir en el
mercado cada dia mas dificil.

Renovarse o morir. Todos estamos de acuerdo en que esta sentencia tan trillada encierra
una verdad innegable, sobre todo en el mundo de las Organizaciones, en donde la
competencia y los cambios obligan a las misma a revisar constantemente lo que se esta
haciendo para contrarrestarlos, mas atn, si no atienden estos aspectos las Organizaciones
tienden a desaparecer.

Por lo cual, las Organizaciones deben tener presentc y estar conscientes de que es
necesario un cambio plancado para asi poder salir avante en ¢l mundo de vanguardia
econdmica.

La herramienta administrativa gue nos permite encontrar los problemas que se encuentran
dentro de las Organizaciones y ayudamnos eficientemente a solucionarlos es el proceso de
Desarrolio Organizacional, el cual, estd respaldado por resultados exitosos en la gran
cantidad de estudios realizados en todas partes del mundo que han demostrado las ventajas
de una aplicacion de dicho proceso con la ayuda de un profesional conocide como Agente

de Cambio.

La Organizacién con ¢l apoyo del Agente de Cambio, deben emprender el proceso de
cambio.




T
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s Deben analizar sus procesos a través de las ventajas comparativas y competitivas de sus
* similares, creando e innovando, conociendo, aplicando e implantando la tecnologia de

punta; ademas de determinar y programar mejoras internas dentro de la estructura, a través
de la capacitacién y el adiestramiento en todas las funciones de la Organizacion;
ampliando la comunicacién y estableciendo registros con el fin de lograr la eficiencia,
productividad y competitividad en éste mundo globalizado.

Por lo tanto, un Apgente de Cambio debe ser un profesional técnico y humano con una
vision integral de las Organizaciones y su entorno, con el fin de lograr su evolucion. Este
debe contar con los conocimientos y experiencias necesarias que ayuden a la Organizacion
dirigir su esfuerzos hacia el éxito de la misma.

El fin que busca ésta investigacion, es la de convencer al duefio de una pequeiia
Organizacion que se dedica a la distribucion de pinturas, que es necesario estar preparado
para los cambios y vencer el miedo a lo nuevo, con el propdsito de hacerle frente al
mercado con eficiencia y competitividad a través de la implantacién de un Proceso de
Desarrollo Organizacional con el asesoramiento profesional de un Agente de Cambio.
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1.1 ANTECEDENTES DE LAS ORGANIZACIONES

Gn toda historia, el hombre es el elemento creador de la misma. El hombre se define
cientificamente como un primate bipedo (homo-sapiens) al cual se le reiaciona con
antepasados simios, pero a diferencia de estos, el hombre ha desarrollado una capacidad
cerebral que le permite articular palabras, hacer razonamientos y sus percepciones estin
organizadas en un tedo que busea tener significados.

E!l hombre por naturaleza es un ser social, por lo cual, no puede vivir aislado del medio que
lo redea. Tiende a desarroilar relaciones de cooperacién, comunicacién e interdependencia,
ya que el mismo cuenta con limitaciones de su propio genero.

Uno de los mejores estudios de la capacidad de las Organizaciones que hace referencia a
las cosas que los individuos no pueden hacer solos es el de Chester I, Bernard. Este definia
las limitaciones del individuo como “las cosas gue le impedian hacer lo que queria™. Las
limitaciones caen en dos grupos: 1. - Las capacidades biolégicas del individuo o 2. - Por
factores fisicos del ambiente al que se enfrenta. Bernard subrayaba dos cosas: "Primera,
estas limitaciones estdn relacionadas unas con otras. Y segundo, el individuo debe definir
con precision lo que desea hacer; si carece de objetive especifico, el término de limitacion
no tiene significado de imporranciaz

Ejemplo de esto; se tiene a un individuo que desea mover un mueble demasiado pesado.
Para enunciar sus limitaciones se puede decir que "¢l mueble es demasiado pesado para el
individuo™ o "e! individuo es demasiado débil para mover el mueble”. En el primer
enunciado expresa la limitacién en términos de ambiente fisico; mientas que en el segundo,
la limitacién en término del individuo.

Lo anterior demuestra que ¢l hombre desde su creacion tuvo y tendrd que reunirse con
otros hombres y formar Organizaciones humanas para vencer dichas limitaciones

' Chris, Argyris. Integrocién del Individuo en lay Organizaciones. New York. Jahn Wiley & Sons, Inc.
1964, Pig.35.
? tdem.




Al investigar los antecedentes de las Organizaciones se¢ puede pensar que las primeras
Organizaciones se presentaron en la época de los hombres prehistoricos de una manera
informal, ya que como se menciono, un sélo individuo no podia cazar los grandes
animales que existian. De hecho la caza fue la primer actividad en grupo importante a la
que ¢l hombre se dedic a fin de buscar alimento para subsistir.

Con el descubrimiento de la agricultura el hombre comienza 2 establecerse en una regién
para asi obiener los bienes necesarios para poder subsistir. Al rededor de la agricultura
podemos situar el desarrollo de la "tribu”, lo cual, constituyd en s{ una nueva clase de vida
social. '

L.os hombres con vision comenzaron a desarrollar mejores formas de aprovechamiento de
la tierra, concentraron su atencion a los problemas de organizar el cultivo de la tierra, la
irrigacién de la misma y la alimentacién de animales cautivos, con csto sc origino un
acontecimiento que dio el primer paso a la civilizacion. Se creo no solo una provision
constante de alimentos sino también un excedente alimentario regular con el que podian
contar.

A consecuencia de esto la tribu pudo crecer fisicamente pero a la vez se pudieron dedicar
algunos de sus miembros a otras actividades diferentes a las propias de la basqueda de
alimento, tales como: La realizacion de utensilios de cerdmica, el despertar de la pintura, la
realizacién de telares para crear sus propias vestimentas € inclusive crear juegos para
fomentar la diversion de la tribu.

Siguiendo con el transcurrir de los antecedentes de las Organizaciones, se tienen
referencias prehistoricas acerca de las magnificas construcciones erigidas durante la
antigitedad en Egipto, en la Mesopotamia, en Siria, atestiguan la existencia de dirigentes
capaces de planear, organizar y controlar.

Sc ha observado que en ¢l transcurso de la historia de la humanidad ha existide alguna
forma rudimentaria de administrar las Organizaciones, desde las mas simples hasta las mas
complejas.

Cabe sefialar que el desarrollo de la administracion de las Organizaciones fue
extremadamente lento hasta antes el siglo XX,
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Dentro de los antecedentes importantes para cl desarrollo de las Organizaciones tenemos la
influencia de grandes filésofos, como Aristoteles (384 a.C. — 322 a.C): En su libro La
Politica, estudia la organizacién del estado y distingue tres formas de administracion
publica a saber: 1.- Monarquia o gobierno de uno solo (que puede redundar en tirania}, 2.-
Aristocracia o gobierno de una sola clite { que puede degencrar en oligarquia) y 3.-
Democracia o gobierno del pueblo ( que puede degenerar en anarquia).

La organizacion Eclesidstica de la iglesia Catolica y la organizacion Militar fueron de las
primeras que se convirtieron en organizacioncs formales, desarrollaron sistemas muy
elaborados que han persistido desde entonces con algunas modificaciones.

1a Revolucién [ndustrial nacida en Inglaterra a fines del siglo XVII como consccuencia de
la wtilizacion de la energia mecdnica en la industria y de la consiguiente expansion del
comercio; 1o antiguos sistemas de trabajo y de produccién fueron experimentando, a partir
de la aplicacién practica de los nuevos inventos tecnologicos — en especial la maquina de
vapor y los telares mecanicos -, toda una serie de profundas transformaciones; ¢l paulatino
desarrollo de las Organizaciones propicio a fa vez una radical evolucién de las perspectivas
socioeconomicas, fundamentalmente definida por la adaptacidn del hombre al complejo de
factores morales y materiales surgidos en esa fase del progreso.

En Estados Unidos de Norte América al final de la guerra civil (1820}, comenz6 un nuevo
clima industrial para las Organizaciones de éste pais, debido a que las poblaciones se
acrecentaban cada dia méas y mas, como consecuencia logica esta poblacion demandaba
mas bienes y servicios; con esto se comenzd a sentir el desempleo tecnolégico. Durante
cste periodo se hizo aparente una mayor separacion entre la administracion y la mano de
obra, fue durante esta época cuando la administraciéon comenzd a cambiar de un enfoque
cotidiano para solucionar contingencias a un enfoque mas general y a largo plazo.

Poco a poco se fueron desarrollando investigaciones tecnologicas que fueron mcjorando la
calidad de vida de los estadounidenses y de los demas paises que pudieran ya sea realizar
las investigaciones tecnologicas en su pais o comprar dicha tecnologia. Ejemple de esto lo
tenemos en la creacion del automévil en 1901 por Henry Ford.

Las Organizaciones estan presentes en todo el mundo y en México no son la excepeion.
[xistieron muchas civilizaciones prehispanicas que habitaron en México, pero en ésta
investigacion soélo se ke hace alusién a las mas importantes.




Dentro de los antecedentes dc las primeras Organizaciones que se dieron en nuestro pais
contamos con un legado extenso de descubrimientos antropolégicos que nos hacen suponer
que hubo civilizaciones que existieron desde hace veinte mil afios atrds.

La civilizacién mds antigua en México fue la Olmeca. En las selvas de o que ahora son
Veracruz y Tabasco hacia el aiio 1200 a.C. se establecicron los Olmecas que lormaron la
gran cultura Mesoamericana, también conocida como cultura Madre de Mesoamerica.

L.os Olmecas tuvieron una teocracia compleja, como lo demuestran todos sus monumentos
y grandes esculturas. Fueron los forjadores de las culturas Maya, Teotihuacana, Zapoteca y
Totonoca.

Los Mayas cuyo obscuro origen arranca de la época arcaica, se extiende desde poco antes
de nuestra era hasta el siglo XVII. Estos -erigieron ciudades como Patenque, Picdras
Negras, Uxmal, etc. donde se comercializaba, a demas estos sobresalieron en la
arquitectura, escultura, pintura y ceramica. Dentro de los Nahuas estaban los Toltecas que
s¢ hubicaron en Tula, poco después fueron invadidos por los Chichimecas que se hubicaron
en Texcoco, Tenayuca, Xochimilco, Azcapotzalco, etc.

Por wltimo, los Aztecas, también establecidos en Texcoco se unieron a los Mexicas y
fundaron Tenochtitlan y consecutivamente la ciudad de Tlatelolco, estos fucron grandes
ciudades donde los Aztecas hicieron del trueque su forma de comercializar, convirtiendo al
comercio en un arte. Para los Aztecas el trabajo tenia una valoracion religiosa y ética muy
profunda, por lo que resulté facil fa construccion de los grandes templos y obras publicas.

Cuando Cristdbal Colon cn 1492 descubre América y con la llegada de Hernan Cortes a
México comienzan a desaparecer inuchas formas de organizacion prehispanica ya que se
inicio la invasion de las culturas prehispanicas con ideas europeas del como gobemar,
cducar y a quién rezar. Practicamente en ¢l tiempo de la Colonia nuestros conquistadores
casi exterminaron todo vestigio de las Culturas Prehispanicas y convirtieron a nuestros
antcpasados en esclavos en sus talleres y en sus haciendas.

Después de mucho luchar contra los espafioles México logra su Independencia. Pero al
mismo tiempe se presentaba un atraso muy grande tanto en lo cultural como
tecnoldgicamente, situacion que aprovecharon nuestros vecinos del norte que conguistaron
sin guerra sino con tecnologia.




Con la dictadura Porfirista se dio puerta abierta al establecimiento de Organizaciones
extranjeras gracias a la introduccién del ferrocarril a demas del establecimiento de las redes
telegraficas, las redes eléctricas y poco después las redes telefénicas. Con el paso del
tiempo se fueron creando fabricas manufactureras de tejidos de algodon, de papel de vidrio,
destiladoras de cafia de azicar y artesanales.

En el gobierno del presidente Lazare Cardenas en 1938 sc consigue [ndependencia
Economica al expropiar las compaifiias petroleras de capilal extranjero. En esta época
coinciden otros hechos que impulsan la industrializacion de México; tales como: La ya
mencionada Expropiacion Petrolera, la Hegada de intelectuales espaiioles refugiados vy la
Segunda Guerra Mundial, misma que provoca compras masivas de alimentos por parte de
los Estados Unidos.

Conjuntando estos hechos se genero una pequefia Revolucion Industrial en México,
especificamente en las ciudades de México y Monterrey.

A través de los afios México ha ido creciendo en poblacion, por lo cual demanda mas
bienes y servicios que brinden una mejor calidad de vida para todos sus habilantes. Esto se
ha ido consiguiendo poco a poco ; ya sea de forma independiente o dependiente,
econdémicamente hablando, pero es un proceso por el cual sc trabaja dia a dia en todas
partes de nuestro pais.

Los sucesos mencionados anteriormente dieron pauta al desarrollo de las Organizaciones
del mundo entero. Es conocido que cada dia suceden cambios que mejoran de alguna
manera dicho desarrollo y que no son tomados como referencia; ya que es un tema muy
extenso y seria tema para otra tesis.

Los acontecimienios que se han descrito, han permitido crear bascs, con las que surgen
mejores conocimientos en la busqueda constante del productive crecimiento a la calidad y
excelencia de las Qrganizaciones. No se duda que el hombre dentro de las Organizaciones
busca el bienestar propio y de su medio, por }o cual, el individuo a través de su historia ha
tenide cambios para adaptarse al medio que se rodea y poder subsistir cada dia con mayor
calidad de vida.

Las Organizaciones deben hacer lo necesario para formar su propia historia, la cual, se va
formando dia a dia, con el fin de peder subsistir y desarrollarse en su medio




I:sta historia debe ir creando nucvas écnicas administrativas que permitan la excelencia
dentro de las Organizaciones, pero no olvidando gue la Gnica forma de lograrla es a través
de esfuerzos conjuntos, es decir, se deben acabar con lo “yos” por el “nosotros”™ asi juntos
{individuos y Qrganizacién) podran recibir beneficios mutuos.




1.2 CONCEPTO DE LAS ORGANIZACIONES

Gran parte de la vida de los individuos se desarrolla dentro de una compleja red de
Organizaciones, y aunque muchas veces no estin conscientes de que se encuentran en
inmersos en ellas, desde que se nacen hasta que mweren, los individuos forman parte
intcgrante de éstas. Se busca satisfacer en las Organizaciones necesidades econémicas,
sociales y de recreacion, educativas espirituales y politicas.

Las Organizaciones influyen en la vida diaria del hombre de una manera importante,
definible y de manera constante. La manera en que se viste, los lugares que visita, sus
anhelos, esperanzas y suefios, son productos en parte, de las Organizaciones que sobre €l
inftuyen. '

Pero ¢qué son las Organizaciones?. La palabra Organizacion viene del griego “organon”,
que significa instrumento. Para poder comprender mejor que son las Organizaciones, a
continuacion se citan algunas de los conceptos de los estudiosos de las mismas.

< "Las Organizaciones son concebidas como unidudes sociales (o agrupamientos
humanos) intencionalmente construidas y reconstruidas, con el fin de aleanzar

objetivos especificos "3
Lic. [dalberto Chiavenato.

% “Una Organizacién es un acuerdo sistemdtico entre personas para Hevar a cabo un

objetivo especifico ™,
Lic. David A. De Cenzo.

* Chiavenata, Idalberta. Introduceidn a la Teoria General de la Administracion. México. McGraw Hill.
1989.Pdg. 360.

1 De Cenzo, David A. Fundamentos de Administracion. Conceptos y Aplicaciones. México. Prentice Hall,
1995. Pag. 3.




& "Una Organizacion es un procese estructurado en el cual interactiian personas para

alcanzar objetivos™.
Lic. Herbert G. Hicks

* “Conjunto de individuos que laboran en lugar especifico con estructura formal y que

persiguen un mismo fin"®
Lic. Sandra Luz Gonzilez Lopez.

De lo anterior se puede desglosar lo siguiente:

“l.as Organizaciones son agrupamientos de individuos que interactuan conjuntamente con
clementos materiales con el fin de lograr un objetivo especifico y comin®.

* Hicks, Herbert G, Administracién de las Orpanizaciones. México. Continental. 1972, Pdg.56.
* L.A. Gonzdlez Lopez, Sandra Luz. Apuntes. México. FES-Cuautitldn. 1997
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1.3 PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LAS
ORGANIZACIONES

Las Organizaciones cuentan con caracteristicas propias que las definen claramente como
son:

I. - Estdn orientadas hacia ¢| LOGRO DE OBEJTIVOS: Esta caracteristica es
fundamental, ya que toda Organizacion es creada por un fin y las acciones que se dan
dentro de ellas se encamina hacia la finalidad que persiguen, los objetivos de las
Organizaciones deben estar bien definidos lo contrario trae consige problemas para la
misma.

2. - Se da la DIVISION DEL TRABAJO: Dentro de las Organizaciones se presenta dicha
caracteristica; ya que a los individuos se les asigna varias proporciones de tareas
arliculadas de acuerdo a sus propias habilidades y dependiendo de la finalidad de la misma
Organizacién. Cuando se coordinan los esfuerzos individuales, se obtiene la consecucion
dc objetivos comunes en beneficio de la misma Organizacian.

3. - Cuentan con una ESPECIALIZACION: Ya que en las Organizaciones sc presenta la
division del trabajo. Los miembros que la integran tienden a desarrollar habilidades y
conocimientos especializados. Dicha especializacion tiende a ser profunda en las
Organizaciones donde se requiere alta tecnologia y en las que cuentan con una gran
cantidad operantes y administrativos dentro de las mismas. Pero esta caracteristica no es
exclusiva de éste tipo de Organizaciones, sino, que también es aplicable a las pequefias
Organizaciones y menos diversificadas, ya que también éstas buscan el logro de objetivos.
Las personas deben tener una especializacion para que cada una por separado las realice y
que al conjuntarlas buscaran la realizacion de los objetivos de la Organizacién. A demas se
pueden aprovechar mejor los recursos integrantes de la misma.

4.. Poseen ESTRUCTURAS: Es decir, todas las Organizaciones tienen en su haber una
scrie de medios prescritos y regularizados para coordinar sus diversas actividades
administrativas operantes. Se da la jerarquia, la cual, va acompafiada de clerta
responsabilidad y autoridad que debe ser mancjada de manera que se busque cl logro de los
objetivos




5. - Se presenta la JERARQUIA: La jerarquia en las Organizaciones es el ordenamicnto de
rangos de los niveles de autoridad. Es el arreglo estructural en el cual opera la funcién de
delegacion. Se da como consecuencia de la divisién de trabajo, es decir, es la intensa
diversificacion funcional dentro de la Organizacion. Como consecuencia de las actividades
especializadas surge la unidad de mando, el cual dirige v controla todas las actividades
para gque cumplan eficiente y excelentemente sus objetivos,

6.- Son PREVISORAS: Las Organizaciones deben contar con ésta caracteristica, ya que les
permite tener continvidad y trascendencia, es decir, la prevision permite a las
Organizaciones hacer proyecciones a futuro.

Sin restar importancia a las anteriores EL INDIVIDUQ es la picza clave de la
Organizacidn, ya que 2 entorno de éste giran las caracteristicas antes mencionadas

De lo anterior se puede observar, que las Organizaciones se crean para lograr objetivos
diversos y especificos, para lo cual, la Organizacidn debe buscar una estructura eficiente
que cuente con los adecuados niveles de jerarquizacion que deben ir acompafiados de una
apropiada responsabilidad y auteridad, esta es el resultado de la division de trabajo ya que
cada individuo debe realizar fareas especializadas y que al conjuntarlas sc presente la
cooperacion colectiva en beneficio de la finalidad de la Organizacién. No se debe olvidar
que las Organizaciones deben ser previsoras para hacerle frente al futuro. Tedo lo anterior
con el auxilio del individuo, ya que de él depende la efectividad de la Organizacion.




1.4 PRINCIPALES RECURSOS DE LAS
ORGANIZACIONES

Como se ha mencionado, las Organizaciones buscan el logro de sus objetivos, para lo cual
necesitan una serie de recursos o elementos que al conjuntarse adecuadamente contribuyan
a 1a finalidad de ésta. Dichos elementos pueden dividirse en dos grupos: Los Operantes y
los Humanos.

w= Los elementos OPERANTES estan integrédos por los sigujentes:

RECURSOS MATERIALES. Que son los bienes tangibles, propiedad que son
propiedad de la Organizaci6n, y forman parte de! Capital Social de ésta. Dentro de
estos se encuentran:

Edificios, terrenos, instalaciones; que se construyen de acuerdo a la labor productiva de
quienes laboran en ella.

La maquinaria: que tiene por objetivo multiplicar la cantidad productiva del trabajo
humano.

El equipo de computo, herramientas, equipo de transporte, €tc. que complementan y
aplican maés al detalle la accion de la maquinaria,

Materias primas: Son aquellas que han de salir transformadas en los productos:
madera, minerales, etc.

Materiales auxiliares: Son aquellos que aungue no forman parte del producto
directamente son necesarios para la produccion tales como ¢l combustible, la energia
cléctrica, los lubricantes, etc.

Productos cn proceso: Que aunque no estan totalmente terminados forman parte de la
Organizacion.




_ . .
e e e, ———————————

* Productos terminados: aunque normalmente se traia de venderlos de inmediato, es
indiscutible que casi siempre hay imposibilidad y aun conveniencia, de no hacerlo
desde lucgo, para tener un stock a fin de satisfacer pedidos o para mantenerse siempre
cn el mercado. Puesto que forman parte del capital, deben considerarse parte de la
Organizacion.

< RECURSOS TECNICOS: Integrados por aquellos que sirven de herramientas c¢
instrumentos auxiliares en la coordinacidn de los otros recursos: tales como:

¢ Sistemas: Son las relaciones estables en que deben coordinarse las diversas cosas y las
personas. Existen sistemas de produccion: Como formulas, patentes, meétodos, etc.;
sistcrnas de computacién: Programas, paqueteria, etc.; sistemas de ventas: [l
autoservicio, la venta a domicilio, 0 a crédite; sistemas financicros: Como son los
sistemas de apalancamiento financiero; sistemas administrativos: manuales,
estructura administrativa, asi como también la aplicacién del proceso administrativo,
eic.

< RECURSOS TECNOLOGICOS: Los cuales pueden estar integrados por recursos
materiales como los recursos técnicos, pero a diferencia de estos, los recursos
tccnologicos se caracterizan por estar a la vanguardia, dejando atras todo lo obsoleto,

Lales como:

+ Formulas, patentes, maquinaria, instalaciones, etc.

< RECURSOS FINANCIEROS: Son los monetarios propios y ajenos con los que
cuenia una Organizacion, indispensables para la ejecucién de las decisiones, ya que sin
la existencia de esos recursos, se podria decir, que los demas recursos no se podrian
dar. Forman parte también del Capital Social de la Organizacién. Dentro de estos

tencmos:

¢« Dinero en efectivo, toda Organizacion necesita éste recurso para solventar pagos
diarios, urgentes, etc.

IZstos recursos provienen de dos conceptos:
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Recursos Financieros Internos.

% Aportaciones de los socios (acciones).
%, Ventas

% Utilidades.

[stos recursos también forman parte del capital de la Organizacién.

Recursos Financieros Externos.

Los recursos ajenos estdn representados por:

% Préstamos de proveedores y acreedores.

% Créditos bancarios (bonos, cédulas, etc.).

+ RECURSOS ACTIVOS TANGIBLES: Algunos de éstos recursos son gratuitos y
facilmente accesibles para la Organizacion, y otros no lo son: La naturaleza
proporciona bienes gratuitos en abundancia, entre estos tenemos: el clima, el aire, y en
algunos casos el agua y los arboles. Pero hay que mencionar que la mayoria de los
recursos tangibles no son gratuitos, por lo cual es problema de cualquier Organizacion
conseguirlos, si es que quiere alcanzar sus objetivos.

- El otro grupo de elemento sc le conoce como, elemento nucleo, el cual esta integrado
por los: RECURSOS HUMANOS.

Dentro de todas ias Organizaciones existen individuos involucrados y sus relaciones
pueden expresarse en beneficios o por el contrario de esto en la destruccion de la propia
Organizacién. Por lo cual, se puede decir, que las personas son vitales para la
Organizacién, ya que alrededor de ellos gira el funcionamiento de los recursos citados
anteriormente, de ahi que se les conoce como el elernento nicleo.
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Los rccursos humanos poseen caracleristicas propias de su genero como son: La
posibilidad de desarrollo, la capacidad para razonar y formular ideas, la creatividad,
cuentan con emociones, la imaginacion, los deseos, la experiencia, las habilidades, los
sentimientos, ete., por lo cual, se diferencian de los recursos operantes.

Los recursos humanos representan el factor mis importante para el desarrollo de la
Organizacion. De nada sirve una estructura muy bien definida cuando no es posible lograr
la integracion de los individuos que van a ocuparlas y realizar adecuadamente sus
actividades dentro de la misma.

Es vital encontrar elementos humanos efectivos para la Organizacion, por lo cual se da un
proceso para encontrar a los individuos adecuados para satisfacer las necesidades que se

presenten en la Organizacién. El proceso consta de lo siguiente:

s Reclutamiento; La Organizacion demanda claridad en la definicion de las actividades
necesarias en cada tipo de puesto de trabajo. En ésta etapa se busca a los individuos
idoneos para ocupar dichos puestos. Esta bisqueda puede ser interna (cartera de
personal) o externa (periédicos, bolsa de trabajo, ¢tc.).

¢ Seleccign: Una vez que se tiene la informacidn relacionada a los posibles candidatos al
puesto de trabajo, se les brinda una cita personal, para realizar una entrevista directa,
aqui sepresenta la primer etapa de seleccion, a la cual le sigue el llenado de un
cuestionario de solicitud de trabajo. En la primera eliminacién se descartan a los
candidatos que no cubren con los requisitos y a los que no se les entrega el
cuestionario. Una vez contestado el cuestionario se procede a realizar el examen
sicotécnico v el médico; en el primero sc cuidard que sea apropiado y que se logren
conocer los caracteres del candidato; el segundo se trata de saber el estade de salud y
condicion fisica del aspirante.

Tomando en cuenta los resultados obtenidos, se realiza la segunda entrevista, llevada a
cabo por el jefe de recursos humanos y que permite la segunda seleccidn.

Finalmente, el jefe de departamento que solicita al trabajador serd quien lleve a cabo la
ultima entrevista en la que se precisaran detalles y se cscogerd el mejor candidato para
ocupar el puesto solicitado. Los cuestionarios de los candidatos rechazados deben
conservarse para ofrecimiento de trabajo futuro.
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Induccién y Entrenamiento: Una vez aceptado el trabajador sera recibido de tal forma
que se identifique con su nueva Organizacion; de ser posible se le hard entrega de un
folleto explicativo de la historia y puntos sobresalientes de ta Organizacién, detallando
el tratamiento a los trabajadores (derechos y obligaciones). Se procederd a la
presentacion de sus compafieros de trabajo v los recursos materiales a su disposicion.
Una vez instalado el trabajador se. procederd a prepararlo para el puesto que va a
desempefiar, ensefiandoles los procedimientos utilizados por la Organizacién, de tat
manera que se evite desperdicio en tiempo y recursos.

Capacitacion: las Organizaciones estan obligadas por ley a capacitar a sus trabajadores
para que puedan enfrentar los cambios econdmicos y tecnoldgicos que giran al
contorno externo de la Organizacion.

Se debe prestar toda la ayuda necesaria para el impulso de nuevas ramas de trabajo y la
téenica, para ocupar la labor creadora de nuevos especialistas y obreros, especialmente en
aquellas direcciones que sea imposible la actividad por medio de maquinas autométicas.

Actualmente el hombre tiene limitada su participacién en el proceso productivo en el area
mecénica y liene mas participacion en los procesos de control y planteamiento de
operaciones.

El recurso humano de acuerdo al tipo de Organizacién y a su estructuracién se puede
clasificar em:

Obreros: Cuyo trabajo es predominantemente manual, suelen clasificarse en
calificados y no calificados, dependiendo si se requiere tener conocimientos especiales
antes de ingresar al puesto.

Empleados: Son aquellos cuyo trabajo es de categoria mas intelectual y de servicio,
conocido mas bien con el nombre de “oficinesco”. Pueden ser calificados ¢ no

calificados.

Snupervisores: Su funcién fundamental es la de vigilar el cumplimiento exacto de los
planes y ordenes sefalados. Su caracteristica es quiza el predominio o igualdad de las
funciones técnicas sobre las administrativas.
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» Técnicos: Que son las personas que con base en un conjunto de reglas y principios,
buscan crear nuevos disefios de productos, sistemas administrativos, métodos,

controles, etc.

»  Alfos ejecutivos: Son aquellos en quienes predomina la funcion administrativa sobre la
técnica.

» Directores: Fijan los grandes objetivos y politicas, aprueban los planes mas generales y
revigar los resultados finales.

Ademds, el elemento humano cuenta con las siguientes caracteristicas, mismas que pueden
influir de manera eficiente o por el contrario en el mal funcionamiento de la Organizacidn:

s Creatividad: Proporciona valiosas ideas para los productos, servicios y métodos para el
uso de la Organizacién. Con creatividad, la Organizacion puede encontrar mejores
medios para alcanzar sus objetivos, con el fin de asegurar un futuro. Sin creatividad, la
Organizacion finalmente morird, por lo cual, ¢l hombre siempre debe estar buscando
mejores cosas y experiencias dentro de las Organizaciones. La Organizacion que deja
de tomar esto en cuenta lo hace contra su propio riesgo, puesto que si no cuenta con
creatividad, serd remplazada por otras Organizaciones que si hagan mano de ella.

s  Motivacién: La motivacidon significa descubrir el estimulo para determinados
individuos que los conduzca a un comportamiento adecuado. Hay que motivar a los
miembros para que trabajen por los objetivos organizacionales.

Se deben empatar los objetivos individuales con los de la propia Organizacion y asf
encaminar su trabajo en beneficio de ambos. De lo anterior se observa que la motivacion es
un proceso integro que al recibir un estimulo provoca una reaccién que maodifica
sustancialmente la conducta del sujeto en beneficio conjunto.

e  Comunicacion: El hombre tiende a comunicarse para comprender el mundo que le
rodea, en las Organizaciones se presenta dicha comunicacidn ya sea de forma verbal o
de forma escrita; pero no importando cual sea la forma ésta debe ser clara.

[.a comunicacidn es importante para descubrir que tanto las personas pueden influenciar a
través de ésta para que el logro los objetivos de la Organizacion.
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[l elemento humano es el que hace mover a la Organizacidn, ya que é€ste cs el engrane
principal que hace funcionar a la misma. De ¢l depende que su trabajo sea capaz y cficiente
en beneficio o en contra de la Organizacion.

De ahi la importancia de plantear procesos, manuales y demas aplicacioncs de aspectos
administrativos para buscar que elemento humano sea eficiente y eficaz, permaneciendo en
una constante busqueda de la calidad para que su trabajo s¢ aproveche al miximo,
buscando también el aprovechamiento de los demads recursos de la Organizacion en pro de
la misma.

Al conocer los recursos que integran una Organizacion se puede observar, que ningunoc de
cslos recursos sirven de manera aislada, ya que sofo se presentardn como trozos de un todo.
Es muy importante que se conjunten de manera eficiente y eficaz todos estos recursos en
beneficio de la realizacion de las metas y objetivos de la misma para asi lograr la
productividad que garantice su permanencia y progresive desarrollo. C
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1.5 ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS DE LA
ORGANIZACION

Una vez que se han determinado los recursos con los que se integra una Organizacion, se
pucde comprender la interaccion que se presenta al administrar adecuadamente dichos
recursos en beneficio de la misma.

[l proceso de la Revolucién Industrial se caracterizo por fa transformacion del trabajo
individual en trabajo organizado. De ahi que se cuente con un complejo conjunto de
recursos que deben ir administrados de forma tal que brinden a la Organizacion. un
crecimiento y desarrolio favorable para ella.

L.a Organizacion moderna, nacida a partir de ésta industrializacién, se vio obligada a
integrar los recursos (materiales, de capital y el mas importante: El elemento humano) en
una Organizacién de grupos humanos e instrumentos técnicos.

lLos individuos e instrumentos técnicos son indispensables y no se puede prescindir de
ninguno de estos recursos. Pero el papel que juegan es muy diverso. Los instrumento
{écnicos SOn recursos permanentes pasivos, ya que carecen de inteligencia y libertad; por lo
cual, son exclusivamente medios para la mejor realizacion de la Organizacién.

Por el contrario, los individuos, tienen un cardcter eminentemente activo en el desarrolio de
las funciones administrativas {Prevision, Planeacion, Organizacion, [ntegracion, Direccidn
y Control) que se dan dentro de la misma Organizacién; se dirigen a si mismas, dirigen a
las demas personas y sobre todo, a los instrumentos técnicos. En tal forma que la
administracién de instrumentos técnicos no pucde ser realizadas sino en y a través de la
administracion de las personas.

Una de las principales causas de la formacion de las Organizaciones es la de obtener
beneficios econdmicos para sus micmbros, por lo cual, la administracién de dichos
recursos debe ir encaminada al logro de éste objetivo pero sin olvidar los objetivos de
carécter social, es decir, el brindar beneficios sociales como la superacién personal, ayudar
a solucionar en parte el problema de desempleo, etc.
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La forma més conocida para administrar los recursos de la Organizacion es a través del
Proceso Administrativo, el cual, para su estudios se divide en dos partes, la Mecénica y la
Dinamica:

— La parte MECANICA ADMINISTRATIVA, cuenta dc tres clementos que indican:
“lo que debe ser’”: Prevenir, Planear y Organizar. A continuacion se precisaran mas
estos elementos:

< PREVISION.

La palabra prevision ( de pre-ver: Ver anticipadamente), implica la idea de cierta
anticipacion de acontecimientos y situaciones futuras, que la mente humana es capaz dc
realizar y sin la cual seria imposible hacer planes. Par ello la prevision es base necesaria
para la planeacidn.

Reyes Ponce, conceptualiza a la prevision como: “El elemento de la administracion en el
que, con base en las condiciones futuras en que una empresa habrd de enconirarse,
reveladas por una investigacion técnica, se determinan los principales cursos de accion
gue nos permitirdn realizar los objerivos de esa misma empresa

Para hacer previsiones es imprescindible:

o Fijar los objetivos o fines que se persiguen. La palabra objetivo (de ob-jactum),
implica la idea de algo hacia lo cual se lanzan o dingen nuesiras acciones. Suele
también conocerse con el nombre de meta, La importancia de la fijacion de objetivos
radica en que ellos dan la razon de ser de la Organizacién.

o Investigar los factores. Ya sean positivos y negativos, que ayudan u obstaculizan de
alguna manera en la busqueda de esos objetivos. La investigacion tiene como fin, el
determinar los medios mas aptos para alcanzar ¢l objetive fijado. La investigacion es el
centro de la previsién, es la parte mas ‘vinculada con ella; ya que se previenc,
principalmente cuando investigamos. Se puede observar que la investigacion en
{érminos generales consiste en la busqueda o indagacién de lo que se desea hacer.

7 Reyes Ponee, Agusiin, Administracién de Empresas. Teoria y Prictica. Primera Parte. México. Limusa.
1992, Pdg. 10!
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o Coordinar los distintos medios en diversos cursos alternativos de 2ceién, que nos
permitan escoger alguno de ¢llos como base de nuestros planes.

Se pueden estructurar diversos cursos de accion, analizando y comparando los diversos
factores que intervienen en €l, cada uno aplicado en los principales grados o niveles en que
sc pueda utilizar. Es decir, se busca tener varias opciones de cursos de acciones para lograr
los objetivos fijados anteriormente.

< PLANEACION.

Se ha mencionado que la prevision estudia “lo que puede hacerse”. La planeacion fija con
precision “lo que va a hacerse™.

En la planeacidén “se fija el curso concreto de accion que ha de seguirse, estableciendo los
principios que habrdn de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las
determinaciones de tiempos y de numeros, necesarias para su realizacion 8. Equivale a
trazar los planos para fijar dentro de ellos la futura accién.

La importancia de la planeacion radica en que la eficiencia, obra de orden, no puede venir
de la improvisacion. Dentro de la planeacion se encuentra lo siguiente:

o Politicas: Son los criterios generales que tienen por objeto orientar la accién, dejando a
los jefes campo para las decisiones que les corresponde tomar; sirven por ello, para
formular, interpretar o suplir las normas concretas.

La importancia de las politicas es definitiva, ya que son indispensables para ia adecuada
delegacion, la cual a su vez, es esencial en la administracion, ya que esta sc basa en el
presepto de “hacer a través de otros”. En general a las politicas se les conoce como: Guia
de accion (instrumento de regulacion).

® Reyes Ponce, Agastin. Administracién de Empresas. Teorla y Prdctica. Primera Parte, México. Limusa.
1992, Pdg. 165.
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o Procedimicntos: Son aguellos planes que sefialan la secuencia cronologica mas
eficiente para obtener los mejores resultados en cada funcién concreta de una
Organizacion.

Los procedimientos se dan en todos los niveles de una Organizacion, pere son légicamente
mis numerosos, cn los niveles de operacién, a diferencia de las politicas que se forman en
los altos niveles. Los procedimientos son utilizados por muchas personas dentro de los
distintos departamentos que se hallan bajo distintas autoridades, por lo cual, es muy
importante que se fijen de manera precisa.

Ademis los procedimientos permiten que el trabajo de personas mas calificadas, pueda
cncomendarse a otros que lo sean menos. En resumen se puede decir que los
procedimientos son un conjunto de actividades logicas y cronologicas concatenadas entre
si con un mismo fin.

o Programas: Se refieren a los planes en los que no solamente se fijan los objetivos y la
secuencia de operaciones, sino principalmente el tiempo requerido para realizar cada
una de sus partes. Los programas pueden ser a corto plazo (desde un mes hasta un afio)
o largo plazo (los que exceden a un afio). Los programas son vistos como: Un conjunto
de actividades con tiempo de inicio y de terminacién (medio de control).

0 Presupuestos: Son una modalidad especial de los programas, cuya caracteristica
esencial la constituye la determinacion cuantitativa de los elementos programados. Un
lipo especial de presupuestos lo constituyen los “pronésticos™ cuya caracteristicas
principal es que establecen el namero (y a veces los costos, utilidades, etc.) de unidades
que se espera vender, gastar, producir, etc.; lo basico es que pronostiquen, con base a la
experiencia pasada -proyectada hacia el futuro con la ayuda de instrumento mds o
menos técnicos- lo que espera lograr o realizar, por lo tanto los prondsticos se dan en
tiempo y unidad. Los presupuestos en general son: Instrumentos de planeacion en datos
de dinero y tiempo.
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< ORGANIZACION.

“La organizacion es la estructuracion técnica de las relaciones que deben existir enire lus
fitnciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo
social, con el fin de lograr su mdxima eficiencia dentro de los planes y objetivoy
seialados ™,

La organizacidn constituye el dato final de la parte mecanica. Nos dice en concreto como y
quién {(en el sentido de que qué puesto; no precisando a qué persona) va hacer cada cosa y
c¢omo lo va a hacer.

Dentro de la organizacién de presenta:

o Niveles Jerdrquicos: {.a Administracién (hacer a través de otros) implica delegar
responsabilidad y autoridad.

El grado de autoridad y responsabilidad que se da dentro de cada linea, determina los
niveles jerdrquicos. En general la jerarquia esta constituida por los niveles de autoridad en

la Organizacion.

o Funciones: Es la designacion precisa de lo que debe hacerse en cada unidad de trabajo
(puesto) . El puesto se conoce como “wna wunidad de (trabajo especifica e
impersonal!0”. Se dice que es una unidad de trabajo por que la determinacion de lo
que cada hombre concreto debe hacer; es especifica, por que se constituye ante todo
con lo que debe hacerse y con lo que se requiere que ¢l individuo tenga para ocupario,
estas dos cosas de tal manera son especificas de cada puesto, lo que hace imposible
intercambiarlo de inmediato lo que hacen personas de distintos puestos; es impersonal
ya que es frecuentemente que el puesto este ocupado por varias personas
simultdneamente , ejemplo de esto lo tenemos en el puesto de secretaria ya que
usualmente hay mas de una. En general las funciones se resumen en un conjunto de
tareas © actividades asignadas a un puesto.

9 Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas. Tegria y Prdctica. Primera Parte. Limusa. México.

1992, Pdg, 212.
" fdem. Pdg. 241,
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a Obligaciones: Que es la situacion contractual, tanto patrones como trabajadores
(reglamento interior). Son todos los lincamientos a los que cstén obligados los
individuos que ocupan los pucstos dentro de la Organizacion,

= La parte DINAMICA_Administrativa considera las cosas “como son” cn realidad:
Integrar, dirigir y controlar lo que realmente existe ya

< INTEGRACION.

“Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la organizaciony
la planeacion seiialan como necesarios para el adecuado funcionamienio de un organismo
sociall 1. Es la primer paso préctico de la etapa dindmica, por lo cual, de clla depende en
gran parte que “la teoria” formulada en la etapa estitica, tenga la eficiencia prevista y
planeada. Es el punto de contacto entre lo tedrico y lo practico.

La integracion busca, que las personas totalmente extrafias a la Organizacidn, se conviertan
en miembros debidamente articulados en su jerarquia.

Para lo cual se requiere de adecuados recursos humanos, que brinden a la Organizacién sus
caracteristicas propias con el fin de lograr los objetivos de la misma. Para ello se requiere
realizar lo siguiente:

o Reclutamiento: Busca allegarse de candidatos prospectos para ocupar los puestos de
la Organizacion.

o Seleccién: Tiene por objeto escoger, entre los distintos candidatos, aquellos que para
cada puesto concreto sean los mas aptos. Se busca la eleccion del candidato, idéneo
para ocupar el puesto.

a  Contratacién: Formulacion de una sitnacion contractual a través del contrato.

"' Reyes Ponce, Agustin. Administracion de Empresas. Teoria y Prdctica. Primera Parte. México. Limusa,
1992, Pdag. 257.
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o Introduccion: Busca articular y armonizar al nuevo elemento al grupe social del que
formard parte, en la forma mds rapida y adecuada. Es decir, tiene como [in la
adecuacion integral del sujeto a la Organizacion (manual de bienvenida).

a Desarrolle: Busca desenvolver las cualidades innatas que cada individuo tiene, para
obtener su maxima realizacién posible, es decir, todo elemento que ingresa a una
organizacion, necesita recibir un desarrollo de las aptitudes y capacidades que posea,
para adaptarlo exactamente a lo que el puesto va a requerir de él.

Dentro de! desarrollo se encuentra la Capacitaciéon que significa la preparacidn del
individuo para realizar su trabajo; presentdindose con ésta el Entrenamiento (esfuerzo
meramente fisico) y el Adiestramiento (habilidades de desireza).

< DIRECCION,

“La direccion es aquel elemento de la administracion en el que se logra la realizacion
efectiva de todo lo planteado, por medio de la autoridad del adminisirador, efercida a
hase de decisiones, ya sea tomadas directamente, ya, con mds frecuencia, delegando dicha
antoridad, y se vigila simultdneamente que se cumplan en la forma adecuada todas las
drdenes emitidas!2”.

La direccién implica lo siguiente:

0 Comunicacién: Es un proceso por virtud del cual nuesiros conocimientos, tendencias y
sentimientos son conocidos y aceptados por otros. La comunicacion es bilateral. Se
debe revisar constantemente; ya que por su propia naturaleza tiende a hacerse mas
dificil, sino se tiene cuidado permanente en mejorarla.

La comunicacién siempre es un medio que busca el logro de los objetivos de la propia
Organizacién. En resumen la comunicacion es un proceso por el cual se transmite y recibe
informacion en un grupo social.

2 Reyes Ponce, Agustin, Administracién de Empresas. Teorfa v Prdctica. Segunda Parte. Limusa. México.
1992, Pdg. 305.
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o Autoridad: Es la facultad o derecho de mandar y la obligacion correlativa de ser
obedecido por otros, es decir, es la capacidad que se tiene para mandar y hacerse
obedecer. La autoridad busca tomar decisiones que produzean efectos en los miembros
de la Organizacion.

0 Supervisién: Es la verificacion de lo que se esta haciendo de acuerdo a lo que se habia
planeado. El encargado directo de la labor de vigilancia es quien realmente observa que
las cosas se hagan, de quién depende en ultimo término la eficiencia de todos los
clementos administrativos mencionados anteriormente. El supervisor es el eslabon que
une al cuerpo administrativo con los trabajadores y empleados, estando en contacto
inmediato con unos y otros.

Es transmisor, no solo de ordenes e informacion, motivaciones, etc. de la jerarquia
superior, sino a la vez, de las inquietudes, descos, temores, esperanzas, repories, etc. de los
obreros empleados.

% CONTROL.

“El control es la medicion de los resultados actuales y pasados, en relacién con los
esperados, ya sea total o parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y formular nuevos
p!anes”l 3

E! control implica, necesariamente, la comparacién de lo obtenide con lo esperado.

Pero tal comparacion puede realizarse al final de cada periodo prefijado, o sca, cuando se
ha visto ya si los resultados obtenidos no alcanzaron, igualaron, superaron o se apartaron
de lo esperado: Tal procedimiento constituye el control sobre resultados.

'3 Reyes Ponce, Agustin. Administracidn de Empresas. Teoria v Prdctica. Segunda Parte México. Limusa.
1992. Pdg. 355.

-27-



E] control sirve para obtener una retroalimentacion de las informaciones que resuitan del
control mismo, y utilizarlas para que la accion correctiva se inicie en forma automatica,
con lo cual, no hay que esperar hasta que se produzcan integramente los resultados para
poner en obra la accion correctiva.

Un procedimiento previamente establecido, va corrigicndo la accidn constantemente, con
base en esos resultados, sin necesidad de detenerla, es decir, se puede corregir en la marcha
lo que previamente se habia establecido.

[.os recursos humanos son agentes impulsores y coordinadores de dichas funciones.

LLos recursos téenicos son tan sélo instrumentos, aunque indispensables, pero al fin y al
cabe, subordinados en cuanto a eficacia, a la calidad de la administracion de las personas.
L.a administracion de los recursos técnicos sélo pueden ser realizadas por medio y a (ravés
de la administracion de el recurso humano.

De lo anterior se puede reafirmar que el elemento humano es vital para la Organizacion ya
que en tormo de él gira la eficiencia y la calidad de los bienes y servicios que prestan a la
sociedad a través de la misma, sin olvidar a los recursos técnicos, es decir, se debe dar la

union de las partes.
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1.6 CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES

21 hombre debe clasificar los fenémenos con el fin de recapacitar sobre ellos. Se debe tener
un marco de referencia por el cual visualice el mundo a su alrededor, de otra forma estard
rodeado de un mosaico desordenado de estimulos que lo inhabilitarian para actuar. De ahi
la importancia de clasificar las Organizaciones.

Se ha observado que los individuos viven inmersos en todo tipo de Organizaciones, pero
para realizar un analisis completo de éstas, es necesario conocer las distintas clasificaciones
que se le han dado a las Organizaciones, partiendo de bases diferentes tales como:

# Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del cardcter de quienes
dirijen sus actividades, las Organizaciones pueden clasificarse en:

1.-PUBLICAS: En este tipo de Organizaciones el capital pertenece al estado y
veneralmente su finalidad es satisfacer nccesidades de carécter, social, pueden
subclasificarse en:

» Centralizadas: Cuando los organismos de la Organizacion se integran en una jerarquia
que encabeza directamente el presidente de la Republica, con el objeto de unificar las
decisiones el mando y la ejecucién. Las Secretarias de Estado caen dentro de ésta
clasificacion.

e Desconcentradas: Son aquellas quc tienen determinadas facultades de decision
limitaca, que manejan su autonomia y su presupuesto, pero sin que deje de existir el
nexo de jerarquia.

« Descentralizadas: En las que se desarrollan actividades que competen con el Estado y
que son de interés general, pero que estin dotadas de personalidad, patrimonio y
régimen juridico propios.
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» FEstatales: Pertenecen integramente al Estado, no adoptan una forma externa de
sociedad privada, tienen personalidad juridica propia, se dedican a una actividad
econdmica y se someten alternativamente al derecho pablico y al derecho privado.

e  Mixas 0 Paraestatales: En éstas existen la coparticipacion del Estado y los particulares
para producir los bienes o servicios. Su objetivo es que el Estado tenda a ser dnico
propietario tanto del capital como de los servicios de la Organizacion. Constituyen el
medio de que se ha valido el Estado para desarrollar cierta clase de actividades que no
sc puede encargar la burocracia.

2.- PRIVADAS: Lo son cuando el capital es propiedad de inversiones privados y la
finalidad ¢s eminentemente lucrativa.

A su vez pueden ser Nacionales: cuando los inversionistas son nacionales e inversionistas
cxtranjeros. Existe la modalidad de que puede haber inversidn extranjera, siempre y
cuando ésta no rebase el 49% de la inversidn total.

También pueden ser Transnacionales: Son aquellas cuyas escala de operaciones rebasa las
fronteras de un pais, extendiendo sus operaciones a varias naciones. Estos consorcios de
capital privado en que la totalidad o la gran mayoria de los accionistas son de una misma
nacionalidad, operan con base en una sede generalmente en un pais desarrollade en donde
sc dictan las principales politicas, las decisiones tanto comerciales y financieras. Son
Organizaciones de gran poder econémico que realizan sus actividades segiin complejo de
una casa matriz con filiales situadas en diferentes naciones. Los socios generalmente son
de la misma nactonalidad.

Pucden ser Multinacionales: Son las que operan con un capital de por lo menos de seis
paises y sus filiales extranjeras representan por o menos el 20% de sus activos totales, sus
ventas o fucrza de trabajo. Como toda Organizacion comienza con un mercado local para
transformarse gradualmente en una Organizacion Nacional y finalmente en una
Multinacional.
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& Clasificacion de a cuerdo a ln Magnitud de la Orpanizacién.

Uno de los criterios mas utilizados para la clasificacion de la Organizacion es este, en el
que, de acuerdo con el tamafio de la Organizacidn se establece que puede ser
Microempresa, Pequefia Empresa, Mediana Empresa y Grande Empresa; sin embargo, al
aplicar este enfoque existe dificultad al determinar limites. Existen multiples aspectos que
se consideran para ésta clasificacion, pero s6lo se analizaran los mas usuales:

Financieros: El tamaiio de la Organizacion se determina con base en el monto de su
capital; en éste aspecto no se mencionan cantidades por que estas cambian
continuamente de acuerdo con la situacion econémica del pais.

Personal Ocupado: Este criterio establece que en una Microempresa laboran menos de
15 empleados, una Organizacién es Pequefia por que en ella laboran menos de 100
empleados; una Mediana es aquella que tiene entre 101 y 500 empleados y una Grande
es aqueila que se compone de mas de 500 empleados.

Produccion: Este criterio clasifica a la Organizacién de acuerdo con el grado de
maquinacion que existe en el proceso de produccién; por o cual, una Organizacién
Micro o Pequefia es aquella en la que ¢l trabajo del hombre es decisivo, o sea que su
produccion es casi totalmente artesanal aunque puede estar mecanizada, de ser asi,
generalmente la maquinaria es obsoleta y requiere de mucha mano de obra. Una
Organizaciéon Mediana puede estar mecanizada como el caso anterior, pero cuenta con
mas maquinaria y menos mano de obra. Por ultimo la Organizacién Grande es aquella
que esta altamente mecanizada y/o sistematizada.

Ventas: Establece el tamafio de la Organizacién en relacion con el mercade que la
Organizacién abastece y con el-n..nto de sus ventas. Segin este criterio una
Organizacidn es micro o pequeiia cuando sus ventas son locales, aunque la primera se
limita a una colonia y la pequefia a un grupo de estas o un Estado, una Organizacion es
mediana cuando sus ventas son nacionales y pgrandes cuando sus ventas son
internacionales.
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& Clasificacion de Nacional Financiera:

Nacional Financiera posee uno de los criterios mds razonables para determinar el tamafio
dc la Organizacién. Para esta institucion, una Organizacién Grande es la més importante
dentro del grupo correspondiente a su mismo giro. La Organizacion Pequefia es la de
menor importancia dentro de su rama, y la Mediana es aquella en la que existe una
interpolacion entre la Grande y la Pequefia. A continuacién se presenta de manera mas
detallada la clasificacion de Nacional Financiera:

= Empresas de Bienes o Servicios de Consumo Final.

| .- Productos:

Productos alimenticios.
Bebidas.

Tabaco.

Prendas de vestir y calzado.
Vivienda.

Muebles y accesorios.

= Aparatos y accesorios eléctricos.
Otros articulos de consumo.
Combustibles y energia.

. o L L]

I~

- Servicios:

Comunicaciones.

Depdsitos y almacenes.

Bancos y otras instituciones financieras.
Gobiermno.

+ Comercio.

Transporte.

Otros servicios.




= Empresas de Bienes o Servicios de Consumo Industrial.

(V)

.- Energia:

+ Eléctrica.
» Petroleo y gas.
s Carbon.

BN
"

Materias primas organicas:

» Agricultura.
= Ganaderia.
= Pesca.

« Silvicultura.

5.- Materias primas inorganicas:
s Hierro y acero.

e Minerales metalicos.
* Minerales no metalicos.

6.- Materiales en proceso de Transformacion y Materiales terminados.

+ Hierro y acero.

» Productos quimicos.

» Papel y productos de papel.

e Materiales de construccion.

e Textiles.

» Productos metalicos.

s Maquinaria y refacciones.

e Aparatos y accesorios eléctricos.
« Equipo de transporte.

s Otros materiales.

7.- Servicios:
Comunicaciones y transportes,
s Depositos y almacenes.
« Bancos y otras instituciones financieras.
» Comercio.
« Gobierno y otros servicios.
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& Clasificacién por Actividad o Giro:

.as Organizaciones pueden clasificarse de acuerdo con la actividad que desarrollen en:

| - INDUSTRIALES. La actividad primordial de éste tipo de Organizacién es la
produccién de bienes mediante la transformacion y/o extraccion de materias primas. Las
industrias, a su vez, son susceptibles de clasificarse en:

e Extroctivas: Cuando se dedican a la explotacion de recursos naturales, ya sea
renovables 6 no renovables entendiéndose por recursos naturales todas las cosas de la
naturaleza que son indispensables para la subsistencia del hombre.

e Manufactureras: Son Organizaciones que transforman las materias primas en
productos terminados, y puede ser de dos tipos:

> Organizaciones que producen bienes de consumo final. Producen bienes que
satisfacen directamente la necesidades del consumidor; estos pueden ser: duraderos
o no duraderos, suntuarios o de primera necesidad. Verbigracia: productos
alimenticios, prendas de vestir, aparatos y accesorios eléctricos, etc.

> Organizaciones que producen bienes de produccion. Estas Organizaciones
satisfacen preferentemente la demanda de las industrias de consumo final.

e Agropecuarias: Como su nombre lo indica, su funcion es la explotacién de la
agricultura y de la ganaderia.

9 . COMERCIALES. Son intermediarias entre productor y consumidor; su funcién
primordial es la compra - venta de productos terminados. Pueden clasificarse en:

s Mayoristas: Cuando efectilan ventas en gran escala a otras Organizaciones {minoristas)
que a su vez distribuyen el producto directamente al consumidor.
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o  Minoristas o Detallistas: Las que venden productos al "menudec” o en pequeiias
cantidades, al consumidor.

« Comisionistas: Se dedican a vender mercancia que los productores les dan a
consignacion, percibiendo por esta funcion una ganancia o comision.

3.- SERVICIOQ. Como su denominacién fo indica, son aquellas que brindan un servicio a la
comunidad y pueden tener o no fines lucrativos. Las Organizaciones de servicio pueden
clasificarse en:

+ Transportte.

e Turismo.

« Instituciones Financieras.

« (Comunicaciones.

» Energia.
s Agua.
= Asesoria.

» Diversos servicios contables, juridicos, administrativos.
* Promocion y ventas.

s Apencias de publicidad.
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& Clasificacién basada en el criterio de ; A quién beneficia la Organizacion?
BLAU Y SCOTT.

[n esta clasificacion se debe considerar que son cuatro las categorias basicas de personas
que pueden identificarse en relacién cualquiera Organizacion formal:

0 Los miembros ¢ participantes comunes.
o Los propietarios o dirigentes de la Organizacion.
o Los clientes.

o EI pablico en general; es decir los miembros de 1a sociedad en la cual opera la
Organizacién,

Se tiene que recalcar que el beneficiario principal no cs ¢l unico, ya que los diversos
grupos que colaboran en una Organizacion lo hacen a cambio de los beneficios que
reciben. A pesar de que todos los grupos resultan favorecidos, los beneficios de un grupo
son la razon de la existencia de la Organizacion, mientras que ellos de los otros son, en
esencia, un costo. Por tanto de la aplicacion del criterio anteriot resultan cuatro tipos de

Organizaciones:

o Asociaciones de Beneficios Mutuos: En las cuales los miembros son los principales
beneficiarios. Ejemplo de ello tenemos a los sindicatos, los clubes, las sectas religiosas,
etc. en donde se espera que los principales beneficiarios sean los miembros de dichas
Organizaciones.

El punto crucial de estas Organizaciones es mantener el control de sus miembros ; es decir,
mantener una democracia interna que significa hacer frente a dos problemas principales: la
apatia de sus miembros y el control oligarquico. También tenemos un diiema fundamental,
los controles democraticos se sacrifican en pro de la promocion del logro efectivo de los
objetivos establecidos.

Se buscan resultados primordialmente, y por ello conduce facilmente al desencanto, como
sucede en el caso del proceso democrdtico, el cual sacrifica la eficiencia en aras de la
preservacion de las libertad de disentir, y por ello conduce a la creacion dc mecantsmos
burocraticos, que no dependen, para su buen €xito, del interés y de la participacion plena de
sus miembros.
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» Organizaciones Comerciales: En las cuales los propietarios son los principales
beneficiarios; ejemplo de ello lo tenemos en las firmas industriales, las Organizaciones
de venta por teléfono y television, los almacenes de autoservicio, los bancos, las
compaiiias de seguros y Organizaciones similares que son de propiedad privada y
operan para obtener utilidades.

El problema de las Organizaciones operantes comerciales es el operar con eficiencia y la
obtenci6n de las maximas ganancias al costo minimo, para ser competitivas en el mercado,
esto no es nada sencillo, de ahi que esto sea un problema para ellas.

» Organizaciones de Servicio: En las cuales el grupo de clientes son los beneficiarios
principales. La Organizacién dar servicio ha sido definida como aquella cuya funcién
basica es servir a los clientes. Como por ejemplo: hospitales, restaurantes, escuelas, etc.

Los problemas que presentan cste tipo de Organizaciones es el de prestar eficientes y
eficaces servicios al cliente. Mucha gente que trabaja en este tipo de Organizaciones busca
muchas veces hacer mas ficil su trabajo y por lo cual decae la calidad en la presentacién de
dicho servicio. Esto se debe evitar y controlar con la aplicacion de herramientas
administrativas que impulsen la implementacién de la calidad en sus servicios.

Pero es importante remarcar que los prestadores del servicio, requieren conservar su
independencia de juicio y no permita que los deseos del cliente, diferenciados de los
intereses del mismo, influyan en sus decisiones. Por eso los prestadores de servicios deben
evitar convertirse cautivos de su clientela y otorgarle poder para determinar {a naturaleza
del servicio que se presta. No se debe caer en el extremismo, ¢s decir, se debe prestar el
servicio con calidad y al gusto del cliente pero también se debe de cjercer el derecho de
decisién del prestador del servicio.

+ Organizaciones Nacionales: En las cuales el publico en general es el principal
beneficiario. Tenemos ejemplos como el departamento de policia, el departame..to de
bomberos, las fuerzas armadas, instituciones de investigacion para enfermedades
terminales, etc.

El problema que se presenta en éstas Qrganizaciones, recac €n el control democratico
externo. El reto de estas Organizaciones es ¢l mantenimiento de mecanismos burocriticos
eficientes que implementen de forma efectiva, los objetivos de la comunidad que, en forma
ideal, son decididos mediante métodos demaocriticos.




# Clasificacion de las organizaciones segan ETZIONT:

{ste autor utiliza la anuencia como base de su sistema. Anuencia es la forma en la cual los
participantes de bajos niveles en la Organizacién responden al sistema de autoridad y se
expresa por medio de la participacion que estos miembros tengan en la Organizacion.

Casi nunca las Organizaciones pueden confiar que la mayoria de los participantes
interioricen sus obligaciones, y sin otros incentivos, cumplan voluntariamente sus
compromisos. Por eso en las Organizaciones se encuentran una distribucién formalmente
estructurada de recompesas y sanciones para garantizar la obediencia (anuencia) a sus
normas, reglamentos y érdenes. De ahi Etzioni clasifica los medios de control que pueden
ser aplicados dentro de las Organizaciones como:

¢ Control Fisico: Es el contro! basado en la aplicacién de medios fisicos o de sanciones
y amenazas o sanciones fisicas, de la coaccién de la imposicién, de la fuerza y del
medio a las consecuencias. La motivacion es negativa y s¢ basa en penalizaciones.

» Control Nermative: Es ¢l control basado en simbolos puros cuya utilizacién no
constituye ni una amenaza fisica ni posibilidad de recompesa material. Existen
simbolos normativos como: el prestigio y los de estima, asi , como los simbolos
sociales en los en los que se encuentran el amor y la aceptacion. Es considerado como
el control moral y ético por excelencia, y se basa en la conviccidn, en la fe, en la
creencia y en ideologfa.

Existen también tres clases de anuencia:

o Alternativa: El individuo no esta psicologicamente interesado en participar pero es
coaccionado a permanecer en la Organizacion.

o Instrumental o caleuladora: El individuo se siente interesado en la medida en que sus
esfuerzos inmediatos tengan una compensacion econémica inmediata o alguna ventaja.

e  Moral: El individuo atribuye valor a la misién de la Organizacion y su trabajo dentro
de ella, desempeiiandolo de la mejor forma posible, por que le atribuye valor.
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El esquema de clasificacion que resulta de estas tres categorias conduce a conformar clases
"congruentes”, las cuales son:

a  Coersitiva - Alienativa: E! poder es impuesto por la fuerza fisica o por los controles
basados en premios o casligos. La participacion de los miembros de la Organizacién
tienden a ser alienante en relacion a los objetivos de la misma.

o Remunerativa - Calculadora: Eb poder csta basado en incentivo economicos. Los
participantes de nivel inferior contribuyen a la Organizacién comiin compromiso
calculador, basade casi exclusivamente en los beneficios que van a recibir.

o Normativa - Moral: El poder esta basado en los objetivos y métodos de la
Organizacién . Utiliza el control moral, y la participacién de los micmbros de la
Organizacién se da por un alto compromiso moral y motivacional.

¥ ias clases “incongruentes” tales como la coersitiva - utilitaria que tenderian a moverse
hacia la congruencia.




e ———
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& Clasificacicgn de acuerdo a su Mercado de Accion.

Antes de dar paso a ésta clasificacién, primero se conceptualiza lo qué es un Mercado, por
lo cual, se tiene lo siguiente:

% “Area geogrdfica en la cual, concurren compradores y vendedores de wia mercancia
para realizar transacciones comerciales: comprar 'y vender a un precio
determinado!#”,

& “Serie de transacciones que llevan a cabo los productores, intermediarios y
consumidores para Hegar a la fijacion del precio de las mercancias! 3.

En los conceptos anteriores se observan los clementos que concurren a la formacién del
Mercado, mismos que son:

o Bienes y servicios (mercancias).
o OQferta de bienes y servicios.
0 Demanda de bienes y servicios.

a Precios de los bienes y servicios.
A continuacion se muestra la clasificacion de acuerdo a su Mercado:
1.- Dependiendo del drea geogréfica que abarquen, los mercados se clasifican en:

« Locales: Mercados que se localizan en un 4mbito geogrifico muy restringido: la
localidad.

¥ Diecionario Larpusse. Tomo 11. Espaiia. Larousse. 1996. Pdg. 482,
15 Afendez Morales, José Silvestre. Problemas Econdmicos de México. México. MeGraw-Hill. 1994, Pdg 123.
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» Regionales: Mercados que abarcan varias localidades integradas cn una region
geografica o econémica.

o Nacionales: Mercados que integran la totalidad de las transacciones comerciales
internas que se realizan en un pais; también es conocido como: Mercado Interno.

Maundial: El conjunto de transacciones comercizles internacionales (entre paises}
forman el mercado mundial.

2

.- De acuerdo con ¢ que se ofrece los mercados pueden ser:

e De Mercancias: Cuando en ¢l mercado se ofrecen bienes producidos especificamente
para venderlos; por ejemplo, mercado de calzado, de ropa, del café, etc.

+ De Servicios: Son aquellos en que no se ofrecen bienes producidos sino servicios; el
mas importante es el mercado de trabajo.

3.- De acuerdo con el tiempo de formacién del precio se establece répidamente y esta
determinado por el precio de reserva (iiltimo precio al cual venderia el oferente).

e De Corte Plazo: En este mercado el precic no se establece rapidamente y se encuentra
determinado en buena medida por los costos de produccion. La organizacién puede
variar por la proporcidn en la que emplea sus recursos pero no todos. En este tipo de
mercado se incluye el de mec.ano plazo, con las mismas caracteristicas que el de
periodo corto.

e De Largo Plazo: El precio se cstablece lentamente y esta determinado en buena medida
por los costos de produccién. Es un periodo bastante largo para que la organizacién
cambie la proporciéon en que utiliza sus recursos productivos (puede incluso variar
todo).
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4.- De acuerdo con la competencia que se establece en ¢l mercado, esta pucde ser de dos
tipos:

e Competencia perfecta: Es aquella en que existen un gran nimero de compradores y
vendedores de una mercancia; se ofrecen productos similares, existe libertad absoluta
para los compradores y vendedores y no hay control sobre los precios ni reglamentos
para fijarlos.

s+  Competencia imperfecta: Es aquella ¢l la cual, el nimero de oferentes no es tan grande
como en la competencia perfecta, puede ser un nimero reducido o bien un solo
vendedor. En éste caso los oferentes si pueden intervenir para modificar los precios. No
existe plena movilidad de mercancias y factores productivos, es decir, existe o puede
haber algin grado de control sobre las mercancias o los factores productivos. Puede
haber diferenciacién de productos (los productos no son homogéneos), debido a estas
diferencias (reales o supuestas) de las mercancias puede existir la publicidad
competitiva.

& Clasificacion: Formales e Informales.

Ssta es una forma popular de clasificar a las Organizaciones, las cuales pueden ser
Formales e Informales dependiendo del grado hasta el cual estén estructuradas. Es
necesario mencionar que esta clasificacion es un tanto extremista ya que seria imposible
encontrar una Organizacion completamente formal o completamente informal.

La Organizacién Formal tiene estructura bien definida que puede describir sus relaciones
de autoridad, razon y responsabilidad. Por medio de la estructura se pueden establecer los
canales por los cuales fluye la comunicaciton. Estas Organizaciones tienen d:finido
claramente las funciones que le corresponden a cada individvo. Cuentan con
establecimiento de objetivos claros.

I.as Orpanizaciones Formales son durables y estin planeadas, y debido a su énfasis en el
orden son relativamente inflexibles. Ejemplo de estas tenemos a la Organizaciones
transnacionales, las universidades, la iglesia, etc.
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La Organizacion Informal estan libremente Organizadas, mal definidas, son flexibles y
cspontaneas. La calidad de miembros dentro este tipo de Organizaciones puede ganarse de
maneta consiente o inconsciente y suele identificar claramente cuando un individuo se
convierte en miembro. Ejemplo de estas es la amistad, una comida, un individuo que le
salva la vida a otra persona, etc.

Se tiene entonces que una Organizacién Informal puede transformarse en una organizacién
formal cuando las relaciones y actividades son definidas y estructuradas, y al contrario de
csto tenemos que una organizacidn formal puede transformarse en una Organizacion
informal si no se cumplen las relaciones definidas y estructuradas y son reemplazadas por
nuevas relaciones no especificas y no controladas.

& Clasificacion: Organizaciones Primarias y Secundarias.

Otra forma de clasificar a las Organizaciones, se encuentra tomando como base la
dedicacion emocional de sus miembros, mismas que pueden ser Primarias y Secundarias.

Las Qrganizaciones Primarias reclaman la dedicacién completa, personal y emocionat de
sus miembros. Estin caracterizadas por relaciones personales, directas, esponténeas, frente
a frente, de sus miembros.

Estin basadas en expectaciones mutuas en vez de obligaciones definidas con precision.
Ejemplo de ello lo tenemos en algunas familias, las personas dedicadas a sus profesiones y
las Organizaciones que patrocinan causas por las cuales sus miembros siente profunda
inclinacion.

En las Organizaciones Secundarias las relaciones son intelectuales, racionales y
contractuales. Las relaciones tienden a ser formales e impersonales con obligaciones
explicitamente definidas. No son fines satisfactorios en si mismas, peto tienen miembros
por que pueden proporcionarnos medios (tales como la paga) par. la satisfaccion de sus
fines. Sus miembros solo se dedican de forma limitada a estas Organizaciones. Para
muchos individuos su participacién es limitada en el trabajo, en la escuela, etc.

Una Organizacion puede tener algunos miembros para quienes la misma sea Primaria y
para otros Secundarias. En las Organizaciones Primarias sus miembros se comprometen a
dedicarles la totalidad de sus esfuerzos, en tanto que en las Secundarias se comprometen
parcialmente.
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Clasificacion de acuerdo a su Constitucion Eegal.

De acuerdo con el régimen juridico en que constituya la Orpanizacion, ésta puede ser:

Sociedad Anénima: Es 1a que bajo una denominacién se compone de cinco socios
como minimo, que responden de las obligaciones sociales limitadamente hasta el valor
de sus aportaciones. El capital social se divide en acciones que pueden estar
representadas por titulos negociables.

Sociedad de Capital Fijo: Sociedad en la que se restringe su derecho de aumentar o
disminuir libremente o sin autorizacién de las autoridades componentes de su capital

social.

Sociedad de Capital Variable: Es aquella en la que el capital social puede aumentar o
disminuir mediante procedimientos mas simples en comparacidn de las sociedades de
capital fijo. En cualquier tipo de sociedad que desee conformarse como de capital
minimo que quedara fijo, asi como ¢l maximo variable.

Sociedad de Responsabilidad Limitada: Aquella que se establece bajo una
denominacién o razén social y se compone de dos o mds socios (nunca mas de
veinticinco) y que responden a las obligaciones sociales limitadamente, hasta el valor
de sus aportaciones, que no podrdn eslar representadas por titulos negociables, a la
orden o al portador.

Sociedad Cooperativa: Es la que se constituye para un objeto de utilidad comun de los
asociados, y retne las siguientes condiciones: 1. - Estar integrada por individuos de la
clase trabajadora y que aporten a la sociedad su trabajo personal cuando se trata de
cooperativas de productores; o utilizan los servicios que €sta contribuye cuando se trala
de cooperativas de consumidores. 2. - Funciona sobre principios de igualdad de
derechos y obligaciones de sus miembros. 3. - Funciona con un nimero variable de
socios nunca inferior a diez. 4. - Tener capital Variable y duracion definida. 5. - Se le
concede a cada socio un solo voto. 6. - No se persiguen fines de lucro. 7. - Se debe
procurar el mejoramiento social y economico de los asociados mediante la accion
conjunta de ¢stos en una obra colectiva. 8. - Se¢ reparle entre sus socios los
rendimientos a razon del tiempo trabajado por cada uno, si sc trata de cooperativas de
produccion, y de acuerdo con el monto de operaciones realizadas en las sociedades de
CONSUMmo.
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o Sociedad Cooperativa de Consumo: Son aquelias en la que tos micmbros se asocian
con ¢l objeto de trabajar en comun bienes o servicios para ¢llos, sus hogares, 0 sus
actividades individuales de produccién, por lo general se integran con la intencion de
obtener satisfactores a mejor precio.

o Sociedad Cooperativa de Produccion: Es aquella en la que los miembros se asocian
con el objeto de trabajar en comiin para la produccién de mercancias o a la prestacion
de servicio al pablico.

e Sociedad en Comandita: Es aquella en la que el capital de los socios no colectivos esta
representado por acciones, y por lo tanto tienen una responsabilidad limitada hacia los
acreedores dec la empresa. El capital social estd dividido en acciones, pero las
pertenecientes a los socios comanditados siempre serdn normativas y no podran cederse
sin consentimiento de la totalidad de los socios comanditados y el de las dos terceras
partes de los socios comanditarios. ’ ’

« Sociedad en Nombre Colectivo: Es aquella que esta constituida bajo una razén social y
en la que todos los socios responden de modo subsidiario ¢ ilimitado  de las
obligaciones sociales.

o Sociedad de Capitales: Son las que acentiian el propdsito de reunir capitales
independientemente de las caracteristicas de los hombres que les han de aportar. En
estas sociedades el capital social estd representado por titulos negociables.
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4 Clasificacion en Base a su Principal Objetivo.

Toda Organizacién se¢ forma con el {in de lograr un propdsito que buscan satisfacer las
necesidades, carencias, deseos u objetivos de sus miembros. Se puede clasificar a una
Organizacion de acuerdo con los objetivos particutares de los individuos a los cuales busca
scrvir, Como:

e Organizaciones de Servicios Diversos: Que estan dispuestas a ayudar a las personas
sin requerir el pago total de cada receptor del servicio. Ejemplo este tipo de
Organizaciones lo tenemos en las beneficencias, las comisiones de parques, los
zoologicos, etc.

o Organizaciones Econdmicas: Que proporcionan bienes y servicios en retorno de
alguna forma de pago. Ejemplo; compaiias, sociedades, etc.

e Organizaciones Religiosas: Que se ocupan de las necesidades espirituales de los
miembros, ejemplo; iglesia, sectas, drdenes.

» Organizaciones Gubernamentales: Que satisfacen las necesidades de orden y
continuidad, ejemplo; gobiernos federales, estados, ciudades, etc.

» Organizaciones Sociales: Que sirven a las necesidades de establecer contactos entre
las personas; para identificacion y apoyo mutuo, ejemplo; fraternidades, clubes y

equipos.

Una vez citadas las mas import..tes clasificaciones de las Organizaciones, y tomando en
cuenta el concepto de lo que es una clasificacion, la cual es: “Una operacion que consisie
en agrupar en clases, segin cierfos criterios gue definen la pertenencia a las mismas, los
elementos de un grupo de objetosm ", Se puede describir la importancia de ésta.

* Diccionarip Larousse. Tomo 3. Espaiia.Larousse. 1996. Pdg 262.
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Se conoce que el mundo de las Organizaciones es inmenso y el hombre busca en ¢l medio
que se devuelve; ordenar de una manera clara y especifica las Organizaciones para poder
comprender, estudiar y trabajar dentro de ellas.

Si no existiera un orden de clasificacién, los setes humanos eslariamos nmersos en un
mundo desordenado, ya que no tendria ni pies ni cabeza. o simplemente razén. Por lo cual
el individuo ha tratado siempre de analizar lo que rodea y se auxilia de las clasificaciones.

La clasificacion de las Organizaciones es importante; ya que ayuda a determinar de
acuerdo a la misma, o que necesita para solucionar sus problemas. Y asi poder aplicar las
herramientas administrativas pertinentes que lleven a formular una solucién adecuada, la
cual, debe estar basada en la bisqueda del mejoramiento de las Organizaciones.
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1.7 OBJETIVOS DE LAS ORGANIZACIONES.

Dentro de las Organizaciones es importante definir claramente el objetivo de la misma ya
que todas las Organizaciones tienen una razon existencia.

Fsta trabajo de tesis esta dirigido hacia una Organizacién Privada de Servicios, por lo cual,
se mencionan algunos de los posibles objetivos que se pueden encontrar en ésic tipo de
Organizaciones:

+ Objetivos Econdmico: Las Organizaciones producen bienes y servicios para un sector
de clientes determinados para asi poderles brindar de una manera eficiente y eficaz
dichos productos y/o servicios; esto con el fin de obtener utilidades para subsistir y
desarrollar a las propias Organizaciones. Con estas utilidades s¢ benefician en primer
instancia el duefio(s) de la misma y en segundo término el personal que labora dentro
de la misma, aunque en menor proporcion.

Tomando en cuenta de que las Organizaciones también son unidades sociales que tienen
objetivos, mismos que no se pueden delimitar solamente al ambito econemico, sino
también pueden lener:

& Objetivos Sociales: Su punto de referencia es la sociedad cn general. Se producen
bienes y servicios, buscan mantener el orden publico, crear y mantener valores
culturales; ejemplo de ello lo brindan las asociaciones civiles, las asociaciones
culturales, el gobierno, etc. En general su objetivo primordial es el de satisfacer las
necesidades de la sociedad.

& Objetivos de Sistemas. Cuyo punto de referencia es ¢l estado 0 manera de funcionar de
la Organizacion, independientemente de los bienes y/o servicios que produce o de los
objetivos de ahi resultantes. Ejemplo: énfasis en las utilidades en el crecimiento y en la
estabilidad de la Organizacion. Se trata de la manera en que como funciona ¢l sistema y
lo que éste repercute en la Organizacion. Buscan la identificacion de los objetivos
personales con los de la propia Organizacion
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& _Objétivos de Productos: Sus puntos de referencia son las caracteristicas de los bienes y
servicios producidos. Ejemplo: énfasis sobre la calidad o cantidad dc productos,
variedad, estilo, disponibilidad, originalidad o innovacidn de los productos.

& Objetivos Derivados: Cuyo punto de referencia son los usos que la Organizacion hace
del poder originado en la consecucién de otras finalidades. Ejemplo: metas. politicas,
servicios comunitarios, politica de inversiones y localizacién de instalaciones, de
manera que afeclen la economia y ¢l futuro de las comunidades especificas. Las
Organizaciones crean considerable poder que puede scr utilizado para influenciar a sus
propios miembros y ¢l ambiente.

De lo anterior se puede apreciar que las Organizaciones tienen objetivos como:

©

Generar valor econémico.

o]

= Producir bienes y servicios para satisfacer las necesidades sociales.
0 Mantener su continuidad a través del tiempo.

o Buscar el desarrollo conjunto, es decir, el de las personas que son miembros de dicha
Organizacién y los objetivos de la misma.

Al vislumbrar los mas importantes objetivos de la Organizacion, se puede decir, que
gracias a éstas, el hombre vive de una manera més cdmoda, mas civilizada y en vias de
crecimiento, ya que los objetivos de las Organizaciones buscan en concrelo beneficiar a un
individuo o a un grupo de estos, ya sea patrén(s), subordinado(s) o cliente(s).
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1.8 BENEFICIOS QUE NOS BRINDAN LAS !
ORGANIZACIONES

La sociedad actual esta inmersa en todo tipo de Organizaciones y de ahi se pucden apreciar
los beneficios que brindan las mismas.

[2) individuo tiene limitaciones propias del mismo por lo cual debe agruparse con otros
para asi poder resolver problemas y vencer dichas limitaciones. El hombre no puede vivir
solo. Este tiene que convivir con otros seres humanos para poder comunicarse y
desarrollarse, con esto, se denota que los individuos forman parte integrante y vital de las
Organizaciones. :

En ellas se aprende algo nuevo de todas las personas que conviven en un sin fin de
Organizaciones. En conjunto todos los individuos pueden cumplir os objetivos fijados ya
sean individuales o de la misma Organizacion.

[:n la vida del individuo se presenta el sello particular que imprime estar rodeado y dentro
de las Organizaciones.

Moldecan diferentes tipos de conducta, por ejemplo en la escuela, en la iglesia, en el trabajo,
ele. ademas crean necesidades y gustos. Gracias a las Organizaciones el individuo cuenta
con un trabajo para satisfacer sus necesidades en otro tipo de Organizaciones come podrian
ser los clubes, los estadios, los cines, los restaurantes, etc.

Conjuntando a las Organizaciones forman una cadena econémica que ayuda al crecimiento
y desarrollo de los paises (PIB). No importa el tamaiios de la Organizacion, ya sea Micro o
Grande son propulsoras de la economia de un pais.
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Gracias a las Organizaciones cientificas se cuenta con avances tanto tecnolégicos como en
la rama de la medicina, gracias a estos avances €l hombre ha aumentado su promedio de
vida y asi como también su calidad de la misma, ya que actualmente cuenta con luz,
icléfono, television, automéviles, hornos de micro ondas, etc. que le permite una vida més
comoda.

Y ademas gracias a las Organizaciones, nosotros los administradores contamos con un
campo de trabajo que nos permite como profesionistas crear y avanzar hacia adelante.

De lo anterior, se puede decir, que las Organizaciones son vitales para e! hombre. ya que
forman parte de nosolros y a Su VeZ nasotros somos parte de ellas y en conjunto se va
haciendo historia propia en las Organizaciones.
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2.1 ANTECEDENTES DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL.

Para determinar los origenes del porqué de la Teoria Estructuralista a continuacion sc
presenta un comparativo de las teorias antecesoras a la misma:

< El enfoque clisico: Donde Taylor y Fayol, independientes en sus estudios, tomaron
énfasis en las tareas y en las estructuras organizacionales, dando un enfoque inflexible
y mecanicista que consideraba al individuo, como una simple parte del proceso; es
decir, como un cngrane més de la maquina o como un simple ocupante de un cargo
bien definido dentro de una jerarquia estrictamente centralizada. Se buscaba la
“eficiencia”, la cual, fue el objetivo base que se presento en estd teoria. La
organizacién formal de la industria era lo que reaimente importaba. Lo anterior permite
observar que ésta teoria se desarrollo de una nanera incompleta y parcializada.

4 La Teoria de las Relaciones Humanas: Se dio como la contraparte de la Teoria
Clésica; sus origenes se encuentran en la experiencia de Hawthome; realizada por Elton
Mayo; ademas se presento como una reaccion de oposicion al mecanismo del enfoque
clasico. Para la teoria de las Relaciones Humanas el individuo y sus condiciones de
trabajo, tanto fisicas como psicolégicas, era la base del buen desarrollo de la
Organizacion. Tomaron de vitales las expectativas de los empleados, sus necesidades
psicolégicas, la organizacién informal y la red no convencional de comunicaciones que
se convierten en los componentes principales de los estudios de la administracion. El
liderazgo sustituye la autoridad jerdrquica formal. De esta teoria se puede notar la
exageracion con respecto a los aspectos formales y emocionales de la Organizacidn. Se
observa que dicha teoria es ¢l extremo de a teoria cldsica y por lo cual, también se
presento de manera incompleta y parcializada

2+ La Tcoria de Ia Burocracia: Surgi¢ alrededor de la década de los 40's, cuando la
Teoria Clasica y las teorias de las Relaciones Humanas se confrontaban cntre si por la
conquista en demostrar cual era la ideal en la teoria administrativa, donde éstas dos
estas teorias ya presentaban signos de obsolescencia para su época.

La Teoria de la Burocracia buscaba dar fas bases de un modelo ideal y racional de
organizacién, la cual, se pudiera aplicar cn todo tipo de empresas; no importando su ramo
de actividad.
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Max Weber estudié a las Organizaciones desde un punto de vista estructuralista; sc
preocupé por la racionalidad, es decir, por la relacién entre los medios y los recursos
utilizados, Bajo una burocracia, la estructura de la Orpanizacién tiende a tener las
siguientes caracteristicas:

O Tareas que se dividen en trabajos muy especializados.

0 Debe seguirse un riguroso conjunto de reglas para asegurar la pronosticabilidad y
eliminar la incertidumbre en el desempeiio de las tareas,

0O Existen unas relaciones claras de autoridad - responsabilidad que deben mantenerse.
0 Los superiores asumen una actitud impersonal en el trato con los subordinados.
0 Ei empleo y las promociones son en base a méritos.

o Elempleo permanente s un hecho aceptado.

L.a mayoria de los individuos critican a la burocracia; pero en ciertas circunstancias las
cstructuras burocraticas pucden ser muy efeclivas, ya que proporcionan orden y
orientacion. No obstante, las tareas alternamente especializadas se convierten en
mondtonas. Las reglas son innecesariamente restrictivas los gerentes no siempre pueden
ser impersonales, y a menudo es dificil definir con claridad cuales son los trabajadores més

capaces.

Se puede denotar que ia Burocracia, a pesar de todas sus limitaciones y restricciones, es tal
vez una de las mejores alternativas de organizacién que se habrian presentado hasta csos
momentos, no obstante, 2in cuando se dio como un avance de la organizacién formal
propuesta por ¢l Enfogue cldsico la organizacién burocratica se mostré carente de la
flexibilidad y poca innovacion, mismas que son ¢ imprescindibles a una sociedad moderna
cn proceso continuo con cambios cada dia mas acelerados.

Conociendo las teorias administrativas antecesoras del Estructuralismo se puede denotar de
un modo general que los origenes de la misma {ueron los siguientes:

+ La oposicién surgida entre la Teoria Tradicional (Taylor yFayol) y la Teoria de las
Relaciones Humanas; incompatibles entre si hizo necesaria que presentara una posicion
mas amplia y parcializada. La Teoria Estructuralista pretende ser una sintesis de la
Teoria Clasica (formal) y la Tcoria de las Relaciones Humanas {informal) inspirandose
en el enfoque de Max Weber.
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4 La Teoria Estructuralista se presentd como una necesidad de visualizar a la
“QOrganizacién como una wnidad social grande y compleja donde interaciuan muchos
grupos sociales que comparten algunos de los objetivos de la Organizacion (como la
vialidad econdmica de la organizacién) pero que no pueden ser mcompaubles con
otros (como la manera de distribuir las ganancias de la Organizacion)'’". En este
sentido el mayor diatogo de la teorfa estructuratista fue con la Tcoria de las Relacioncs
Humanas.

El Estructuralismo se preocupo por las estructuras adminisirativas de las Organizaciones.
El Estructuralismo es un mélodo analitico y comparativo que estudia los clementos y
fenémenos en relacion con una totalidad. Analiza a la Organizacidn a lravés de sus
diferentes relaciones. Partiendo del sistema de interclaciones entre ¢l individuo y el grupo,
entre el grupo y la Organizacién y cnotre la Organizacion y el sistema social global. Lo
anterior significa que el Estructuralismo se preocupa por el tede y por la relacion de las
partes en la constitucién del todo. El estudio de los estructuralista se concentro
principalmente en la estructura interma de las Organizacioncs pero a la vez en su
interaccion con otras Organizaciones.

Una de las aportaciones importantes que brindo la teoria Estructuralismo fue el concepto
del Hombre Orgamzacmnal Mientras que en la teoria cldsica conceptualiza al hombre
como “hombre econémico” y la teoria de las rclaciones humanas lo conceptualiza como
“hombre social” para los estructuralistas EI hombre organizacional “es el individuo que
desemperia papeles en diferentes Organizaciones w8

El hombre organizacional necesita tencr las siguientes caracteristicas dc personalidad para
tener éxito:

o Flexibilidad ante los constantes cambios que ocurren en la vida moderna como en la
diversidad de papeles desempeiiados en las variadas Organizaciones, que se pucden
llegar a dar por el paso a nuevas relaciones,

o Tolerancia a las frustraciones para evitar ¢l desgaste emocional como consecuencia del
conflicto cntre necesidades organizacionales y necesidades individuales cuya
mediacion es hecha a través de normas racionales, cscritas y cxhaustivas gue buscan
involucrar a toda la Organizacién.

" Btzioni, Amitai. Qrganizaciones Modernas. México. {beroamericana. 1974, Pdg. 68.
18 Chigvenate, Idalberto. Introduceion a la Teoriu General de la Administracidn. México. McGraw IHil..

1989. Pdig.360
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o Capacidad de diferir las recompensas y poder compensar trabajo rutinario dentro de la
Organizacién en detrimento de las preferencias y vocaciones personales por otros 1ipos
de actividad profesional

0 Permanente deseo de realizacién, para garantizar la conformidad y cooperacién con las
normas que controlan y aseguran el acceso a las posiciones de carrera dentro de la
Organizacién, proporcionando recompensas y sanciones sociales y materiales.

Dentro de la Teoria Estructuralista, el Analisis de las Organizaciones se hace dentro de
w1 enfoque miltiple y globalizante: tanto la organizacién formal come ia informal deben
scr comprendidas (en una alusién a la teorfa clasica y a la de las relaciones humanas),
como también las recompensas y sanciones materiales y sociales deben ser considerables
en ¢l comportamiento de las personas; todos los diferentes tipos de Organizaciones deben
ser tomados en cuenta (empresas industriales, comercios, de servicios, iglesias,
universidades, etc.) los diferentes niveles jerarquicos deben ser abarcados por el analisis
organizaciones, como también las relaciones externas de la Organizacion con otras
Organizaciones {andlisis interorganizacional).

Para rcalizar dicho analisis, dentro de ese enfoque multiple y globalizante. los
Estructuralistas usan Tipologias Organizacionales, las cuales son las formas de clasificar
las Organizaciones de acuerdo a dcterminadas caracteristicas que permiten analizarlas
utejor.

Dentro de los Estructuralistas tenemos a importantes autores que sugieren tipologias
simples como son Etzioni, Blau y Scott {dichas tipologias fueron descritas en cf capitulo

1).Anexo [ y 2.

La Teoria Estructuralista fue la primera en realizar estudios acerca de los ambientes dentro
del concepto de que las Organizaciones son sistemas abiertos en constante iteracidn con su

medio ambiente.

Como hemos visto hasta ahora, la teoria administrativa solo se habia enfocado al aspecto
interno de Ja Organizacion como un sistema cerrado. Los Estructuralistas van mas alla de
lo que fueron las teorias antecesoras.

Ademas los Estructuralistas denotan que dentro de las Organizaciones también sc dan
conflictos y dilemas organizacionales que provocan tensiones y antagonismos
involucrando aspectos positivos y negativos, cuya resolucién permite a Ia Organizacion,
buscar la Innovacién y el Cambio.




e ————e
W

De lo anterior se puede notar que cl Estructuralismo dio un paso mis de la historia
administrativa, a demas de que cra la teoria mas equilibrada que se habia presentado hasta
ese momento. Dicha teoria surgié por la necesidad de buscar el punto medio entre las
teorias administrativas antecesoras.

Los Clasicos y los teoricos de las Relaciones Humanas se fueron a los extremos, la
burocracia dio soluciones parciales pero atn asi todavia existian muchos cabos sueltos que
no permitian a la Organizacién desarrollarse como debiera y que rapidamente fueron
perdiendo interés, convirtiéndose en obsoletos por no adecuarse al ambiente externo, ya
que sélo se enfocaron sélo en el aspecto interno de la Organizacion.

Lo anterior no se refiere, a que las teorias anteriores hayan sido malas del todo, sino, que se
vicron limitadas; ademas dichas teorias dieron bases indispensables para el
Estructuralismo, por 1o cual, no se puede olvidar que tienen importancia y méritos propios
para formar parte de la historia administrativa.

El Estructuralismo vino a dar continuidad y mejoramiento a estas teorias en beneficio de
las Organizaciones que cada vez eran mas numerosas y complejas.
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2.2 CONCEPTO DE ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

Al preguntarse qué es una Estructura, se puede imaginar un automoévil; el cual tiene su
cstructura en forma de carroceria 0 ain mas se puede pensar en una casa; la cual, esta
conformada por paredes, varillas, interiores, corredores, techos, etc. Se tiene presente que
las estructuras deben ser disefiadas de acuerdo con las actividades que se van a realizar
dentro de ellas. Tanto los ingenieros como los arquitectos que disefian los ejemplos
anteriores definen y loman en cuenta caracteristicas tales como tamafio, clima. costumbres,
etc., para el buen desempefio de sus obras.

La analogia entre los ejemplos anteriores y la estructura de la Organizaciones permite
observar que éstas no son disefiadas al azar, sino que deben considerar a las personas que
las integran.

Pero en si, cémo se puede conceptualizar lo que es una Estructura Organizacional.

Ea real lengua espafiola conceptualiza a la estructura como: “Disposicion de las distintas
partes de un todo. Armazon que sostiene un conjunio il

Para detallar lo que es una Estructura Organizacional, se citan algunos conceptos
propuestos por especialistas en el tema:

< “Se refiere a las relaciones especificas entre los recursos del sistema administrativo,
con el propésito de focilitar el uso de cada recurso, tanto individual cono
colectivamente, a medida que el sistema administrative trata de lograr sus objetivos”

Lic. Samucl C. Certo.

' Nueve Diccionario {lustrado. Méxica, Larousse, 1995. Pdg.328.
* Gomez Ceja, Guitlermo. Planeacidn y Organizacién de Empresas. México. McGraw-Hill, 1985,
Pig. 127.
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% “Es la agrupacién o conjuncion técnica de las relaciones que deben presentarse cnire
las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos dentro de

wna institucion con la finalidad de obtener su mdxima eficiencia dentro de los planos y

objetivos determinado 2
Lic. Alejandro Rodas Carpizo

& L estructura administrativa es la distribucion de las personas, en diferenies lineas,

enire las posiciones sociales que influencian el papel de ellas en sus relaciones”

< “Es la base fundamental de las Organizaciones na

Analizando lo anterior se puede conceptualizar a la Estructura Organizacional como:

“Es la agrupacion de todas las funciones y actividades que se realizan en la Organizacion,
relacionando a cada uno de los elementos humanos y materiales tanto de forma individual
como colectiva, es decir, que se realicen esfuerzos conjuntos pero con responsabilidades
individuales; presentandose asi la division, la organizacién y la coordinacién de los
mismos, en beneficio de la realizacién eficiente de los planes y objetivos de la

Organizacion™

* Rodas Carpize, Alejandro R. y Ma. F.A. de Rodas. Administracion Bdsica. México. Tritlas. 1984. Pdg.116.
22 Ban Peter. Sobre la Naturcleza de las Organizaciones. E.U. John Wiley and Son, fnc.1974. Pdg.12.

M 1 A. Sandra Luz Gonzdlez Lipez. Apunies. México. FES Cuautitldn. 1997.
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2.3 TIPOS DE ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES

Para realizar un estudio con respecto a la Estructura Organizacional, es necesario conocer
los diferentes tipos de la misma; las cuales varian dependiendo a determinadas
caracteristicas que permiten analizar y comprender mas a fondo dichas estructuras.

Las Estructuras Organizacionales son demasiado complejas para transmitirse verbalmente,
por lo cual, para poder entenderlas es necesario auxiliarse de los organigramas.

Los organigramas son un diagrama de la Estructura de la Organizacion en el que se
muestran las funciones, departamentos ¢ posiciones dentro de la misma, ademas del como
se relacionan.

En detalle los organigramas consisten en hojas o cartulinas en las que cada puesto de un
jefe se representa por un cuadro que encierra €l nombre de ese puesto, (y cn ocasiones de
quien lo ocupa) representindose, por la unién de los cuadros mediante lineas, los canales
de autoridad y responsabilidad. ’

En los organigramas, los cuadros individuales representan la division del trabajo y la
manera en que estan departamentalizadas las actividades.

Los cuadros se distribuyen después, de acuerdo con los niveles que representan la jerarquia
administrativa.
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Las lineas que conectan determinados cuadros representan las cadenas de mando, es decir,
quien reporta a quien. La linea de mando o linea de control se pude conceptualizar como
“Ef niimero de subordinados que reportan a un administrader deierminado na

Los organigramas nos permiten conocer 1o siguiente:

a La division de funciones.

o Los niveles jerarquicos.

o Las lineas Je autoridad y responsabilidad.

& Los canales formales de la comunicacion,

O La naturaleza lineal o staff del departamento. Esto suele indicarse, ya sea por distintos
colores, por distintos gruesos de la linea de comunicacién, o en forma fa mas usual,
marcando la autoridad lineal con la linea lena y la staff con linea punteada.

o Los jefes de cada grupo de empteados, trabajadores, etc.

o Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la Organizacion y en cada

departamento o seccion.

Los organigramas para que cumplan su funcién de efectividad organizacional deben contar
con las siguientes caracteristicas:

» Los organigramas deben ser claros.
*» Los organigramas no deben incluir ordinariamente a los trabajadores o empleados.

* Los organigramas deben contener nombres de funcicnes y no de personas, cuando el
caso lo requiera, conviene colocar dentro del mismo cuadro el nombre de la persona y
el nombre del puesto.

= Los organigramas no pueden representar un nimero muy grande de elementos de
organizacion. Deben ser especificos y claros.

M Stoner, James A. F., Adminisiracién. México. Prentice Hall, 1994. Pdg. 129.

-60-




Existen cuatro tipo de organigramas, los cuales se aplican a criterio del administrador,
dependiendo de la eficacia que éste busque, adecuindolos a la Organizacién en beneficio
de la misma. Estas clases son las siguientes:

4 ORGANIGRAMA VERTICAL.

En éste tipo de organigrama, cada puesto subordinado a otro se representa por cuadros en
un nivel inferior, ligados a aquél por lineas que representan la comunicacién de
responsabilidad y autoridad. De cada cuadro del segundo nivel se sacan lineas que indican
la comunicacidn de autoridad y responsabiliaad a los puestos que dependen de €l y asi
sucesivamente. Anexo 3.

Este tipo de organigramas cuenta con las siguientes ventajas:

7 Es el mas comin en su uso dentro de las Organizaciones, por lo cual, es de facil
comprensidn.

# Indica en forma objetiva las jerarquias del personal.
Pero también cuenta con algunas desventajas, tales como:

% Tienden al efecto de triangulacién, ya que, después de dos niveles, es dificil indicar los
puestos inferiores, para lo que se requeriria elaborar organigramas muy extensos.

v

Las lineas de mando tienden a ser muy angostas creando muchos niveles entre los
administradores de niveles mds altes y los niveles mas bajos.

v

En estos organigramas una cadena de mando muy extensas entorpece la toma de
decisiones, gran desventaja dentro de un ambiente rapidamente cambiante.

+ ORGANIGRAMA HORIZONTAL.

Cuenta con los mismos elementos que el organigrama vertical, sélo que comenzando el
nivel maximo jerdrquico a la izquierda y haciéndose los niveles sucesivamente hacia la
derecha. Anexo 4,
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I*ste tipo de organigrama cuenta con Jas siguientes ventajas:

7

% Siguen la forma normal en que se acostumbra leer.

Disminuyen en forma considerablemente ¢l efecto de triangulacion.

N7

Indican mejor la longitud de los niveles por donde pasa la autoridad formal.

N7

Sin embargo, cuenta con las siguientes desventajas:

AU

Son pocos usados en la practica.

Aun pudiendo hacerse una sola carta de toda la Organizacion, resultan los nombres de
los puestos demasiados comprimidos, por lo cual, son pocos claros,

A\l

& ORGANIGRAMA CIRCULAR.

Estan formados por un cuadro central, que corresponde a la autoridad maxima de la
Organizacion, a cuyo derredor se trazan circulos concéntricos, cada uno de los cuales
constituye un nivel de Organizacion. En cada uno de esos circulos se coloca a los jefes
inmediatos, y se les liga con lineas que representan los canales de autoridad y
responsabilidad. Anexo 5.

Dentro de las ventajas de éste lipo de organigramas se tienen las siguientes:

‘.'

Seiialan muy claramente la importancia de los niveles jerarquicas.

Eliminan o disminuyen al menos la idca del status mids alto 0 mas bajo.

A

Permiten cotocar mayor niimero de puestos en ¢l mismo nivel.

£y

Pero cuenta a demas con la desventaja de:

W

5> Resultan confusas y dificiles de leer.
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> No permiten colocar con facilidad niveles donde hay un solo funcionario (lo que ocurre
con la Asamblea de Accionistas, el Consejo Dircctivo, ¢l Gerente General),

& ORGANIGRAMA ESCALAR.

Consiste en sefialar con distintas sangrias en el margen izquierdo los distintos niveles
Jerdrquicos, ayuddndose de lineas que sefialan dichos mérgenes. Pueden realizarse, para
mayor comprensién, en distintos tipos de letras. Anexo 6.

IZstos organigramas son pocos usados, y aunque rcsulten muy sencillos, carecen de la
luerza objetiva de los organigramas que encierran cada nombre dentro de un cuadro, para
destacarlo adecuadamente.

Una vez que han conocido los diferentes tipos de organigramas se puede comprender mas
claramente las diferentes clases de Estructuras Organizacionales, como son:

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL FORMAL E INFORMAL.

Los organigramas son (tiles para mostrar la estructura organizacional formal y quien es
responsable para determinadas actividades. El simple hecho de elaborar un organigrama
puede sacar a relucir defectos de la Organizacion, taies como duplicacion de esfuerzos o
conflictos potenciales. Pero los organigramas tiende a ocultar muchas caracteristicas de la
estructura crganizacional. Por un lado, implican que administradores del mismo nivel
tienen todos la misma autoridad y responsabilidad, v esto no siempre es cierto.

En realidad los organigramas no pueden encerrar las relaciones interpersonales que
integran una estructura organizacional formal. Hebert A. Simon describe esto como “las
relaciones interpersonales en la relacion que afectan las decisiones enire ella, pero que, o
se omilen del esquema formal, o no son compatibles con é1"%

* Stoner, James A. F., Administracion. México. Prentice Hall. 1994. Pdg. 339.




A estas relaciones interpersonales, se les llama aveces, las lineas punteadas dcl
organigrama; ejemplo de esto es cuando en un empleado en un periodo de presion, puede
acudir a otro en busca de ayuda, en lugar de hacerlo directamente con el administrador.

l.os departamentos de una Organizacion pueden estructurarse formalmente de varias
maneras: B

ESTRUCTURA LINEAL O MILITAR.

En éste tipo de estructura; la autoridad vy la responsabilidad, es trasmitida exclusivamente
por una sola linea para cada persona o grupo de ellas. E jefe superior es la unica persona
que ordena y distribuye el trabajo a los subordinados, mismos que a su vez s6lo a €] le
reportan su labor dentro de ta Organizacion. Anexo 7y 8.

A éste tipo de estructura se le conoce como Lineal o Militar por que generalmente se aplica
en Instituciones Militares y en algunos casos en Organizaciones Gubernamentales, ademés
de ser utilizada en Organizaciones pequefias.

Entre las ventajas que presenta éste tipo de Estructura, se tienen las siguientes:

Y

Es clara, especifica y sencilla.

A\t

Nula existencia de problemas de autoridad.

% No hay fuga de responsabilidad.

AU

Gran facilidad para tomar decisiones y su ejecucion se presenta de manera répida.

A\

Se origina una firme disciplina, ya que cada jefe adquiere toda su autoridad, y los
subordinados saben que es el tnico que la posee.

\U

Es aplicable en la pequeiia empresa de manera sencilla y le es muy anl.
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lere dentro este tipo de estructura también se encuentran las siguientes desventajas:

No cuenta con flexibilidad para fomentar el crecimiento de la Organizacion.

N?

s rigida.
> No permite la especializacion.

~ Lis casi imposible que una sola persona este capacitada en todos los aspectos que sc
deben coordinar, por lo cual, es dificil encontrar a un buen jefe en éste tipo de

eslructura.

~ Los jefes siempre estdn saturados de trabajo, lo que da como resultado que se dediquen
a labores operativas y no directivas.

ESTRUCTURA FUNCIONAL O DE TAYLOR.

Su nombre se lo debe a su creador; Frederick W. Taylor quién se percato que en la
cstructuracién lineal no se presentaba la especializacion.

Taylor planteaba que el trabajo del supervisor (mayordomo como él le llamaba) debia tener
conocimientos especificos; la ausencia de éstos colocaba al superior solo en una jefe

superior.

[in esta estructura se proponia que el trabajo del supervisor, se dividiera entre ocho entre
ocho especialistas, uno por cada actividad principal, ¥ que los ocho contaran con autoridad,
cada uno en su propio campo, sobre la totalidad del personal que realiza labores
relacionadas con su funcién. Anexos 9.

l.a Estructura Funcional consiste en dividir el trabajo de tal forma que desde el gerente
hasta el nivel operativo més bajo ejecuten al menor nimero de funciones posibles. Anexo

10.
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La Estructura Funcional o de Taylor cuenta con las siguientes ventajas:

Mayor divisién de! trabajo en una forma planeada.

¥ Disminucion de presién sobre un solo jefe por el nimero de especialistas con que
cuenta ta Organizacion.

Se presenta mayor especializacion en el trabajo.

A\

Alto grado de eficiencia para cada persona.

AU

Es aplicable en cualquier tipo de Organizacion, es decir, puede aplicarsc cn una micro,
pequeiia, mediada o hasta una gran Empresa.

Sin embargo cuenta también con desventajas, tales como:

Ly

> Resulta dificil diferenciar y definir la autoridad y responsabilidad de cada jefe.

> Tiende a presentarse la duplicidad de mando, lo cual repercute en confusién y
conflictos.

ESTRUCTURA DE STAFF.

Este tipo de estructura se origino como resultado del surgimiento de cada dia existen mas
Organizaciones grandes y complejas, debido al avance tecnologico presente en el medio
que las rodea.

Lo anterior propicio que se buscara contar con personas especialistas que asesoraran a la
Organizacién en el manejo de ciertos aspectos en beneficio de la misma.

La estructuracion de Staff conserva de la estructura lineal. la autoridad y responsabilidad es
integramente transmitida a través de un solo jefe para cada funcion; pero esta autoridad de
linca, recibe asesoramiento y servicio de técnicas, o grupos de cllos, especializados para
cada funcion. Anexo 11.
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La linea de staff sc representa a través de lincas punteadas a diferencia de la autoridad
lineal que se representa en una linea continua. Anexo 12.

Este tipo de estructura es generalmente la combinaci6n de otros tipos de estructuras, ya que
por si sola no se da.

Actualmente este tipo de estructuracion se presenta en las grandes Organizaciones, aunque
no es exclusivo de éstas. El éxito de esta estructura depende del servicio y asesoramiento
que €ste representa,

Lo mas importante en este tipo de servicios es que el jefe staff haga otra constantemente
que no obra con autoridad propia, sino delegada, que lo hace a nombre y representacion de
la linea. Posteriormente, asume la responsabilidad de conseguir en el mayor grado posible
la autorizacidn de los jefes de linea.

La estructura de Staff cuenta con las siguientes ventajas:

Se encuentra en constante investigacion para descubrir en que aspectos de la
Organizacion pueden brindarse mejoras e innovaciones.

%/

Ayuda en la implantacién de nuevos sistemas a demas de auxiliar a su establecimiento.

A

Permanece en constante revision de resultados, para estar siempre en condiciones de
implantar nuevamente sugerencia a mejorar e innovar, lo que permite a la Organizacion
manienerse y crecer en el medio que la rodea.

Y/

No obstante éste tipo de estructura cuenta también con desventajas tales como:

# Se pueden dar confusiones sino se delimitan los deberes y responsabilidades ¢ ascsoria
en cuadros y manuales.

% Pueden presentarse diferencias personales con los miembros de la Organizacion y los
integrantes del staff.
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ESTRUCTURA MATRICIAL.

La Estructura Matricial se origino con el fin de responder al crecimiento de las
Organizaciones ademds de la necesidad de desarrollar proyectos en los que se requiera la
intervencion de especialistas de distintos departamentos o sucursales de la misma.

La autoridad, responsabilidad y poder estan bien balanceados y compartidos entre el jefe
de proyecto, al cual, los especialistas reportan para el desarrollo del proyecto y el jele
funcional para las labores inherentes a su departamento.

En una Estructura Matricial, los empleados tienen en efccto dos jefes; es decir, se halian
bajo una autoridad dual. Una cadena de mando es funcional o divisional, diagramada
verticalmente en los organigramas precedentes.

La segunda aparece verticalmente (Anexo 13), que representa la estructura
multidimensional. Esta cadena lateral describe un equipo de proyecio, encabezado por un
administrador de proyecto o de grupo, quien es experto en el drea asignada de
cspecializacién.

Por tal razon, la estructura matricial a menudo se le da el nombre de “sistemas de
comandos miltiples™.

Conforme las Organizaciones se han vuelto més globales, muchos utilizan la forma matriz
en sus operaciones internacionales. Pueden haber administradores de producto o de
divisién, como en una compaiiia divisionada y administradores nacionales para cada pais
cn la que la compaiiia tiene negocios. De este modo, el empleado de una divisién reportara
al administrador divisionat sobre asuntos relacionados con los productos, y el
administrador nacional sobre asuntos politicos o aqucllos que tengan que ver con las
relaciones internacionales.

Dentro de fa ventajas que presenta esta tipo de estructuracién se tienen las siguientes:

Es un medio eficiente para reunir las diversas habilidades especializadas se que
requieren para resolver problemas complejos.

Y

Al ofrecer la especializacién tiende hacia la calidad.

Y

Se propicia una comunicacién interdepartamental .

\
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* Permite reducir los problemas de coordinacian, ya que el personal mas importante de
un proyecto trabaja en grupo.

Al trabajar juntas las personas llegan a entender las exigencias que afrontan quienes
tienen diferentes arcas de responsabilidad.

A

Este tipo de estructura brinda a la Organizacion una gran flexibilidad que le ahorra
costos; a cada proyecto se asigna unicamente el nimero de personas que necesita, con
el cual se evitan las duplicaciones innecesarias.

Y

Permite que las personas puedan cambiar de una funcién a otra, cuando sea necesario.

\t

I’ero ademds cuenta con desventajas tales como:

= Los miembros del equipo requieren una habilidad superior en las relaciones
interpersonales para tratar constantemente con olros integrantes y parta conseguir la
ayuda que necesitan de los departamentos funcionales.

» La moral se¢ ve afectada negativamente por la resignacién de personal cuando se
terminen o se cancelan los proyectos y se inician otros,

> Funciona por medio de muchas reuniones lo que propicia pérdidas de tiempo, si estas
juntas no son productivas,

# Se pueden dar confusiones en la delimitacién de autoridad y puede ocasionar fuga de
responsabilidades.

%> 8i los niveles de autoridad no se establecen con firmeza y se comunican

eficientemente, existe el peligro de que directivas conflictivas y responsabilidades
pobremente definidas arrastren a ciertos administradores a un estado de caos. Para
superar estos obstaculos, puede ser necesaria la capacitacion en nuevas habilidades o
relaciones interpersonales, cuando se introduce por primera vez un ajuste dentro de una
matriz, o cuando un ajuste temporal se vuelve permanente.

Para proteger a los individuos que funcionan bien dentro de una estructura tradicional, pero
que son propensos a tener dificullades al ajuste a una estructura matricial, muchas
Organizaciones hacen un esfuerzo especial para volver a capacitar al persenal antes de
asignarlo a un equipo, o bien forman los equipos solo con voluntarios.
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ESTRUCTURACION FUNCIONAL.

s la forma mas logica y basica de departamentalizacion. Esta consiste en reunir en un
departamento a todos 1os que realizan una actividad o varias actividades relacionadas entre
§i. como podria ser Mercadotecnia, Recurso Humanos o Finanzas, se agrupan en una
unidad. Anexo 14.

Se presenta generalmente en Organizaciones pequefias (aunque no exclusiva de éstas) que
ofrecen un area reducida linea de productos, pues permite utilizar eficientemente los
recursos especializados.

Las ventajas que presenta éste tipo de estructura son las siguientes:

% Es el reflejo logico de las funciones de fa Organizacion.

Facilita la supervisién ya que cada administrador a de ser experto en un escaso numero
de habilidades.

0

g

Facilita la movilizacién de habilidades especializadas y las coloca donde mas se
necesiten.

» Simplifica la capacitacion.

La Organizacién al ir creciendo, ya sea por expansion geografica o por ampliacién de su
linea de productos, empiezan a manifestarse algunas de las desventajas de la estmctura
funcional tales como:

% Se hace mas dificil llegar a decisiones rapidas o tomar medidas inmediatas respecto a
un problema, dado que los administradores funcionales deben reportar a las oficinas
centrales y quizds necesiten esperar mucho tiempo antes gue se atienda la solicitud de
ayuda.

Resulta dificil determinar la responsabilidad y juzgar cl desempefio de los individuos.

A\l

Coordinar las funciones de los integrantes de la Organizacién puede ser un problema
para los ejecutivos de la administracion alta. Es posible que los integrantes de cada
departamento se sientan aislados de los otros departamentos o bien superiores a etlos.

\G
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A

Adaptacion lenta a los cambios del ambiente.

# También tienden a mermar la cooperacién interdepartamental, se presemtan fronteras
entre departamentos, y cuando un trabajo requiere urgentemente la colaboracion de los

departamentos.

Ello se debe que la alta direccion establece normas de productividad y presupuestos a cada
departamento y a que en una estructura funcional, esos ejecutive suelen juzgar cada
departamento por la eficiencia con que cumple las normas y presupuestos.

Los directores de departamento saben esto y se concentran a cumplir con su propio trabajo,
en vez de responder a las peticiones de algin miembro de otro departamento cuya
autoridad sobre ellos no esta bien definida.

ESTRUCTURA POR COMITES,

La Estructura por Comités consiste en asignar los diversos asuntos administrativos a un
grupo de individuos que se relinen y se comprometen a tomar decisiones acerca de los
problemas que se les encomiendan (Anexo 15). Esta estructura se da en combinacion con
otios tipos de estructuras. Los comités mas comunes son;

0 Directivo: Se en encuentran integrados por los representantes de los accionistas de la
organizacion y su funcion es la de deliberar y resolver los asuntos que se presentan en

ésta.

o Ejecutivo: Es el comité nombrado por el comité directivo para que se rerlicen los
planes que ellos decidieron.

0 De Vigilancia: Compuesto por el personal de confianza, éstos se encargan de
inspeccionar las labores de los empleados de la Organizacién.

o Consultive: Esta integrado por especialistas que se encargan de dar soluciones con
respecto a los asuntos que les son consultados.
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Las ventajas que brindan éste tipo de estructuracion son:

A

Se aprovechan al maximo los conocimientos especializados.

5 Los problemas que se presentan dentro de la organizacion se resuelven de una manera
mas objetiva, ya que las soluciones se presentan de varios criterios.

La responsabilidad es compartida por todos los miembros del comité.

v

También esta estructura cuenta con las siguientes dusventajas:

La toma de decisiones es demorada ya gue el tiempo de deliberacion es generalmente
prolongado.

Y

Es complicado disolver un comité una vez constituido.

\U

DEPARTAMENTALIZACION.

Es el proceso de combinar los puestos en grupos. El agrupamiento de actividades y
personas en departamentos permite ampliar las Organizaciones hasta un grado indefinido.

Llega el momento en que el simple tamafio y diversidad de productos hacen demasiado
dificil trabajar con departamentos funcionales cuando la departamentalizacion se toma
demasiado compleja para la estructura funcional, los ejecutivos de la alta direccion
gencralmente crean divisiones, cada una de las cu~les disefia, produce y comercializa sus
propios productos.

Esta division se asemeja a un negocio separado. La direccion de una division, es
responsable de las utilidades o de las pérdidas y puede incluso competir con otras unidades
de la misma compafia. Ademas el desempefio de los administraderes divisionales puede
medirse en términos de utilidad o perdida.
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Sin embargo, una division es distinta de un negocio separado en un aspecto crucial: no cs
una entidad independiente; es decir, el administrador de la divisidn no puede tomar
decisiones con misma libertad que ¢l duefio de una Organizacion verdaderamente separada,
va que debe reportar a su oficina central como regla la autoridad del dirigente de una
direccion termina en el punto donde sus decisiones tiene un efecto significativo sobre el
trabajo de otras divisiones.

Con la departamentalizacion la carga de la administracion central se aligera. porque los
administradores divisionales tienen mayor autoridad. Y quizas lo més importante: la
responsabilidad es muy clara.

Existen diferentes tipos de departamentalizacidn, tales como:

= Departamentalizacién Territorial o Geogrifica: Esta estructura es'muy comin en
Organizaciones que operan en 4reas geogrificas amplias. Es especialmente atractiva
para Organizaciones grandes, cuyas actividades se encuentren fisica o geograficamente

diseminadas.

Las Organizaciones de servicio, financieras y otras no productivas las Orpanizaciones
petroleras y mineras generalmente utilizan la departamentalizacidn geogrifica. Esla
estructuracién es légica cuando la planta debe localizarse lo mds cerca posible de las
fuentes de materias primas, de mercados importantes o de personal especializado. Anexo

16.

Las ventajas que brinda éste tipo de estructura son las siguientes:

Permite colocar la responsabilidad en un nivel inferior.

v

Busca perseverar en los merados y solucionar los problemas locales.

Y

Mejora la calidad y velocidad de la toma de decisiones, per que las que se toman en el
nivel divisional estan mas cerca de la escena de accion.

A\l

N

Brinda una mejor comunicacion.

~ Proporciona un campo de capacitacion prudente para los gerentes generales.




Las desventajas que se presentan en éste tipo de estructura son:

>

\4

Incrementa los problemas del control de la alta direccién.
Se requierc mas personas con capacidades de gerente general.

Es posible que los intereses de la division sean antepuestos a las necesidades y metas
de la Organizacion total. Ejemplo de ello puede ser: dado que son vulnerables a las
evaluaciones de desempefio basadas en pérdidas y utilidades, los jefes de divisién
algunas veces obtendran utilidades a corto plazo a costa de dar las utilidades a largo
plazo.

Departamentalizacién por Clientes: Es comin encontrar Organizaciones que agrupen
sus actividades con interés principal en los clientes. Este tipo de estructuracion se
presenta cuando una departamentalizacién vende la mayoria de sus productos y/o
servicios o todos ellos a una clase particular de cliente.

Una Organizacién electrénica tendra divisiones individuales para los clientes militares,
industriales y consumidores en general. En términos generales, las empresas industriales,
con una linea muy diversificada de productos tienden a estar organizadas por clientes o
productos. Anexo i7.

De las ventajas que se presentan en €sta estructura se encuentran:

At

Al

Y

At

Se consideran las necesidades de los clientes.
Los clientes cuentan con un proveedor que conoce sus necesidades.
Se desarrolla la calidad con respecto a la atencién al cliente.

Mejora la calidad y velocidad de la toma de decisioncs, por que fas que se toman en el
nivel divisional estan mas cerca de la escena de accién.

{.as desventajas que presenta €sta estructura son:

kS
-

Se puede dar e! caso de que la Organizacién no pueda cumplir con las demandas de los
clientes.

.74 -




A4

s posible que los intereses de la divisién sean antepuestos a las necesidades y metas
de la organizacién total. Ejemplo de ello puede ser: dado que son vulnerables a las
evaluaciones de desempefic basadas en pérdidas y utilidades, los jefes de division
algunas veces obtendran utilidades a corlo plazo a costa de dar las utilidades a largo
plazo.

Requiere de la participacion de gerentes y staff expertos para satisfacer las necesidades
de los clientes,

Departamentalizacion por Producte: Se establecen las divisiones por producto es
légico cuando cada producto requiere de tecnologia, de fabricacidn y métodos de
mercadotecnia distintos. Anexo 18.

Existen muchas Organizaciones grandes y diversificadas, ¢n las que las actividades y el
personal se agrupan en base a los productos. Dependiendo de el crecimiento de la
Organizacion resulla dificil coordinar los diversos departamentos y resulta ventajoso
establecer unidades de producto. Esto permite al personal desarrollar una aptitud total en la
investigacion, fabricacién y distribucién de las lineas de productos.

L.as ventajas que brinda éste tipo de estructuracion son:

Y

A ¥4

\f

Permite aprovechar facilmente el uso del capital, de las instalaciones, habilidades y
conocimientos especializados del personal de 1a organizacion.

Se concentran los esfuerzos en la atencion sobre las lineas de productos.
Permite el crecimiento, la investigacion y la diversidad de productos y/o servicios.
Todas las actividades, habilidades y capacidades requeridas para comercializar

determinados protuctos estan agrupados en un lugar bajo una sola direccidn, por lo
cual, un trabajo completo puede coordinarse mas facilmente y mantenerse un alto

desempeiio en la actividad.

Mejora la calidad y velocidad de la toma de decisiones, por que las que sc toman en el
nivel divisional estan mas cerca de la escena de accidn.
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Pero éste lipo de estructura también cuenta con las siguientes desventajas:

% Tiende a aumentar los pgastos administrativos ya que cada departamentalizacidn tiene
su propio cuerpo de integrantes staff, quienes llevan a una costosa duplicacion de las
habilidades.

% Es posible que los intereses de la division sean antepuestos a las necesidades y metas
de la organizacion total. Ejemplo de ello puede ser: dado que son vulnerables a las
evaluaciones de desempefio basadas en pérdidas y utilidades, los jefes de division
alpunas veces obtendran utilidades a corto plazo a costa de dar las utilidades a largo
plazo.

% Es necesario contar con mas personas que cuenten con habilidades correspondientes a
una gerencia general.

> Presenta problemas de control para la alta gerencia.

ESTRUCTURA MULTIPLE.

f.as Organizaciones no se limitan al empleo exclusivo de un sélo tipo de estructura.
Utilizan y combinan libremente todos los tipos que se han descrito anteriormente, al tratar
de adoptar las partes de su organizacion a las distintas condiciones de la empresa. Sobre
todo tratandose de grandes Organizaciones, casi todos los tipos de estructuras tienden a
utilizarse.

Ejemplo de eflo lo muestra el cuadro corporativo de la IBM (Anexo 19), donde se pueden
reconocer las unidades funcionales, por producto, geograficas y orientadas al cliente.
Produccién y Mercadotecnia son unidades funcionales bajo el Staff de operaciones
corporativas. El grupo de productos relacionados con el procesamiento de datos es una
unidad de productos. Europa es una unidad geografica bajo la World Trade Corporatinn.
La division del sistema federal es una unidad orientada al cliente.

Mas atin el organigrama compuesto de una Organizacidn cambiard con el tiempo a medida
que los gerentes se adapten a las condiciones cambiantes de la estrategia, la tecnologia y €l
ambiente.
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Una vez descritos los tipos de Estructuras Organizacionales, podemos denotar, que son
bdsicas para ¢l buen funcionamiento de toda la Organizacion, es decir, las estructuras
pueden adaptarse de acuerdo con los objetivos de la misma para buscar la eficiencia de la
misma,

Las Estructuras nos ayudan a disefiar el cémo se van a realizar las funciones dentro de la
Organizacién adecuado correctamente tanto los recursos humanos como materiales en pro

de la ésta.
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2.4 CARACTERISTICAS DE LAS ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES

Al conceptualizar lo que es una Estructura Organizacional se puede denotar algunas
caracteristicas fundamentales que la definen.

La Estructura Organizacional se refiere a la forma en que las actividades de una
Organizacion se dividen, organizan y coordinan.

De lo anterior se pueden denotar que la Estructura Organizacional posee caracteristicas
fundamentales como son:

< La Divisién de Trabajo: Esta se puede conceptualizar como: “La desagregacion de
una actividad compleja en componentes, a fin de que los individuos sean responsables
. P .. .. X
de un conjunto limitado de actividades y no de la actividad como un todo’"*.

Otro término que recibe la division del trabajo es el de Especializacién del Trabajo. Mucha
gente picnsa que la evolucién de fa civilizacion puede atribuirse a ésta especializacién, que
le brindo al ser humano los recursos para desarrollar e! arte, la ciencia y la educacion.

La razon mds simple del por qué de la division del trabajo; se presenta al no poder concebir
a un individuo ni fisicamente ni psicolégicamente capaz de realizar todas las operaciones
que componen a la mayoria de las complejas actividades, ni aunque la persona pudiera
adquirir todas las habilidades especializadas para hacerlo.

No se conoce hasta la fecha un caso de que una sola pueda hacer solo todas las actividades
necesarias para que funcione correctamente una Organizacion. Se debe de trabajar en
conjunto con otros individuos, ya que cada uno tienc habilidades y conocimientos
especificos (especializacién) que al conjuntarse buscan el buen desarrollo de la
QOrganizacidén.

% Sroner, James A.F. Administracidn, México. Prentice Hall. 1994 Pdg. 346.
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La especializacion del trabajo presenta sus desventajas. Cuando sc dividen las actividades
cn pasos pequefios, y si cada trabajador es responsable de un sélp paso, entonces la
“alienacion” (ausencia de un sentido de control sobre el propio trabajo) puede crecer
factlmente.

El aburrimiento y el ausentismo puede darse cuando las actividades especiatizadas se
vuelven repetitivas y personalmente insatisfactorias para el propio individuo.

* La Departamentalizacion y la Linca de Mando: La departamentalizacién es la
agrupacién en departamentos de actividades de trabajo similares y conectadas
ldgicamente.

La linea de mando (o linea de control) es el numero de subordinados que reportan
dircctamente a un administrador determinado

La departamentalizacién se presenta en la estructuracion con el proposito de fragmentar las
actividades de la propia Organizacion con el fin de lograr los objetivos fijados; utilizando
de una manera eficiente todos los recursos de la misma. Pero a la vez, es necesario definir
adecuadamente las lincas de mando para mantener un control y una fluidez de
comunicacidn entre todas las partes integrantes, esto en beneficio de la Organizacién

** La Coordinacién: “La coordinacion es el proceso de integrar los objetivos y
actividades de unidades independientes (departamentos o éreas funcionales) de una
Organizacion, a fin de conseguir eficientemente las metas organizacionales™’.

Es necesario que exista {a coordinacion dentro de la Estructura Organziacional, ya que con
la inexistencia de €sta, la Organizacion no podria alcanzar sus objetivos establecidos.

La coordinacion permile totalizar todos los recursos y csfierzos departamentales que se
dan en cada division . Como ya s¢ ha mencionado una sola persona puede hacerlo todo, por
lo cual se presentan las anteriores caracteristicas, pero todo esto debe hacerse de una
manera coordinada para que los esfuerzos sean encaminados hacia un mismo fin. A demas
la coordinacién evita que se dupliquen esfuerzos individuales, sino que se den esfuerzos
conjuntados.

77 Stoner, fames A.F. Administracién. México, Prentice Hall. 1994. Pdg. 349.
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& La Formalizacién: Se refiere a la rigidez (leyes internas) de la estructura de un
Organizacién. Representa la aplicacién de reglas, procedimientos, manuales y politicas
con las que cuenta €sta.

% Sec puede dar la Centralizacién o la Descentralizacion: Relacionado con el problema
de los niveles jerarquicos, sobre todo en relacion de la delegacion de autoridad y de
responsabilidad que éstas suponen, se presenta la centralizacion o descentralizacion.

La estructura mas centralizada necesariamente delega a jefes intermedios, aunque sea las
minimas facultades de supervisar el trabajo, y la mayor descentralizacion, forzosamente
exige que los jefes superiores controlen aunque sea algo los resuliados finales. Es necesario
buscar el equilibrio de estos conceptos para poder lograr la efectividad en beneficio de la
Organizacion.

< Complejidad: La cual, es el grado de dificultad estructural que tiene una Organizacion
y se compone de los siguientes elementos:

e Diferenciacion Horizontal. Esta se refiere a ia subdivision de las tarcas realizadas
dentro de la Organizacion entre los integrantes de la misma y se traduce en el nimerc
de especialidades ocupacionales, la actividad profesional y el entrenamiento
profesional que necesitan las personas para ocupar un puesto determinado.

e Diferenciacion Vertical. Es el nlimero de posiciones que existe entre el nivel jerarquico
mas alto y los individuos que trabajan en 4reas productivas.

¢ Dispersion Espacial. Es el nimero de lugares espacialmente separados en los cuales
estan empleados los miembros de una Organizacién; es decir, son las actividades y los
individuos que pueden estar dispersos en el espacio propio de una Organizacion,
dependiendo de las funciones horizontales, verticales y por la separacion de tareas a los
centros de autoridad.

Entre més grande sea una Organizacion, existe la posibilidad que mayor sea el grado de
complejidad de la misma, por lo cual, se presentan mayores problemas de coordinacién y
control.
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Con lo descrito anteriormente se puede notar que la QOrganizacién esta conformada por el
conjunto de recursos humanos v materiales, mismos que deben colocarse en el lugar
adecuado para poder aprovecharlos al maximo con el propdsito de lograr sus objetivos.

La Estructura Organizacional ayuda a la Organizacién a dividir el trabajo para que cada
individuo de acuerdo a sus habilidades y conocimicntos brinden el buen desempeiio de tas
aclividades tanto de produccién como administrativas.

Ademas como en la Organizacion se dan un sin fin de actividades la
departamentalizacion agrupa de una mancra homogénea ciertas actividades en beneficio
de la misma y la linea de mando ayuda a cada departamento para que los subordinados
scpan a quien reportar y consultar para asi evitar la duplicidad de esfuerzos.

La coordinacion integra [as actividades de los distintos departamentos de la Organizacion
para lograr los objetivos organizacionales y no objetivos individuales, con esto no se
pretende restar importancia a los objetivos individuales sin embargo; éstos se deben
encaminar en el beneficio de ta Organizacidn.

Para poder conjuntar todos los esfuerzos de los recursos de la Organizacién es necesario
que exista la formalidad, para que dichos esfuerzos estén encaminados hacia el logro de
los objetivos organizacionales, es necesario que la formalizacion este determinada
adecuadamente para que no se convierta en un problema para la Organizacién.

La centralizacion o la descentralizacion de la autoridad debe estar planteada de acuerdo a
la efectividad buscada dentro de la propia Organizacién. Entre mayor magnitud tenga la
Organizacion, se presenta un mayor grado de complejidad, ya que cuenta con un nimero
cxtenso de recursos ¢ individuos que administrar.
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2.5 IMPORTANCIA DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

La Estructura Organizacional es la base del buen funcionamiento de las actividades dentro
de la Organizacién. Sin ella, seria como imaginamos una casa sin muro, sin cimientos, sin
techo, elc., es decir, no habria un orden, un cimiento para realizar adecuadamente las
actividades que se necesitan realizar para el logro de los objetivos orpanizacionales.

Una estructura estable ayuda a los integrantes de la Organizacion a trabajar juntos para
alcanzar las metas de la misma,

La Estructura Organizacional es la ruta a seguir para que en conjunto los individuos
auxiliandose de los recursos materiales actiicn en beneficio de la Organizacion. Y en caso
de no resultar la estructura podemos cambiarla y adecuarla a las necestdades de cada
Organizacién ya que ninguna es igual, por lo cual, sus necesidades no son las mismas, ¢éste
¢s un aspecto muy importante de las estructuras otganizacionales ya que son adaplables en
pro del buen desarrollo de cualquier tipo de Organizacion.

La Estructura Organizacional permite que se conozcan las divisiones de funciones, los
niveles jerarquicos, las lineas de autoridad y responsabitidad, los canales formales de
comunicacion, los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc., las relaciones que
existen entre los diversos puestos de la Organizacién y en cada departamento 0 seccion de
Ja misma. Al conocer los aspectos mencionados, los administradores pueden conocer a la
Organizacién de una manera general y sencilla, permitiéndoles tomar decisiones para
solucionar los problemas que se presenten en la misma.

Ademas son importantes instrumentos que auxilian a los administradores a realizar la
funcién de organizacion del [.-oceso administrativo, ya que en la estructuracién se decide
como se dividen las funciones y los recursos para lograr la efectividad deniro de la
Organizacidn.

Las estructuras bien disefiadas, permiten que se existan canales de comunicacidn eficientes
para que los miembros de las Organizaciones pucdan brindar innovaciones, ya se en forma
individual o en grupo para ayudar al crecimiento conjunto.
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Las Estructuras ayudan a la Organizacién a enfrentarse a las presiones cconémicas,
politicas y sociales que se le presentan dia a dia; originadas del medio que las rodea, dicho
medio, esta integrado de constantes cambios. La Estructura Organzaicional permite a las
Organizaciones hacerles frentes a dichos cambios y asi crecer y sobrevivir

Las Organizaciones estan conformadas por individuos que buscan su lugar dentro de la
misma. Las estructuras permiten aprovechar al maximo el esfuerzo de éstos en beneficio de
la Organizacidn, pero dicha estructura, debe considerar las limitaciones y costumbres de
las personas, para que los individuos no sientan que la estructura es un problema para
poder realizar sus objetivos, sino al contrario , que dentro de la estructura se sientan
miembros de la Organizacion ¢ inmersos en el trabajo de esfuerzos conjuntos para
veneficios mutuos.
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3.1 ANTECEDENTES DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Los antecedentes del Desarrotlo Organizacional comparecieron en la década de los 60°s y
aunque no estan totalmente definidos sus origenes, muchos autores presentan una fecha
tentativa en comun, por lo cual, el movimiento del Desarrollo Planeado de las
Organizaciones surgi6 a partir de 1962, éste no se le atribuye a un solo autor sino a un
complejo conjunto de ideas al respecto del hombre, de la Orga:uzacion y del ambiente, con
el fin de facilitar el crecimiento y desarrollo segin sus potencialidades.

Al nacimiento del Desarrollo Organizacional se le atribuye a una serie de factores, tales
como:

% Se presentd una relativa dificultad al querer enlazar los conceptos de las diversas
teorias sobre la Organizacion ya que cada teoria tiene enfoques diferentes y bastante
contradictorias al compararlas con otras. Dentro de estas tenemos:

0 TEORIA CLASICA. Cuyos autores fueron Taylor y Fayol, trabajando
independientemente, donde la eficiencia fue el objetivo basico y se enfatiz6 en la
organizacion formal y la racionalizacién de los procedimientos de trabajo. Esta teoria
trajo un enfoque rigido y mecanicista que consideraba al individuo como solo una pieza
maés de la mdquina, por lo cual, se considero a esta teoria incompleta y parcializada.

o TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS. Propuesta por Elton Mayo en
contraste con la Teoria Clasica. Esta se enfoco al hombre social y al clima psicologico
que se presentaba en el trabajo, se consideraba en extremo las expectativas de los
trabajadores y sus necesidades psicologicas. La organizacién informal y la
comunicacidn no convencional pasan a ser parte de esta teoria, pero también se
presento incompleta y parcializada por mostrar sdlo los aspectos organizacionales
olvidados y no considerados por la Teoria Clasica.
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TEORIA DE LA BUROCRACIA. Esta teoria aspiraba dar las bases de un modelo
ideal y racional de organizacién que pudicra ser copiado y aplicado en cualquier tipo de
Organizacion sin importar su ramo de actividad.

Weber describio las caracteristicas mas importantes de la organizacion burocratica. Pero
esta teoria solo fue un pase més de la organizacidn formal propuestas por los Cldsicos.

La organizacion burocratica se presenté carente de la flexibilidad a las innovaciones
necesarias e indispensables en una sociedad en constante cambio, lo cual, hizo que la teoria
se mostrara incompleta y parcializada.

a

TEORIA ESTRUCTURALISTA. Esta teoria represento una vision mds completa de
la Organizacién ya que conciben a la sociedad moderna como una sociedad de
Organizaciones. Esta teoria describe que las Organizaciones cuentan con objetivos
organizacionales (mayores utilidades, crecimiento, mayor eficiencia, consolidacion de
la empresa, etc.) en conflicto con los objetivos individuales de los participantes
(mayores salarios, mejor horario de trabajo, autorealizacién, prestigio, seguridad
personal, etc.) y como resultado de este conflicto se presentan los dilemas y tensiones
que existen en las Organizaciones. Esta teoria es mas descriptiva y critica que
propositiva ya que no propone una tecria de organizacién, sélo critica las teorias
existentes, mas aiin dicha teoria apunta més hacia los problemas y aspectos criticos de
las Organizaciones que a dar soluciones.

TEOR{A DEL COMPORTAMIENTO O TEORIA BEHAVIORISTA. Aparece a
partir de la Teoria de las Relaciones Humanas. Para ésta teoria la Organizacion se
describe como un organismo social con vida y cultura propias, donde se desarrollan
estilos de administracion y sistemas de organizacion para tratar a las personas. Como
resultando de los conflictos entre objetivos organizacionales y objetivos individuales
de los participantes se da el “comportamiento organizacional”. Pero ésta teoria se
mostré mas como una teoria que brindo nuevos conceplos que como una teoria
definitiva,

Otro factor que se presento fue que los objetivos de los individuos no siempre se
conjugan plenamente con los objetivos de la Organizacién, lo cual lleva a los
participantes a tener un comportamiento ineficiente que retarda y muchas veces impide
el alance de los objetivos organizacionales, de ahi la profundizacién de los estudios
sobre la motivacién humana y su interferencia dentro de las Organizaciones. Dentro de
la teoria del comportamiento podemos encontrar las principales teorfas de la
motivacion, que a continuacién sc describen:
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& TEORIA DE MASLOW. Para Maslow los individuos son dominados por molivos o
necesidades internas insatisfechas, que orientan y determinan ¢l comportamiento de
éste. Maslow propone una “jerarquia de las necesidades fisiologicas, de seguridad,
sociales, de estima y de autorcalizacion” (Anexo 20). El describia que las necesidades
fisiologicas son necesidades de carencia y que las necesidades de autorealizacién son
de crecimiento. Maslow contribuyo con una psicologia de la personalidad de los
individuos con base en la motivacion humana, brindando demasiada importancia a las
necesidades internas del hombre, sin considerar la situacién donde esta ubicado.

& TEORIA DE MC GREGOR. El admite ia existencia de un conflicto basico entre las
necesidades de los individuos y las de la Organizacion, ninguna de las partes puede ser
plenamente satisfecha, sin embargo €l administrador debe orientar sus esfuerzos en ese
sentido. Propone: La teoria “X” (que corresponde a la suposicion de que ¢ hombre es
una criatura indolente y que huye a la responsabilidad, de donde surge la necesidad de
organizar todo su trabajo y controlarlo tenazmente, como lo hacia la teoria clasica) y la
teoria “Y” (que corresponde a la suposicién de que €l hombre es una criatura que tiene
motivaciones y necesidades que debe satisfacer, de alli la necesidad de conocimiento de
la motivacién humana como medio de obtencion de eficiencia en el trabajo). La teoria
de McGregor propone que el hombre renueva sus propias necesidades.

Propone una administracién participativa o consultiva, en la cual, los individuos participan
o son consultados en cuanto a las decisiones que deben tomarse con respecto a €1, Pero esla
teoria ha sido investigada practicamente y demosiré la inexistencia de cualquier relacion
entre la administracién participativa y resultados significativos en la solucion de cualquier
problema.

& TEORIiA DE HERZBERG. Este autor propone una teoria de motivacién en el
trabajo, aseguraba que el hombre se caracterizaba por dos tipos de necesidades
diferentes y que afectan de una manera diferente el comportamiento humano, estos
factores son los siguientes:

e Factores ambicniales o higiénicos, que son: condiciones de trabajo, tipo de
supervision, politicas administrativas, estatus y prestigio, relaciones interpersonales,
dinero y seguridad personal. Cualquier cambio 0 mejoria ¢n csos factores disminuird la
insatisfaccion, pero no aumentara la satisfaccion.

e  Factores motivacionales o de funcion, que son : Reconocimiento, trabajo estimulanie.
mayor responsabilidad, crecimicnto y desarrollo personal™. Cualquier cambio o
mejoramiento en estos factores podra motivar a un mejor desempeiio.
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Asi, la insatisfaccion tiene mayor posibilidad de surgir a partir de los elementos intrinsecos
a la propia funcidn o tarea que el individuo esta ejecutando.

Para el autor, 1a estrategia de Desarrollo Organizacional mas adecuada es la recrganizacion
que él denomina “enriguecimiento de tareas” (Jobenrichment) que consiste basicamente en
aumentar {a responsabilidad del cambio adicionando tarcas gradualmente mas elevadas y
desafiantes a los miembros de 1a Organizacién.

l.a critica que generalmente se hace a la teeria de Herzberg reside en la dificultad de
reorganizacion de los cargos [reni~ a los aspectos tecnoldgicos y culturales involucrados.

Ejemplo de ello es: Si de un lado, es dificil reorganizar las tareas de ciertos funcionarios
(un celador, por ejemplo, o un operador de una maquina), tampoco es posible reorganizar
toda la Organizacién cada vez que cambia la funcién de algin funcionario.

+ TEORIA DE MC CLELLAND. Este autor se apoya en Max Weber, quien sostiene
que el desarrollo de los paises industrializados se debe a factores culturales, como la
ética protestante, la cual, el protestante profesa que es uno de los elegidos por que lava
el pecado original prectsamente cumpliendo con el casugo del trabajo: “Entre mds
trabaje mds pio serd »28,

Mc Clelland recoge estas ideas y formula su teoria sobre motivacidn, la cual, se basa en
que la cultura influye en los factores; para €l las personas estin motivadas por cuatro

lactores:

e Realizacion: Las personas motivadas por éste factor, desean lograr cosas, se plantean
metas que persiguen con el fin de realizar algo, con mira de alcanzarlas.

* Logro: La persona desea lograr sus metas aunque ello impligue no ser plenamente
aceptado por un grupo.

s Afiliacion: Las personas que estin motivadas por éste factor, se encuentran mads
interesadas por establecer contactos personales calidos

* Hernandez Rodriguez, Sergio y Ballesteros Inda, Nicolas. Fundamentos de Administracion. México.
McGraw-Hill. 1997, Pdg. 169.
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o Deseo de Poder: Las personas motivadas por el poder tratan de influir sobre los demas.

Tal teoria se basa principaimente en que la cultura influye sobre el ser humano,
incrementando es este su deseo de superarse o realizarse, segin él, las condiciones
seograficas y de recursos naturales son un factor secundario para el desarrollo de un pais;
lo importante es la motivacion del logro que los individuos de tal nacion posean.

I1 autor hace del factor logro el centro de desarrollo econémice; dicho factor se origina en
cl individuo principalmente por la influencia que los padres ejerzan sobre €l. Factores tales
como la confianza, afecto y responsabilidad, son los que determinan un mayor 0 menor
motivo de logro. También se debe a los padres el desarrollo del motivo de poder.

Para Mc Clelland ¢l individuo se preocupa mas por lograr un excelente desempeiio que por
la recompensa que recibird.

Pero Mc Clelland se limito solo al ambiente de trabajo de los paises industrializados,
especificamente el americano y no en general. No se adapta a cualquier tipo de
ideosincracia de otro pais, por lo cual, su teeria se mostré parcializada ¢ incompleta.

.

% Otro de los factores que permitieron que se presentara el Desarrollo Organizacional fuc
el establecimiento del National Training Laboratory (N. T. L} de Bethel en 1947 donde
se dieron las primeras investigaciones de laboratorio sobre comportamiento del
individuo en grupo. Las técnicas de laboratorio hechas sobre el entrenamiento de la
sensibilidad utiliza el llamado Training Group (T-Group) el cual recibe
denominaciones diversas como “L” (Learning Group), grupo de encueniro, grupo
autoanalitico, etc. con el fin de reeducar el comportamiento humano y mejorar las
relaciones sociales.

< BEste factor se presento en 1964 con la publicacién del libro T- Group Theoty and
Laboratory Methods por un grupo de psicélogos del National Training Laboratory, en
el que exponian sus investigaciones sobre T-Group, los resultados con el entrenamiento
de la sensibilidad y las posibilidades de su aplicacion dentro de las Organizaciones. Cl
coordinador de este libro Leland Bradford es considerado el prescursor del Desarrollo
Organizacional por algunos autores.
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Otro de los factores que se presento, fue la variedad de cambios que se presentaron cn el
mundo que dieron origen al Desarrollo Organizacional, para ¢l autor Warren Bennis?9
son cuatro las condiciones que dierdn dicho origen, las cuales son:

“Una transformacion rapida e inesperada del ambienie organizacional .

Un aumenio de tamaiio de las Organizaciones que hizo que el volumen de las
actividades tradicionales de la Organizacidn no sea suficiente para sustentar el
crecimiento.

Una creciente diversificacion y gradual complejidad de la tecnologia moderna, que
exige intima integracion entre actividades y personas ultamente especializadas y de
compelencia muy diferentes.

Un cambio en el comporiamiento adminisirativo, debido a :

wo {n nuevo concepto de hombre basado en un creciente y mayor conocimiento de sus
complejas y mutables necesidades, el cual sustituye el modelo de poder en lu
coaccion y en la amenaza,

we Un nuevo concepto de valores organizacionales, basado en ideas humanistico-
democriticas en el cual sustituye el sistema de valores despersonalizado y
mecanicista de la burocracia”

La fusion de dos tendencias en el estudio de las Organizaciones : el estudio de la
estructura, por un lado, y el estudio del comportamiente humano en las Organizaciones,
por oiro, integrados a través de un tratamiento sistémico. La teoria de sistemas,
aglutiné los aspectos estructurales y del comportamiento, posibilitando, a partir de alli,
el surgimiento del Desarrollo Organizacional.

Inicialmente el Desarrolio Organizacional se limitd al nivel de conflictos
interpersonales de pequefios grupos, paso luego a la administracién™ piblica_y
posteriormente a todos los tipos de Organizaciones {Industrias, Organizaciones de
servicio, Organizaciones Militares, etc.)

** Bennis, Warren G.. Desenvelvimiento Organizacional. México. McGraw-Hil. 1967, Pag. 23.
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Iin 1967 Douglas Mc Gregor quien era consultor de Union Carbide gjecutd el Desarrollo
Organizacional en dicha Organizacion con el fin de formar un equipe gerencial cficaz y
cficiente. En ese mismo afio el Departamento de Estados Unidos fo aplicé para resolver
conflictos entre grupos.

Todos los sucesos anteriormente mencionados han permitido que actualmente se aplique cl
Desarrollo Organizacional en todo el mundo con cl objetivo de buscar ¢l mejoramiento de
la Organizacién, asi vemos que el individuo ha buscado adaptarse y tener disposicion hacia
a los cambios, lo que se refleja en la cultura de las Organizaciones.
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3.2 CONCEPTO DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Como se ha venido mencionado, ¢l mundo esta compuesto por un sin fin de
Organizaciones, las cuales interactuan con los individuos proporcionando a los mismos
beneficios. Pero las Organizaciones deben tomar en cuenta el medio ambiente donde sc
desenvuelven para poder sobrevivir.

En la actualidad el cambio ha llegado a convertirse en una caracteristica normal de las
Organizaciones. Estos cambios exigen el trabajo conjunto de todos los integrantes dec la
misma.

xiste una herramienta administrativa muy importante para poder controlar cstos cambios:
El Desarrollo Organizacional. A continuacion se presentan conceptos de éste, de autores
con experiencia en relacion al tema.

£l Desarrollo Organizacional constituye un esfuerzo planificado, a nivel organizacional
y dirigido desde los niveles altos de la Organizacion y biencstar mediante, intervenciones
planificadas en los procesos organizacionales, utilizande conocimientos de ciencia del

comportamiento .3 0
Lic. Joseph A.Litterer.

“Es una actividad a largo plazo apoyada por la alta direccién, cuya finalidad es mejorar
fos procesos de solucion de problemas y de renovacion de la Organizacion, sobre todo
mediante un diagnostico de administracion de la cultura organizacional mds eficaces, con
ayuda de un consultor fucilitador y uso de la teoria y tecnologia de la ciencia aplicada del

comportamiento, incluyendo entre otras cosas la investigacion de la accidn 31
Lic. Wendell French,

** Litterer, Joseph. Administracidn. México. McGraw-Hill, 1973. Pég. 251.
'\Wendell, French. Cambic Organizacional, México. McGraw-Hill. 1972. Pég 123
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“Es un enfoque sistemdtico, integrado y planeado para mejorar efectividad de la empresa,
se disefia para solucionar problemas que disminuyen la deficiencia de operacion en todos
los niveles; estos problemas pueden incluir la falta de cooperacion, la descentralizacion
excesiva y la comunicacién deficiente » 32

Lic. Harold Koontz.

“fis el proceso de cambio en ideas , costumbres, valores y estructuras organizacionales

para lograr la maxima eficiencia »33
Lic, Sandra Luz Gonzdlez Lopez

Una vez plasmados algunos corceptos importantes de lo que significa el Desarrollo
Orpanizacional, permite conceptualizar lo siguiente:

“[| Desarrollo Organizacional es una estrategia a largo plazo que reeduca a los individuos
de una Organizacion, apoydndose en las ciencias del comportantiento humano, para hacer
que las personas se adecuen al cambie, modificando sus valores, actitudes,
comportamientos y creencias, todo con el fin de lograr un trabajo conjunto en beneficio de
la propia Organizacién y pueda enfrentarse a los cambios def medio ambiente que la rodea,
todo lo anterior bajo la direccion de la alta gerencia™.

2 Koontz, Harold. Introduccion & la Administracion. México. McGraw- Hill, 1981, Pag. 350.
¥ 1. A. Sandra Luz Gonzdlez Loper. Apuntes, México. FES Cuautitldn, 1997.




3.3 CARACTERISTICAS PRINCIPALES DEL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Il Desarroflo Organizacional es un cambio planeado, ¢s una selucion a los constantes
cambios que se presentan en todo tipo de Organizaciones, ya que el entorno de ésta gira
alrededor de un ambiente cambiante de tecnologias, mercados, elc.

I:ste se caracteriza ( Anexo 21) por lo siguiente:

Es un Enfoque Organizacional Total. El Desarrollo Organizacional es un intento por
desarrollar la Organizacion en su totalidad para que responda con cficiencia al cambio. El
cambio es tan frecuente en nuestra sociedad modemna , que las Organizaciones necesitan
que todas sus partes funcionen juntas y en orden para resolver los problemas y aprovechar
las oportunidades que trae consigo el cambio. Ei Desarrollo Organizacional es un Proceso
Integral que tiene como fin asegurar que todas las partes de la Organizacién estén
perfectamente coordinadas

Es una Estrategia, es decir, es una forma de trabajar para solucionar problemas o cvitar a
los mismos; es prevenir los acontecimientos del medio cambiante para que no tomen por
sorpresa a la Organizacién. La autorenovacidn de la Organizacion se busca para que los
administradores puedan adaptarse con rapidez su estilo de administracién a los problemas y
oportunidades. Pero es una estrategia a largo plazo, ya que los programas son planeados a
mas de dos afios, dentro de ese lapso se presenta el Proceso de Desarrollo Organizacional,
donde se buscan las soluciones més adecuadas para que la Qrganizacidn pueda enfrentar
los cambios del medio ambiente que le rodea. Con esto no quiere decir que si se comienza
un proceso y presenta un cambio se deba reiniciar otre, sino como ya se menciond el
Desarrollo Organizacional es adaptable y ayuda a la Organizacién a la renovacion.

Es un Esfuerzo Educacional ya que reeduca a los individuos de la Qrganizacion a cambiar
sus valores, costumbres, actitudes {cultura) y estructura organizacional, de tal manera que
estos pueda adaptarse mejor a las demandas ambientales que se caracterizan por nuevas
tecnologias, nuevos desafios y también a las nuevas oportunidades.




La Contratacion de un Agente de Cambio. E| Desarrollo Organizacional utitiza uno o mas
Agentes de Cambio, que son personas que desempefian la funcion de estimular v coordinar
¢l cambio dentro de la Organizacion. Por lo general el Agente de Cambio, es un ascsor que
proviene del exterior de la Organizacion pero no son ajenos a ésta. También puedc haber
Agentes de Cambio Internos, cominmente ¢l director de personal toma este papel y
coordina el programa desde dentro de 1a Organizacion.

il Desarrollo Organizacional se caracteriza por que sc¢ debe dar un Compromiso y la
Participacién Activa de Todos los integrantes de una Organizacion, El Desarrollo
Organizacional es una conquista colectiva ya que no es el resultado del trabajo de pocos
individuos. Un postulado basico del Desarrollo Organizacional es que “como las
{drganizaciones son conjunto de grupos que se entremezclan, si se logra que los grupos
funcionen mejor aumentara la eficiencia de la organizacion total 34, También las
Organizaciones necesitan desamollar respuestas rapidas ante los cambiantes y medios
adccuados para resolver conflictos y para lograr esto todos los miembros deben cooperar
para realizar este fin.

El Desarrollo Organizacional hace hincapié¢ en la resofucidn de los problemas. Trata de
solucionarlos mas que analizar tedricamente, como se hace en el salén de clases. Estos son
problemas reales a los que s¢ enfrentan los participantes en su Organizacion, de modo que
resultan estimulantes e interesantes. Este enfoque en los problemas reales y cotidianos y no
es situaciones artificiales, se denomina investigacion en accion. Se trata de una
caracteristica tan determinante que el Desarrollo Organizacional se llama en ocasiones
“Mejoramiento Organizacional a través de la Investigacién en Accion”.

E1 Desarrollo Organizacional se basa en procesos de grupo tales como debates. conflictos
entre grupos, confrontaciones y procedimientos en busca de cooperacion. Se realiza un
esfuerzo por mejorar las relaciones interpersonales, abrir canales de comunicacion,
aumentar la confianza y alentar la participacién de todos los miembros de la Organizacion.,

I3l Desarrollo Organizscional se basa esencialmentc en la retroalimentacion de los
participantes para que tengan datos concretos en los cuales basar sus decisiones. La
retroalimentacion los anima a entender una situacién y tomar una accién autocorectiva en
lugar de esperar a que alguien les indique lo que deben hacer.

* Hampton, David R. Administracién. México. McGraw-Hill. 1996, Pdg. 583.
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Il Desarrollo Organizacional también se caracteriza por que Se Auxilia de las Ciencias del
Comportamiento Humano para incrementar la eficacia organizacional y el bicnestar de
toda la Organizacion. Lo anterior depende de la correcta aplicacién de los conocimicntos
de dicha ciencia, ésta busca localizar y crear el ambiente de trabajo 6ptimo, en que cada
individuo pueda dar su mejor contribucién al desarrollo de la Organizacién y al mismo
tiempo valorizar sus potencialidades.

La ciencia del comportamiento humano también son aplicables para realizar alteraciones y
cambios para contrarestar la minima pertubacion e interferencias negalivas de algunos

miembros de la Organizacion.

E! Desarrollo Organizacional busca dar soluciones para que la Organizacion siga un
camine hacia la eficiencia y eficacia, conjuntando todas sus caracteristicas, es la respuesta
2 los cambios que acontecen a las Organizaciones dia a dia.

Los administradores pueden auxiliarse del Desarrollo Organizacional con el fin de aplicarlo
en las Organizaciones que deseen sobrevivir y crecer en la batalla de los cambios
constantes que se presentan en ellas.
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3.4 PROCESOS Y MODELOS DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

I3l Desarrollo Organizacional cuenta con una metodologia que surgié de las ciencias del
comportamiento humane. El Desarrollo Organizacional no se restringe a la solucion de
problema especificos y actuales, sino que busca el desarrollar nuevos aprendizajes
organizacionales y nuevas maneras de enfrentar y tratar con problemas. El Desarrollo
Organizacional pretende mejorar los medios por~lus cuales los sistemas técnico,
administrativo y cultural actdan entre si, asi también como los medios por los cuales la
Organizacién se relaciona con el medio ambiente que lo rodea.

Existen propuestas de varios autores que pretenden dar una guia de la metodologia que se
debe realizar para aplicar el Desarrollo Organizacional, estas no son recetas de cocina para
la solucion de problemas, pero si dan una base que permite poder aplicar el Desarrolio
Organizacional y asi poder dar soluciones pertinentes para enfrentar los cambios que se
presentan en las Organizaciones. A continuacion se presentan aigunas de estas propuestas:

PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIQNAL: NEWTON MARGULES.

Este proceso consiste fundamentalmente en:

| - Recoleccion de datos. Abarca la determinacion de la naturaleza y disponibilidad de los
datos necesarios y los métodos utitizables para recopilarlos. la recopilacion y analisis de
datos es una de las actividades mis dificiles del Desarrollo Organizacional. Encierra
técnicas y métodos para describir el sistema organizacional, las relaciones entre sus
clementos y subsistemas y fa manera de identificar y asuntos mas importantes.

2.~ Diagndstico organizacional. Enfoca principalmente el proceso de solucidén de
problemas. El analisis de problemas en Desarrollo Organizacional abarca un nimero de
técnicas  relacionadas con la identificacion de preocupaciones y consecuencias,
establecimiento de prioridad, relacién con los propositos y objetivos.
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Conlleva también la generacion de estrategias alternativas, desarrollo y verificacion de
nucvos enfoques para la solucién de problemas organizacionales y a la preparacion del
sistema para el cambio.

3.- Accidn de intervencion. Existe una cantidad muy grande de técnicas disponibles para la
fasc de implementacion del proceso del Desarrollo Organizacional. Se llego a desarrollar
una respucsta para cada preocupacion comun que surge repetidamente en las
Organizaciones.

La accion de intervencién es una fase del proceso de D=sarrollo Organizacional que puede
ser definida como una accién planeada a ejecutarse a continuacién de la fase de
diagnéstico. El hecho de obtener datos y/o diagndstico es una manera de intervenir en cl
sistema y puede provocar un profundo impacto sobre la cultura organizacional. Hay
necesidad de escoger cual es la intervencion mas apropiada a la situacion que s deseada
para un problema organizacional determinado. Sin embargo, la accidn de intervencidon no
es la fase final del Desarrollo Organizacional, sino una etapa capaz de facilitar el proceso
sobre una base de continuidad.

Dentro de este proceso podemos distinguir que cuenta con la ventaja de, ser un proceso
muy generalizado que permite conocer los pasos basicos para poder desarrollar la
aplicacion del Desarrollo Organizacional dentro de una Qrganizacion, pero esto a la vez se
puede interpretar como una desventaja, ya que su forma generalizada no deja comprender
dc manera explicita lo que se hace en cada fase, ademas y aunque el autor hace ia
aclaracion que la accién de intervencion no es la ultima fase del proceso, no es claro en lo

que pasa después de éste.

PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL DE PAUL LAWRENCE.

|.- Diagndstico. Esta etapa nos ofrece una fotografia instantdnea de la situacion actual de
la Organizacion. El diagnéstico es el proccso de recolectar y analizar los datos de los
factores causuales de los problemas organizacionales. Esta recoleccion no solo consiste en
juntar comprobaciones cuantitativas mediante cuestionarios u otros medios, sino también
hablar con las personas interesadas. Sc busca identificar las diversas causas del problema y
sus interrelaciones; también establecer cudles son las variables del sistema que contribuyen
al problema de manera mas decisiva.
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2.- El planteamiento de la accién. E| autor nos sugiere hacerse algunos cuestionamientos
en esta etapa, tales como:

= ; Qué personas s¢ encuentran motivadas para adelantar un intento de cambio ?

* ; Cudles son los puntos de influencia y de poder en el sistema?

s ;Cuales variables pueden ellos afectar mas rapidamente?

Las respuestas a eslos cuestionamientos pueden servir como una guia hacia la biisqueda de
varios planes alternativos de accién que muestren la posibilidad de alterar el desempefio
del sistema cn la direccion deseada. Las acciones de intervencion pueden ser de varios
tipos:

De una naturaleza educacional; esto es, esta disefiada para cambiar las expectativas de
los colaboradores.

De una naturaleza estructural, es decir, una modificacién en la division del trabajo, en
la red de comunicaciones, etc.

N

\d

Un cambio en la principal estrategia transaccional de la Organizacion.

No importa si es un cambio estratégico o un cambio estructural, generalmente se requiere
de un esfuerzo educativo antes de que el cambio planeado pueda verse reflejado finalmente
en el compertamiento. Cuande se dispone de varios planes alternativos de accion , se
pueden comparar entre si v aquél que ofrezca las mejores posibilidades de éxito podra
entonces ser seleccionado para su gjecucidn.

3.- La ejecucion de Ia accion. Se pasa de lo tedrico a lo practico, es decir, se traslada el
plan seleccionado al comportamiento real. La ejecucion generalmente necesita seguir una
secuencia en el tiempo. Se pueden hacer revisiones frecuentes a medida que se desarrclia lo
planeado.

4.- Evaluacion. Esta es |a fase de evaluacién que al mismo tiempo es ¢l Gltimo paso en el
proceso del Desarrollo Organizacional y la primera fase de un nuevo ciclo. La evaluacién
consiste en comparar las metas planeadas con los datos reales y hacer un diagnéstico de las
discrepancias y de sus causas.
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Dentro de éste proceso podemos denotar que es un proceso mds completo y que toma en
cuenta {a importancia de conocer no sole la informacidn que se liene en numeros y en
pape! a la hora de hacer el diagnostico sino que a demds toma en cuenta a los integrantes de
fa Orpanizacién para hacer una diagnosticacion mas completa.

También éste proceso nos permite evaluar lo planeado con lo que se va realizando y poder
corregir o implementar otro plan de accién.

Pero el proceso puede caer en el error de tener muchas aliernativas de accidn y asi caer en
¢l juego de experimentar er la marcha buscando cual seria la mejor alternativa y no llegar a
nada concrelo y no avanzar con el proceso.

PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL DE WENDWLL L. FRENCH
Y CECEIL H. BELL,

Para los autores hay tres componentes basicos en todos los programas de Desarrollo
Organizacional: Diagnostico, accién y administracion del programa.

1.- Diagndstico. Representa una recopilacion continua de datos acerca del sistema total o
de sus subunidades y acerca de los procesos y la cultura del sistema y de otros objetivos de
interés. Del diagnéstico surge la identificacién de los puntos fuertes, las oportunidades y
las dreas problema.

2.- El componente de accion. Consiste en todas las actividades y las intervenciones
discfiadas para mejorar el funcionamiento de la Organizacion. Se desarrollan los planes de
accion para corregir los problemas, aprovechar las oportunidades y conservar las areas de
puntos fuertes. Estos plarn.s de accién son intervenciones del Desarrollo Organizacional
especificamente  disefiadas para abordar los aspeclos relacionados con  procesos
seleccionados, como la comunicacién o la toma de decisiones.

3.- El componente de administracion de programa. Abarca lodas las actividades
diseiladas para asepurar el éxito del programa, como desarroliar la estrategia general del
Desarrotlo Organizacional, vigilar los acontecimientos a largo plazo del cambio, y abordar
tas complejidades y sorpresas inherentes en todos los programas.
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De hecho estos tres componentes son intervenciones hacia la Organizacion, en el sentido
de que todos ejercen impactos sobre los miembros de la Organizacion. Este tercer paso
consiste en descubrir hechos concernientes a los resultados de las acciones que se toman.

Se contestan preguntas tales como: jLas acciones tuvieron los efectos deseados? ;Se
solucioné el problema o se aprovecho la oportunidad?. Si fa respuesta es si, los miembros
de la Organizacion avanzan a problemas y oportunidades nuevos y diferentes; si la
respuesta ¢s no, los miembros inician nuevos planes de accién e intervenciones para
resolver problemas (cuarto paso).

A menudo, cuando los problemas siguen sin resolverse después de un ataque inicial, el
tercer y cuarto pasos implican una redefinicion y una nueva conceptualizacion de las dreas
problema. El quinto, sexto y séptimo pasos también requetir para algunos problemas v
oportunidades, pero los pasos adicionales sélo son repeticiones de la secuencia ldgica de
diagndstico-accion-evaluacion.

Este es un proceso que nos enfatiza la necesidad de buscar los puntos fuertes de la
Organizacién para conservarlos y de alguna manera pueden ser usados para la resolucidn
de problemas y el aprovechamiento de oportunidades, este proceso no sélo se limita a
resolucién de problemas, sino que también sirve para no perder las oportunidades que se
nos presentan en el cambio, ademas es flexible ya que para determinadas situaciones puede
ser un proceso sencillo de tres fases o hasta siete.

La desventaja de este proceso es que el agente de cambio debe saber cuando usar tres o
nds fases del proceso de acuerdo al problema, con esto se corre ¢l riesgo de que se acorten
o extiendan las fases y no se den los resultados esperados o se requiere de mas tiempo del
necesario para su gjecucion.
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PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL
DEL LIC. LUIS FERRER.

El cual propone seis pasos para Hevar a cabo la implementacion del Desarrollo
Organizacional:

|.- Autodiagndstico. Etapa en la cual ¢l consultor (Agente de Cambio) asiste al clicnte
(Organizacion) para que éste detecte el estado de salud por el que pasa la Organizacidn.

2.-Recopilacion y diagndstico de datos. Los instrumentos para llevar a cabo la
recopilacion de datos son basicamente: encuestas, entrevistas y reuniones de confrontacion.
En cuanto a los datos sobre los cuales se investiga, generalmente son: la estructura
organizacional, el clima organizacional, el clima organizacional, el poder, el ejercicio de la
autoridad, los estilos gerenciales y de liderazgo, la solucién de problemas, la toma de
decisiones, la comunicacion, la motivacion y {os conflictos intergrupales.

3.- La planeacion de la aplicacion del Desarrollo Organizacional en la Organizacion
respectiva. Se refiere a realizacion del conjunto de planes que se pretenden desarrollar para
poder llegar a los objetives fijados.

4.- Capacitacion del personal indicado para que la ejecucion del Desarrollo
Organizacional sea efectiva.

5.- Ejecucién. La aplicacién de la planeacién teniendo en cuenta la relacioén existente entre
liderazgo, la administracién y el cambio de conducta.

6.- Seguimiento y reciclaje. Verificar que se cumplan los programas establecidos para
poder obtener los resultados deseados.

Fste es un proceso en el cual denota la participacidn de un Agente de Cambio, es un
proceso muy especifico y complcto. Denota la importancia de la capacitacion de los
individuos para que el Desarrollo Organizacional sea cfectivo. Pero el autor limita su
proceso en la ultima ctapa, ya que solo se limita a verificar si se cumplicron o ne los
objetivos y no denota la importancia de tomar medidas correctivas durante ¢l proceso.
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MODELO “MANAGERIAL GRID” O DESARROLLO ORGANIZACIONAL TIPO
GRID.

Biake y Mouton proponen seis fases para implementar el Desarrolio Organizacional Grid.

< Esta primer fase implica la realizacién de seminarios de laboratorio para todos los
miembros de la Organizacién, partiendo de la alta dircccion, hacia la base, con el fin de
analizar la cultura organizacional a través del Grid.

Cada una de las funciones de la Organizacién es evaluada por un equipo a través del Grid,
pero qué es el Grid.

En la Managerial Grid (malla gerencial) ¢l administrador que trabaja en una Organizacion
siempre estd orientado hacia dos asuntos:

= La produccidn: o sea, los resultados de sus esfuerzos.

= Las personas, o sea, los jefes colegas o aquellos cuy6 trabajo ¢l dirige.
La malla gerencial esta compuesta por dos gjes:

* El ¢je horizonta! del Grid representa la preocupacion por la produccion . Es una serie
continua de nueve puntos en la cual el nueve significa una elevada preocupacion por la
produccién y una baja preocupacion por la produccton.

s Fl eje vertical del Grid representa la preocupacion por las personas; también es una
serie continua de nueve puntos, donde nueve es un grado elevado y un grado bajo de
preocupacidn por las personas.

E1 Grid representa estas preocupaciones y su interaccion. Los autores colocan en los puntos
de interseccion (en los cuatro lados y en cl centro del Grid) los cinco principales estilos que
tos administradores utilizan.{Anexo 22).
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En la fase dos: Se da el desarrollo de equipos en todos los grupos de la Organizacion
partiendo de la alta administracion, para estudiar la dinamica comportamental de la
Organizacion. Cada miembro del equipo utiliza el Grid para cvaluar [a calidad y la
naturaleza de la participacion (accion del equipo y de los esfuerzos individuales) con el
objetivo de localizar dificultades y verificar el rumbo del plan de mejoramiento.

Fase tres: Se dan las reuniones de cenfrontacién intergrupal para desarrollar cl
intercambio entre grupos, es decir, para mejorar la coordinacidn entre grupos.

Fase cuatro. Se establecen los objetivos organizacional_s por la alta direccion de la
organizacidn, a través de ribrica de la excelencia empresarial, que es conocido como
las 72 ventanas { Anexo 23 ), el cual permite la evaluacion de 6 funciones, por tres
perspectivas por cuatro orientaciones; esto produce 72 ventanas o espejos. Cada una
permite que se observe un diferente aspecto del comportamiento de la organizacidn, su
rendimiento o sus resultados segin que el concepto tras la accidn lleve a la excelencia,
a la mediocridad o al fracaso. A continuacion se describen los elementos de la ribrica
de la excelencia empresarial, los cuales son:

Funciones: Una Organizacion puede dividirse en seis actividades importantes
sefialadas en la parte superior del Anexo 24: Recursos Humanos, Finanzas,
Operaciones {fabricacidn), Mercadotecnia, Investigacion y Desarrollo y Empresarial.
Cada uno contribuye con algo tnico a la Organizacion y a la excelencia del todo. Pero
cada uno de estos sectores puede también tener barreras que impidan que la salud de la
Organizacion esté en su nivel global mas alto.

Perspectivas: Dentro de cada una de las funciones, las tres perspectivas del lado
izquierdo se aplican para evaluar la excelencia de cada funcion.

La primera perspectiva es la “Efectividad Actual”. Se refiere a qué tan bien se hacen las
cosas actualmente. Sefiala las 4reas débiles y fuertes en la presente conduccién de la
Organizacion.

La segunda perspectiva es la “Flexibilidued”. Se refiere a la capacidad de una
Organizacion para variar repentina y correctamente hacia los cambios no previstos que
tienen efectos a corto plazo. Esta es su reserva, su respaldo y fortaleza para resolver
problemas.
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» La tercera perspectiva es el “Desarrollo”. Se refiere a las estrategias a largo plazo que
puede aumentar fa posibilidad de la Organizacién alcance un crecimiento rentable en
un futuro lejano. Estas son las estrategias utilizadas para asegurar la firmeza y el poder
de una Organizacion en dos, cinco o diez afios,

Ninguna de estas perspectivas es necesariamente mas importante que las otras; a todas se
les debe dar la atencidn que se merecen si la Organizacion quiere lograr la excelencia.

% Orientaciones: Dentro de cada una de las 18 unidades més importantes (6 funciones
por 3 perspectivas) del tit:lo de la Excelencia Empresarial estan representadas cuatro
orientaciones. Ellas son acciones empresariales clasificadas como Infernas o Externas
por un lado y como Acometedoras o Defensivas por otro.

Cualquier accidn influenciada por factores que estdn bajo ef control directo de una
Organizacion, se considera Interna. Si su influencia por el contrario esta fuera del control
directo de una Organizacion, se considera como accion Extema. Si la accidn tiene la
intenciéon de agregar impulso, es decir, estimular las oportunidades, aceptar relos o
demandas y aumentar la capacidad de la Organizacién para lograr la excelencia, esta es una
accion Acometedora.

Una accién Defensiva es, por su parte, aquella cuyo propdsito es disminuir el retardo,
defenderse de amenazas, reducir o eliminar las debilidades o defectos, disminuir o
contrarrestar las restricciones que limitan las realizaciones de la Organizacién. Tanto las
acciones acometedoras como las defensivas son esenciales al igual que las acciones
orientadas hacia el exterior y las orientadas hacia el interior sirven para evaluar la
cxcelencia empresarial.

Las combinaciones de éstas dos orientaciones son:

» Los esfuerzos internos acometedores aprovechan las oportunidades dentro de la
Organizacién y cubren asuntos tales como el cabal aprovechamiento de los recursos
humanos, de maquinaria y materiales.

» Los esfuerzos internos defensivos, son los que tratan las debilidades internas en el
comportamiento, el rendimiento y los resullados que retardan ta organizacién si no se
corrigen.
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»  Los esfuerzos externos acometedores, son aguellos que advierten si la Organizacion
estd aprovechando las ventanas y oportunidades del ambiente fuera de sus propios
parametros. Estos son las acciones que afiaden impulso a la firma y abren nuevas
oportunidades.

» Los esfuerzos se refieren a la capacidad que tiene la Organizacién para percibir las
acciones de los competidores o la dinamica del mercado o de sus proveedores en su
ambiente empresarial. Si eslos elementos no se toman en cuenta o sc ignoran, esta
influencias pueden reducir o frustrar la posibilidad de éxito de la Organizacién.

Gste titulo de las 72 ventanas abre un panorama hacia muchos aspectos del
comportamiento, del rendimiento y de los resultados que son importantes para que la
Organizacion logre la excelencia.

< La quinta fase del proceso es la Implementacion a través de equipos. se trata de
implementar el modelo organizacional ideal, a través del desarrollo planeado.

MODELO DE KURT LEWIN COLLIER.

Lewin presenta un modelo de proceso de cambio, éste sugirid que ef cambio es un proceso
de tres etapas: descongelar la antigua conducta (o la situacién), moverla a un nuevo nivel
de conducta y volver a congelar la conducta en el nuevo nivel. El cambio implica moverse

de un punto de equilibrio a otro.

MODELO DE EDGAR SCHEIN.

El modelo de tres elapas de Lewin es un poderoso instrumento cognositivo para
comprender las situaciones de cambio. Edgar Schein tomo la idca de Lewin v la mejord
va que especifico los mecanismos psicoldgicos involucrados en ¢l cambio:
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En la etapa uno, fa descongelacion, |a falta de confirmacion crea dolor e incomodidad,
lo que causa culpa y ansiedad, lo que a su vez motiva a las personas a cambiar. Pero a
menos que la persona se sienta comoda con ¢l abandono de las antiguas conductas y la
adquisicion de otras nuevas, el cambio no ccurrird. Es decir, la persona debe
experimentar una sensacién de seguridad psicologica con ¢l fin de remplazar las
antiguas conductas con las nuevas.

En la etapa dos, moverse, la persona atraviesa por una reestrucluracién cognoseitiva. La
persona necesila informaciéon y una cvidencia que demuestren que el cambio es
deseable y posible. Esto se logra modelando la conducta de un ejemplar o recopilando
la informacion pertineni~ del ambiente.

La tarca primordial en la etapa tres, volver a congelar, es inlegrar las nuevas de
conducta en la personalidad y las actitudes de la persona. Es decir, la estabilizacién de
los cambios requiere una prueba para ver si se ajustan, es decir, si se ajustan al
individuo y al ambiente social que lo rodea. La frase relaciones significativas se refiere
a la personas importantes en el ambiente social del individuo y si estos aceptan los
cambios y los aprueban.

MODELO RONALD LIPPITT, JEANNE WATSON Y BRUCE WESTLEY,

Estos autores también se basaren en el modelo de Lewin pero lo ampliaron a sicte etapas,
este modelo traza lo pasos légicos involucrados en la consultoria del Desarrollo
QOrganizacional, las etapas que lo integran que son las siguientes:

Fase 1.El desarrolio de una necesidad para el cambio. Esta fase corresponde a la fase
de descongelamiento de Lewin.

Fase 2. Ef establecimiento de una relacion de cambio. En esta fase, el sistema cliente
necesita ayuda y un agente de cambio desde afuera del sistema establece una relacion
de trabajo mutua.

Fase 3. La aclaracion o cl diagnostico del sistema clicnte.
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<+ Fase 4. La transformacion de las intenciones cn esfuerzos reales. Las fases 3,4, v 5
corresponden a la fase de movimiento de Lewin.

< Fase 6. La generalizacién y estabilizacion del cambio. Esto corresponde a la fase de
volver a congelar de Lewin,

< Fase 7. Llegar a una relacién terminal, es decir, terminar la relacion cliente —
consultor,

MODELO DE BURKE-1ITWIN

Este modelo examina el decsempefio individual y de la organizacion, desarrollado por
Warner Burke Y George Litwin. Este modelo identifica las variables involucradas en la
creacion del cambio de primer orden y de segundo orden, que los autores llaman “cambio
transaccional” y “cambio transformacional™, respectivamente.

El cambio de primer orden es un cambio evolutivo y de adaptacion en el cual se cambian
las caracteristicas de la Organizacién, pero su naturaleza fundamental sigue siendo la
misma. E! cambio de sepundo orden es un cambio revolucionario y fundamental en el cual
se altera en forma significativa la naturaleza de la Organizacién. Para comprender el
modelo, es necesario distinguir entre el ambiente y la cultura de la Organizacion y entre el
cambio transaccional y el transformacional.

El ambiente de la Organizacion es la evaluacidn colectiva de las personas acerca de la
Organizacién, en términos de si ¢s un lugar bueno o malo para trabajar, de si es amistoso,
cordial, frio, de trabajo arduo, despreocupadao, etc.

Estas percepciones se basan en las prdcticas gerenciales y en los sistemas y los
procedimientes organizacionales; son relativamente maleables y cambiardn con los
cambios en los procesos de la organizacion en los cuales se basan.
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Litwin demostrd que era posible inducir diferentes ambientes en Organizaciones de
laboratorio, manipulando las metas y las practicas gerenciales. Ademas , estos diferentes
ambientes producian clases significativamente diferentes de conductas de los miembros de
la Organizacién,

L.a cultura de la Organizacién también es una evaluacién colectiva de la Organizacion, pero
la conducta se¢ basa en valores, normas e hipétesis mas profundos, relativamente
perdurables y a menudo inconscientes.

Los conceptos transaccionales/tranformacionales provienen de ia investigacion del
liderazge, en donde se observé que algunos lideres son capaces de obtener un
extraordinario desempefio de sus seguidores, mientras que otros lideres no son capaces de
hacerlo.

Los lideres transformacionales son: Lideres que inspiran a sus seguidores a trascender su
propio egoismo en bien de la Organizacion y que son capaces de ejercer un efecto profundo
y extraordinario en sus seguidores. Los lideres transaccionales son: Lideres que guian o
motivan a sus seguidores en direccion de metas establecidas, aclarando los requerimientos
del papel y de su tarea . El liderazgo transaccional implica un justo intercambio entre lider
y seguidor, que es conducente a nuevos niveles de desempefio. Transaccional implica un
cambio de primer orden; transformacional implica un cambio de segundo orden. El modelo
de Burke-Letwin (Anexo 25) parece bastante cemplicado, pero si los desglosamos se
vuelve mas comprensible.

Los autores exponen que las intervenciones dirigidas hacia el liderazgo. La mision, la
estrategia y la cultura de la Organizacién, producen un cambio transformacional o
fundamental en la cultura de las Organizaciones. (Anexo 2¢,.

Por otra parte, [as intervenciones dirigidas hacia las practicas gerenciales, la estructura y
los sitemas, producen un cambio transaccional o cambio en el ambicnte de la Organizacién
(Anexo 27)
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Burke nzaniﬁesta35 :

“Por consiguiente, hay dos series distintas de dindmicas de la Organizacion. Una serie
asociada primordialmente con el nivel transaccional de la conducta humana o con las
imteracciones y los intercambios cotidianos que crean el ambiente. La segunda serie de
dindmica concierne a los procesos de la transformacion humana; es decir, a los “salios”
repentinos en la conducta; estos procesos transformacionales se requieren para un cambio
genuine en la cultura de una Organizacion”.

PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL. : LIC. SANDRA LUZ
GONZALEZ LOPEZ,

< Primer Fase: Recoleccion y Andlisis de la informacién. Recoleccion de manuales de
bienvenida, procedimientos, objetivos, politicas, entrevistas, encuestas. todo lo que
sirve para conocerla. La ANALIZO, es decir, es tode lo referente a la Organizacion
para que s¢ pueda analizar esta.

< Segunda Fasc: Diagnostico y Planeacién. Si ya conozco como estd la Organizacion y
se donde esta la falla. La diagnéstico, es decir, qué es lo que se tiene que cambiar.
Posteriormente se hace la planeacion, considerando cudntos recursos materiales,
humanos y tecnologicos voy a contar. Dando a conocer el capital que se va invertir, el
tiempo que se va utilizar y los beneficios que se obtendrén con la implementacion del

proceso de Desarrollo Organizacional.
<+ Tercer Fase: Ejecucidn. Ejecutar o Hevar a cabo a la prictica lo antes planeado.

El proceso que se utilizara para el desarrollo del caso practico que nos compete en éste
proyecto es el proceso de la Lic. Sandra Luz Gonzilez Lépez, ya que lo consideramos
como el mas claro, sencillo y practico a demds de ser el mds actualizado. El proceso es
flexible y se puede aplicar a todo tipo de Organizacién, no importanto la clase de €sta.

* Wendell L. French y Cecil H. Bell. Desarrello Organizacional. Aportacignes de las Ciencias de ta
Conducia para el Mejoramiento de la Organizacidn, México. Prentice-Hall, 1996. Pdg. 130.
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3.5 FINALIDAD DEL DESARROLLQO
ORGANIZACIONAL

El Desarrolle Organizacional cuenta con muchos alcances y finalidades que dependen
ciertamente del diagndstico que se le de a la misma Organizacion, ya que ¢l proceso del
Desarrollo Organizacional es tan dindmico, por lo cual, no es receta de cocina y su
finalidad puede cambiar de acuerdo a la Organizacion donde se este aplicando. No obslante
existen finalidades basicas del Desarrollo Organizacional que se pueden considerar como
las mas importantes:

En primer instancia el Desarrollo Organizacional busca el Cambio Planeado y la creacién
de una nueva cultura organizacional que ayude a la realizacién de los objetivos de la
Organizacion.

El Desarrollo Organizacional permite desarrollar un sistema variable y capaz de
autorenovarse, que se pueda organizar de diferentes maneras, dependiendo de las tareas;
que la funcion determina las forma, en lugar que las tareas se adecuen a las estructuras
existentes.

El Desarrollo Organizacionat, es una herramienta que permite mejorar a la Organizacién y
ademds no es limitativa de un sélo tipo de Organizacion sino que es flexible y dindmico.

Fl Desarrollo Organizacional busca el incrementar lz confianza en el individuo para que se
sienta apoyado por la Organizacion. Ademds con esto busca incrementar el entusiasmo y
satisfacer cada vez las expectativas persanales de los miembros de la misma.

El Desarroilo Organizacionat mejorard los canales de comunicacién en pro de la eficacia y
eficiencia de la propia Organizacion
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El Desarrollo Organizacional involucra a todos los miembros de la Organizacién al logro
de objetivos aumentando €l nivel de respansabilidad del grupo en la planeacion y ejecucion
del proceso de Desarrollo Organizacional.

El Desarrollo Organizacional aumenta el nivel de calidad de la Organizacion y de los
bienes y servicios que ofrece en el al mercado.,

El Desarrollo Organizacional trata de desarrollar a la Organizacién complela para que
pueda responder al cambio de un modo mds uniforme y eficiente, se busca incrementar el
grado de exactitud de la infori:acién por medic de una dindmica de grupo y resolucion de
problemas.

El cambio exige que las Organizaciones sean extremadamente eficientes para sobrevivir v
prosperar y el Desarrollo Organizacional es la herramienta fundamental que permite el
logro de esto.
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3.6 IMPORTANCIA DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

El hombre vive en un constante cambio, cambios que se dan en scpundos al dia, por lo cual
€$ necesaria una conscientizacion por parte de las Organizaciones de la importancia de la
renovacion; aqui se aplica el dicho que es muy cierto en la actualidad: RENOVARSE ©
MORIR.

Las Organizaciones que no estén conscientes de la necesidad de un cambio para enfrentarse
a los avances ctentificos y tecnologicos de los iltimos afios tienden al fracaso y peor atin a
desaparecer. Estos cambios exigen a las Organizaciones estar en una renovacion constante
para poder sobrevivir y mejor aiin sobresalir y ser excelentes.

Pero se debe remarcar la importancia dc que el cambio debe ser plancado, cualquier
Organizacién que desee convertirse en competitiva y ademds busque ser la mejor, debe
considerar seriamente el Desarrollo Organizacional, ya que es la herramienta fundamental
para implementar los cambios y asi las instituciones seguirdn en el mercado luchando dia a
dia por ser las mejores y sobrevivir.

Las Organizaciones estan integradas por recursos materiales y humanos, pero para el
Desarrollo Organizacional es vital la participacién del individuo, el cual ayuda o
obstaculiza et logro de los objetivos fijados. Pero el proceso del Desarrollo Organizacional
ayuda a transformar la mentalidad de los individuos consiguiendo que adopten una
mentalidad positiva y una conjugacién de sus objetivos y de la Organizacion, ademds se
busca que éstos adopten la calidad como una forma de vida y no sélo como una politica
més de la Organizacion, todo con el fin de que se alcance la eficiencia conjunta, s decir,
tanto perscna! como de la misma Organizacidn.
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El proceso de Desarrollo Organizacional es una herramienta fundamental para los
administradores ya que les ayuda a diagnosticar y dar soluciones a las Orpanizaciones
modernas que estan en constante cambio, el Desarrollo Organizacional presenta un
concepto dinamico de la cultura y cambio organizacional .

In éste momento el mundo se caracteriza por cambios rapidos y constantes que
basicanmente dan el éxito o fracaso de una Organizacion. Por lo cual es de vital importancia
conocer y aplicar el proceso de Desarrollo Organizacional, ya que es una herramienta
fundamentai para todas las Organizaciones que busquen la eficiencia y eficacia en la

obtencién de los mejores resultados para mantenerse en el mercado y en el camino del -

éxito.
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4.1 CONCEPTO DE AGENTE DE CAMBIO

Los Agentes de Cambio han estado sicmpre presentes en la historia de las Organizaciones;
cjemplos antiguos de éstos, recayeron en los responsables de construir ciudades enteras con
timitaciones tecnoldgicas de la utilizacion de recursos tanto naturales, humanos como de
transporte y sin embargo erigieron ciudades magnificas como Teotihuacdn, Egipto o
Cirecia.

Los Agentes de Cambio han sido los responsables de adelantos administrativos o técnicos
en beneficio de las Organizaciones, han buscado brindarle la maxima efectividad a las
mismas.

Se puede nombrar como Agentes de Cambio a Taylor, Fayol, Mayo, elc., que en su
momento brindaron innovaciones y cambios para resolver conflictos organizacionales,
cada uno aportando sus conocimientos para la resolucién de tos mismos; ellos son un claro
ejemplo de lo que es un Agente de Cambio.

Para poder comprender explicitamente lo que es un Agente de Cambio a continuacion se
presentan algunos de los conceptos importantes que lo describen:

* Son aquellus personas, ya sea de adentro o fuera de la Organizacion, que prestan
\sistencia técnica, especializada o de consultoria en administracion de un esfuerzo de
cambio ™36

LIC. RICHARD BECKHARD.

% peekhard Richard, Desarrolio Organizacional, Estrategias v Modelos. México. Fondo de Cultura
Iuteramericano. 1986. Pdg. 115.
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"Iy aquella persona, que actia normualmente como consultor interno o exierno, con la
adecuada  preparacion  académica 'y apropiada experiencia en las ciencias del
comportantiento 37

LIC. PAUL R. LAWRENCE.

“Personas que actian como catalizadores y asunen la responsabilidad de administrar los
cambios 38

LIC. STEPHEN P. ROBBINS

“Ex el profesionul que cuenta con la experiencia y preparacion académica para poder
ejecutar correctamente el cambio "39

LIC. SANDRA LUZ GONZALES LOPEZ

De lo anterior podemos conceptualizar que:

"l Agente de Cambio no importando que sea interno o externo, debe ser un profesional
con la capacidad, experiencia y con los conocimientos necesarios para desarrollar actitudes
v procesos que ayuden a los individuos a lograr una motivacion hacia el cambio y se pueda
alcanzar el éxito con la elevacion del nivel de calidad de la Organizacion”.

7 Lawrence Paul R, Desarrollo de Ins Organizaciones. Diagnostico y Accidn. México. Fondo Educative
futeramericano. {973, Pdg. 113.

B Robbins Stephen P. Conocimiento Organizacional. Conceptos, Controversias y Aplicaciones. Méxica.
Prentice-Hall Hispanoaitericana. 1971, Pdg. 687,

*® Lic. Sandra Luz Gonzdlez Lopez. Apuntes. México. FES Cuantitldn. 1997
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4.2 CARACTERISTICAS DEL AGENTE DE
CAMBIO

El Agente de Cambio es piedra angular para realizar con éxito los planes fijados con miras
a implementar el cambic dentro de una Organizacién.

Por lo cual, se debe reconocer que no cualquier persona puede ser un buen Agente de
Cambio, éste debe contar con las siguientes caracteristicas que lo particularizan:

»

»

»

»

Debe ser una persona preparada, es decir, debe contar con el sustento tanto académico
como de experiencia propia , para asi emitit un juicio objetivo y claro.

Debe contar con la suficiente infeligencia o talento para saber analizar la problematica
de la Organizacién para darle una solucion adecuada.

Debe ser un prafesional, es decir, debe contar con un comportamiento respetuoso y
eficiente para brindar un servicio.

Debe ser una perscna responsable, es decir, debe contar con la capacidad de respuesta
al asumir un compromiso.

El Agente de Cambio debe ser fenraz, esio es, tener firmeza en los planes o acciones a
realizar, debe ser constante ¢ incansable para poder llevar hasta su conclusion el
proceso de cambio deseado.

El Agente de Cambio debe contar con sentido comiin, esto consiste en saber aplicar
sus conocimientos a lo que esta realizando.
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El Agente de Cambio debe contar con una buena comunicacion, este debe saber
transmitir sus ideas y pensamientos de una manera eficiente y eficaz, ya que este
proceso interpersonal va a afectar a sus clientes, subordinados, etc.; esto logrado
mediante la utilizacién de métodos verbales y escritos.

Debe contar con imaginacion, es decir, teniendo una mente abierta le ayudard a
encontrar las soluciones a los diversos problemas a afrontar, claro estd sin dejar de ser
realista y objetivo.

Se necesita una clara vision y centralizacién en cuanto a las decisiones, es decir, debe
contar con determinacion para tomar decisiones, ya que debera tomar decisiones
adecuadas, oportunas y precisas, acordes con la problematica de la Organizacion para
no perder tiempo en desacuerdos.

El Agente de Cambio debe estar consciente de que tan importante es la colaboracion,
es una de las caracteristicas importantes, ya que es la base para alcanzar con eficiencia
objetivos comunes y por lo tanto llegar al éxito del cambio esperado.

El Agente de Cambio debe tener gusto y actitud de servir a los demds, esto es, realizar
con agrado y paciencia su trabajo; logrando tener mente despejada, considerando los
beneficios que se puede aportar a los miembros de la Organizacion, al introducir algin
cambio.

El Agente de Cambio debe estar seguro de que los cambios que implante se van a
realizar, ya que él debe ser el primero en tener la conviceion de ello para que pueda
transmitirlo con cfectividad.

Debe ser creative, debe idcar ias formas u opciones con que puede contar para resolver
cualquier problema que se presente dentro de la Organizacion y asi decidir la solucidn
mds viable y conveniente. Es decir, debe contar con un espiritu constructivo e
innovador.

El Agente de Cambio debe contar con la suficiente sensibilidad, esto es, debe ser
perceptivo para detectar las actitudes de ia gente y su disposicion hacia los cambios que
este pretende implantar y asi conocer ¢l grado de resistencia.
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»

»

»

Debe saber aprovechar el tiempo, que debera adecuar a todas sus actividades
distribuyéndose en un orden logico para que su tarea sea mas efectiva.

Debe ser imparcial, esto es, debe contar con independencia de criterio para emitir una
opinion yfo formular un sefialamiento.

Debe ser habil, es decir, debe contar con la capacidad para pereibir e influenciar al
contexto.

Debe contar con una visién emprendedora, esto se refiere a que el Agente de Cambio,
debe contar con una actitud positiva para aceptar retos y aprovechar las oportunidades.

Debe contar con capacidad de observacién.

Es muy recomendable que el Agente de Cambio cuente con conocimientos de como
operar computadoras y equipos de oficina, también se requiere que por lo menos
mangje otro idioma, como el inglés por ejemplo.

Ademis el Agente de cambio debe contar con:

»n

»

»

»

Iniciativa.

Discrecion.

Facilidad para trabajar en equipo.

Estabilidad emocional.

Etica profesional.

Mente analitica.




%

»  Objetividad.
»  Capacidad de negociacign.

» [Inspirar confianza.

tna vz que se conocen las caracteristicas primordiales que se necesitan para ser un
Agente de Cambio, se puede suponer que no existen personas que cuenten con todas las
caracteristicas descritas, Pero actualmente existe un gran niimero de expertos en asesoria en
Meéxico y se puede decir orgullosamente que la mayoria son egresados de la Universidad
Nacional Auténoma de México y muchos de ellos preparan en las aulas a los futuros
Agentes de Cambio para brindar al pais Organizaciones competitivas y efectivas a nivel
mundial.
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4.3 PERFIL DEL AGENTE DE CAMBIO

Para que se pueda realizar el cambic de manera exitosa dentro de una Organizacién es
necesario contar con un bucn Agente de Cambio, éste ademds de contar con las
caracleristicas descritas anteriormente debe contar con una serie de aptitudes y habilidades
que son necesarias para lograr los planes fijados. A continuacién se presenta el perfil
general de un Agente de Cambio:

# El Agente de Cambio debe estar bien preparado y motivado para poder transmitir la
suficiente confianza a los individuos para que puedan aceptar los cambios. Para lo cual,
el Agente requiere:

% Al detectar las necesidades de cambio, el Agente de Cambio debe estar motivado para
lograr que el cambio se de en la Organizacion de manera exitosa.

% El Agente de Cambio deberd tener ética profesional.
% Estar consiente de la relacién de un posible cambio con otros posteriores.

% Determinar la necesidad de cambio, es decir, determinar lo que parece necesitarse y lo
que es factible de realizar.

% Encontrar los obsticulos, la resistencia y el grado de preparacion para poder corregirlos
y se pueda dar el cambio

% Determinar el tamafio, caracter y la estructura del grupo de personas afectadas por el
cambio.

% Conocer los recursos con fos que cuenta para poder vencer los obsticulos que puedan
influir a que se de el cambio.
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% Saber como determinar una estrategia adecuada de acuerdo con la situacién y las
aptitudes de los individuos.

# El Agente de Cambio debe ayudar a los individuos afectados por el cambio a crear
conciencia de la necesidad de éste, por lo cual, debe realizar §o siguiente:

% Detectar qué tan sensibles son los individuos para resistir el cambio y poder influir
sobre ellos para que tomen conciencia de la necesidad de este.

% Utilizar los métodos adecuados al cambio que se esté dando.

% Crear conciencia de la neccsidad del cambio y diagnostico por medio de: El schock, el
consentimiento, la demostracidn, la investigacion, la culpa, la tendencia a “hacer lo que

hace la mayoria”, eic.

% Analizar las aspiraciones de los individuos para que éstas se hagan realizar y estar mas
motivados para que no exista una resistencia al cambio.

% Distinguir las posibilidades y potencialidades de los individuos para ayudar a que éstos
resistan el cambio.

% Motivar a la gente de que para su desarrolio es necesario la utilizacién de un proceso de
cambio, el cual, se va a realizar por etapas.

% Establecer un sentimiento de responsabilidad en los individuos nara comprometerlos
con ¢! cambio a través de una activa participacién de los mismos.

3 El Agente de Cambio debe de ayudar a los individuos afectados por el cambio cn su
conducta, comprensién en sus sentimientos y en su desempeiio, para que estos logren
superar las consecuencias antes mencionadas, esto requiere lo siguiente:
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% Se debe tener la habilidad suficiente para que los individuos .puedan afrontar los
problemas existentes a consecuencia de los cambios que se vayan realizando dentro de
la Organizacién.

% Habilidad en el uso de los instrumentos de diagnostico apropiados para cualquier
problema, los cuales pueden ser : Encucstas, descripciones claras y precisas, tarjetas de
calificacion, observaciones, etc.

% Diagnostico de las consecuencias buenas y malas surgidas por los cambios realizados.

% Auxiliar a los individuos afectados por el cambio a que ellos mismos se analicen y vean
e! desarrollo que en ellos mismos han logrado los cambios.

% Unir los roles existentes entre €l que efectia el cambio y el individuo afectado por éste.

% Habilidad para entender la ideologia, mitos, tradiciones y valores de los individuos que
fueron afectados por el cambio.

% El Agente de Cambio una vez que detecté el problema involucrara a la gente que esté
dentro del mismo, para que s¢ tome una decisién de qué proceso de cambio van a poner
en prictica, de la forma que a continuacién se describe:

% Técnicas para llegar a una decision de grupo.
% Examinar las consecuencias de las posibles decisiones.
% FElaborar un plan por etapas.

% Realizar una practica del plan que se va a llevar a cabo.
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Promover una nueva planificacién y evaluacién en etapas posteriores.

Estudiar y eliminar alternativas.

Para que el proceso de cambio que se ponga sea exitoso y productivo el Agente de
Cambio debe considerar lo siguiente:

Debe ayudar a los individuos afectados por el cambio a que tomen conciencia de que es
benéfica para ellos y pongan todo de su parte para que se logre dar con éxito.

Conocer cual serd su actuacién para evaluar el proceso y progresos obtenidos a las
consecuencias producidas por el proceso de cambio

Comprender las opiniones y la conducta de los individuos afectados por el cambio.

Definir los objetivos concretamente para que de igual forma se puedan elegir los
métodos adecuados a estos.

Crear la necesidad de relacionar los métodos con la meta que se tenga en mente.

El Agente de Cambio debe evatuar el progreso, los métodos de trabajo y las relaciones
humanas de los individuos afectados por €l cambio, por Io cual necesita:

Habilidad para diagnosticar las causas por las cuales los individuos han reaccionado
negativamente al cambio, por medio de instrumentos de valoracién, entrevistas, etc.
Habilidad en el uso de tarjetas de calificacion, escalas de evaluacion, etc.

El Agente de Cambio va asegurar la continuidad, expansitn, mantenimiento y
transferencia del proceso de cambio a través de:
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% La creacion de una mentalidad responsable y participativa en toda la gente que integra
la Organizacion,

% Desarrollar apoyo general al cambio.

% Desarrollar en los demds, aprecio al trabajo de los individuos que necesitan mas apoyo.

# El Agente de Cambio debe ser una persona con actitudes de cordialidad e igualitarias
para que los individuos de la Qrganizacion lo acepten, y asi se puedan desarrollar de
forma 6ptima, evoluciones en sus aptitudes para alcanzar el cambio planeado.

3t El Agente de Cambio debe prestar atencién a las relaciones interpersonales tanto
propias, como entre los mismos individuos pertenecientes a la Organizacién para que
estos sientan la suficiente confianza con él, logrando asi que tengan sus propias
decisiones al ser también comprendidos. Con esto los individuos se sentirdn lo
suficientemente capaces para que ellos también proporcionen confianza al Agente de
Cambio y a éste se le facilite su meta por el hecho de que serd en conjunto con sus
clientes.

# El Agente de Cambio no debe mezclar sus sentimientos con el objetivo que persigue ni
debe influir con su personalidad en los individuos, sino que solo tiene que apoyarse en
sus habilidades y procedimientos porque de lo contrario entorpece su labor ocupando
mds tiempo del previsto, también percibiendo cierta resistencia a su trabajo por parte de
sus clientes.

¥ El Agente de Cambio debe ser congruente, es decir, que sus pensamientos vayan de
acuerdo con sus acciones, cumpliendo con sus compromisos, brindando respeto sincero
para que sca digno de confianza y tenga credibilidad; esto, debe inspirar confianza.

3% Y la mas importante: tener la certeza de que el cambio se puede lograr.
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4.4. TIPOS DE AGENTES DE CAMBIO

Solo existen dos tipos de Agentes de Cambio: los Intemos y los Externos. Ambos brindan
apoyo a la Organizacion, pero desde diferentes posiciones o en algunos casos en ambas,
dado que el Agente de Cambio Interno la asistencia se genera en un organo que forma parte
de su estructura, mientras que el Agente Exteno es proporcionada por un o6rgano
indeperiente. A continuacitn se describe a detalle estos tipos.

AGENTE DE CAMBIO INTERNO.

Es o son personas que pertenecen a la misma Organizaciones. Ellos realizan el proceso del
Desarrollo Organizacional para implantar cambios en beneficio de la Organizacion.

Dentro de las ventajas de utilizar un Agente de Cambio Intemno tenemos:

Al ser parte de la Organizacién conocen las necesidades y recursos de cada una de las
partes que integran la misma.

v Los integrantes de la Organizacién ya fo conocen y por lo cual puede tener ficil acceso
a las individuos que participan en ella.

4 Esta directamente en la Organizacion, es decir, se halla disponible para prestar
con.tante atencion al desarrolto de los cambios.

¢ Posibitidades mas amplias de implantar el proyecto en menor tiempo, porque no ticne
que vencer una resistencia al cambio tan fuerte.

< Puede justificar con mas facilidad un retraso en el desarrollo de sus trabajos.
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Pero también cuenta con ciertas desventajas a describir:
X Existe menor objetividad al analizar variables internas.

X Se le dificulta detectar con certeza donde se necesita de un cambio ya que esta dentro
de la Organizacion.

X Al estar dentro de la Organizacién las personas lo conocen y lo que podria ser una
ventaja se convertira en desventaja si los individuos tienen sentimientos negativos
hacia €l.

X No todos los miembros de la Organizacién lo consideran un experto.

X Denota mayor conformismo porque no se le paga en forma especial para realizar un
estudio: sélo cumple con su funcidn.

X A veces tiene dificultad para conducirse con la alta gerencia,
X No cuenta con la libertad necesaria para hacer y decidir en algunos aspectos.
X Puede actuar en su propio beneficio.

X También puede tener interés en proteger a alguna area en especial.

AGENTE DE CAMBIO EXTERNO.

Es o son grupos de personas (despachos), ajenos a las Organizaciones, estos venden sus
servicios de asesoria a las Qrganizaciones que requieren un cambio organizacional.
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Dentro de las ventajas que presentan éste lipo de Agente de Cambio son:

v Regularmente cuentan con més experiencia que el consultor interno.

v

Tiene mds libertad de actuar y mayor aceptacion dentro de la alta gerencia, por la
confianza deposttada en €l

Cuenta con una vision imparcial de la Organizacion.

La experiencia adquirida en el campo de trabajo para resolver problemas similares bajo
diferentes circunstancias

Puede ver con mayor claridad la situacién de la Organizacién.
No tiene interés en proteger o favorecer a nadie en particular.
Recibe emolumentos casi sicmpre significativos por efectuar su trabajo.

Como ¢l s6lo se dedica a dar asesorias, peneralmente conoce los medios mas modernos
de investigacion y esta en constante actualizacion.

BDentro de las desventajas tenemos:

X

X

X

Conoce menos los detalles y aspectos muy formales de la Organizacio...
No dispone de informacién muy detallada sobre aspectos intemos.

El personal de la Organizacion considera su labor como una intrusion.
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X Su acceso hacia las personas puede ser lento, ya que de entrada debe comenzar a
conocerlos.

X Enfrenta una resistencia natural.
X Tiene mayor presion para proporcionar resultados.
X No cuenta con un peder formal dentro de la Organizacion.

X Generalmente las relaciones son temporales, por lo cual, solo se podra cumplir un papel
limitado en las operaciones de la implementacion def cambio.

Al analizar lo anterior se puede resumir, gue lo ideal es que exista una relacion trilateral,
esto es, que exista un Agente Interno, uno Externo y la plena cooperacién de la alta
gerencia.

Con cllo podemos obtener una consultoria con una mayor visién objetiva, actuando
conjuntamente al integrar personal intemno y externo, el cambio camina con firmeza hacia
el éxito.

- 128 -




4.5 IMPORTANCIA DEL AGENTE DE CAMBIO.

Il Agente de Cambio es vital para la Organizacién que quiera implementar cambios para
mantenerse en el mercado de manera efectiva y si bien es cierto que ¢t Agente de Cambio
esta de manera ocasional, estos proporcicnan informacién experta y dan soluciones
cfectivas a largo plazo para mantener a la Organizacion en condiciones Optimas para
enfrentar los cambios que vivimos en este mundo modemno cada vez mis competitivo y
renovante.

Fdgar Shein hace una analogia referente al papel que juega el Agente de Cambio,
comparéandolo con la situacién que se presenta en la relacion médico-pacicnte. "L modelo
médico-paciente consiste en que el cliente: Primero le dice al consultor lo que anda mal
dentro de la Organizacion, esto en forma de sintomas y consecutivamente espera gue el
consultor le recete un remedio para el probl‘ema40

El Agente de Cambio produce movimiento, es decir, establece la direccion hacia donde
tendra que encaminarse un grupo de personas y recursos con miras al mejoramiento de la
Organizacion para que ésta pueda crecer con efectividad.

Para ello, ¢l elabora una vision y determina las estrategias necesarias para orientar al grupo
ya mencionado, esto es, alinear al grupo con la visién de mejoramiento y mantenerlo en esa

direccion.

Esto se puede dar con el establecimiento y uso de apropiados canales de comunicacion y
proporcionandole la energia necesaria para superar los inevitables obstaculos que se
presentan en el camino, motivando e inspirando a las personas y apelando a los valores
esenciales de la naturaleza humana (neces dades, creencias y emociones).

Un buen Agente de Cambio conduce a los miembros de una Organizacion hacia un mayor
hicnestar.

“O Burke Wyatt Warner. Desarrolla Qrpanizacional. Panto de Visia Normutiva. New York, Sistemas Técnicos
de Edicidn. 1988, Pdg, 154.
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Hoy en dia existen gran cantidad de Organizaciones importantes y con cierta cantidad de
afios (aungue esto no es exclusivo de ellas) que poseen cl vicio de salvaguardar cl orden
que han Hevado hasta el momento, por lo cual, sufren deteriodos que en muchos casos son
irremediables y progresivos; esto a consecuencia de su propia rigidez y su falta de
innovacién, por su ceguera anle el enorme avance tecnoldgico, los cambios acclerados y la
creciente competencia del mercado.

Muchas Organizaciones han cerrado sus puertas por esa causa, La mayoria de las
Organizaciones que sufren una deficiencia en su capacidad de reconocer que hay cambios
que la afectan, no han sabido identificar contratar, desarrollar, retener y motivar a los
individuos con potencial que les pueden solucionar dichos problemas.

Al comprender la Organizacién la necesidad de cambiar hacia el beneficio conjunto es vital
contar con un experto que le proporcione la ayuda necesaria para que se de la tan buscada
mejora.

El Agente de Cambio cuenta con objetivos bases que determinan su importancia dentro de
un proceso de cambio en miras al logro de los objetivos establecidos con el fin de que se de
la efectividad en la Organizacion; estos objetivos son:

« Concientizar a la gente de la necesidad de cambio.

we Establecer una relacidn con el cliente de consulta.

= Encontrar el problema que existe dentro de la Organizacion,
- Examinar las diversas soluciones y metas.

w Trabajar por una estabilizacién de un nuevo nivel de funcionamiento de la
Organizacion.

«~ Concientizar a los miembros de la Organizacién la importancia del trabajo en equipo
para que se presenten beneficios conjuntos y permancnies.
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= La terminacion de la relacién de consultoria con la Organizacion y una continuidad de
capacidad de cambio.

De lo anterior se puede detectar la importancia de contar con un Agente de Canbio para la
implementacion de un proceso en vias del bienestar de ta Organizacion.

El Agente de Cambio es un profesional que brinda ayuda y concientiza a todos los
miembros de la Organizacion que el cambio se presenta con el fin de buscar el
mejoramiento conjunto, para poder seguir en la lucha en aras de la efectividad

organizaciona’.
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5.1 ANTECEDENTES DE LA ORGANIZACION

CENTRAL DE PINTURAS, es una pequefia empresa comercial, la cual se dedica a la
distribucién de pinturas automotrices y demésticas de la Marca Registrada DUPONT S.A.
de C.V. ademés de ofrecer todo los accesorios y asesoria técnica necesaria para el
hojalatero y pintor.

Esta Organizacion se establece el | de Agosto de 1984, en Oriente 85 # 4303, esquina Note
84, Col. Malinche Gustavo A. Madero. Cabe mencionar que en sus inicios contaba con
otro nombre: Pinturas Juan, con la sola aportacion def fundador y actual duefio. Al abrir
sus puertas al publico, Pinturas Juan era un pequeiio local y contaba con tan solo dos
personas para funcionar, el duefio que trabajaba en el mostrador, en la igualacion de color,
daba la asesoria técnica, en las compras, etc., es decir, él hacia casi todo, solo se auxiliaba
de otra persona, la cual, prestaba el servicio de reparticion a domicilio.

En su primer afio de existencia tuvo un crecimiento ascendente con respecto a su clientela,
por lo cual ya fue imposible que la manejarén dos personas, Se contrato a mas gente: Dos
que se encargaban de la igualacidén en mostrador y una en igualacién a domicilio, a otras
tres personas que se encargaban de la reparticién a domicilio, ademas de tomar los pedidos
en la calle y buscar nuevos clientes, ¢l duefio siguié controlando las compras, dando
asesoria técnica y en una manera sencilla controlaba el funcionamiento de todo.

Los siguientes cinco afios se mantuvo un incremento en tas ventas; por lo cual se decidié
ampliar el local y contratar a mas gente para poder satisfacer ia demanda existente. Al
hacer la ampliacién también se realizo la inversién en tecnologia de igualacion de color
para poder ser competitivo en el mercado.

Poco después corriendo su sextoagésimo aniversario, el duefio decide expandir su mercado
de local a nacional, por lo cual coloca en su lugar a una persona de confianza. Comienza a
buscar clientes en los estados de Pachuca, Hidalgo y Querétaro. Continuamente visitaba a
sus nuevos clientes, dedicindose en exclusiva a la atencion de estos. Esto le demando
tigmpo originando que éste descuidara el control de lo demds; se mantuvo al margen de lo
que solo le informaba su persona de confianza en lo relacionado al funcionamiento
financiero de la Organizacion.




En 1989 se cae el teldn, su persona de confianza resulto ser un estafador que lo timo con
casi todos sus clientes, proveedores y acreedores, con acciones tales como: El cobro de
facturas a los clientes pero no lo descargaba en sus cuentas por cobrar, no pagaba las
deudas a sus proveedores y ni acreedores.

Comenzarcn a darse las consecuencias 1ogicas de dichos problemas; como cl enojo de los
clientes por querer cobraries de nuevo las facturas, la falta de inventarios por que no eran
surtidos por los proveedores y acreedores hasta que se les liquidara, poco a poco estos
problemas se fueron agrandando y a demas se adicionaron los problemas que se dieron con
el personal que laboraba, ya que éste estuvo en constante rotacion por el mal trato de la
supuesta persona de confianza y el servicio cada vez fue decayendo.

Obviamente Pinturas Juan perdié a casi todos sus clientes locales importantes y a dos
nacicnales y tuvo grandes perdidas financieras, ademas la gente que laboraba poco a poco
se fue,

Pero el duefio no se dio por vencido y aunque tuvo que vender cosas personales logro
liquidar casi en su totalidad a los proveedores y acreedores, recontrato a gente que ya habia
trabajado con ¢l y comenz6 de nuevo a ganar mercado. En ese mismo afio en su afdn por
salir del bache se asocio con una persona que fo ayudo a liquidar completamente las
deudas.

Se decidié cambiar la razon social por la actual. Juntos trabajaron para volver a
reconquistar los clientes perdidos y a nuevos. Se comenzé a vender a mads clientes
importantes, pero desafortunadamente el nuevo socio habia comenzado a extraer material
de la bodega. Afortunadamente esto se detecto a tiempo y el mal no paso a mayores.

_Actuatmente la Organizacion cuenta con la sola participacidn econémica del fundador: El,
su familia y algunas otras personas han hecho que la empresa siga en su lucha por subsistir
en esta Megalopolis, cllos la atienden y cuenta con una participacién importante en el
mercado local; pudieron recuperar y mantener hasta ahora a sus antiguos clientes.

Ha ido creciendo en gente y en ventas. Pero se han presentado dificultades con ef personal
ya que el servicio que prestan es deficiente, lo que a traido como consecuencia problemas

con los clientes.

Ante esta situacion el duefio ba decidido investigar lo que sucede, pero ¢l no cuenta con los
conocimientos administrativos para poder detectar el problema (s) para darle una solucién
benéfica brindando asi los cambios necesarios en pro de la Organizacidn.
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Como se ha podido observar, no sélo la buena voluntad y las ganas de trabajar hacen a una
empresa eficiente y eficaz, la Administracién Empirica luncionaba cuando la Organizacion
cra mas pequeiia, pero actuzlmente requiere un cambio gue permita brindar un buen
servicio a sus clientes actuales y a los venideros. Para esto sc puede remarcar la
importancia de un Agente de Cambio que ayude a la empresa a organizarla, y asi
transformar a la misma hacia un camino con seguras perspectivas hacia el futuro y no
dejarto al asar para lograr el €xito.
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5.2 PROPUESTA DE UN PROCESO DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Recordando que en el capitulo tres se describieron algunos de los mas importantes
procesos de Desarrollo Organizacional, se decidi6 aplicar para efectos de éste caso practico
el propuesto por la Lic. Sandra Luz Gonzalez Lépez, actualmente asesora de Desarrolio
Organizacional y catedritica de la Universidad Nacional Auténoma de México.

La decision se dio, porque dicho proceso involucra a todos los elementos de la
Organizacion, tales como: Elementos técnicos, de estructura, de tecnologia y el mas
importante el elemente humano, Ademas de ser el mas actual ¥ que cuenta con un gran
respaldo de practica exitosa en las Organizaciones en donde se ha aplicado, por lo cual
denota la flexibilidad del mismo para poder implementarse en cualquier tipo de
organizacién. Dicho proceso se explica a detalle a continuacién y consta de tres fases'":

._RECOLECCION Y ANALISIS DE LA INFORMACION.

%= En estd fase se recopila la informacion gencralizada de la Organizacién para poder
tener una vision mas extensa de las operaciones de la misma.

¢ Se recopilara informacion con relacién a sus antecedentes, sus ventas o tendencias de
mercado, su trato al cliente, etc.

% Seobserva si dentro de ta Organizacion se cuenta con una estructura definida.

%t Se busca conocer si existen objetivos definidos y compartidos con todo el personal que
labora en la Organizacidn.

% Se identiftca si existe una buena comunicacion dentro de la Organizacién.

* 1A, Sandra Luz Gonzdler Loper. Apuntes. México. FES Caantittin. 1997,

ey



%t Todo lo que se invesligue tendrd que ser analizado con el fin de comprender el
funcionamiento que ha tenide hasta ahora toda la Qrganizacion; este analisis debe ser
veraz y preciso para poder avanzar hacia la siguiente fase.

2.- DIAGNOSTICO Y PLANEACION.

%t Se busca interpretar los motivos de los comportamientos y actitudes de fas personas
investipadas.

%* Se diagnostica primero una situacién determinada y posteriormente se identifican sus
elementos y causas.

5t En esta fase se desarrolla el cOmo se va a solucionar las causas que originan las
deficiencias y asi poder dar opciones positivas que auxilien a lograr la eficiencia y
eficacia en toda |a Organizacidn, con todo lo anterior se da pasoc a la siguiente fase.

3. EJECUCION.

¥ Sec pone en préctica todas las recomendaciones de la fase anterior y ademads se verifica
que se apliquen en base a lo planeado, con el fin de que la Organizacion sea favorecida.

El Desarmollo Organizacional es un proceso planificado a largo plazo y de gran alcance, ya
que este no oivida & ninguno de los elementos de la Organizacidn, es decir, esta enfocado a
un cambio total de todo el sistema.

£l Desarrollo Organizacional enfatiza la importancia del elemento humano, es un enfoque
que incluye la motivacion y la identificacton de esté con la Organizacion, buscando el
cambio completo en el sistema organizacional.

El Desarrollo Organizacional se utiliza para alcanzar los objetivos establecidos, al mismo
licmipo que se mejora la calidad de la vida laboral y la efectividad de la Organizacidn,
buscando la compatibilidad de los objetivos individuales con los de la propia
Organizacién.

No se debe olvidar que el proceso implica la participacion de todos los miembros de la
Quganizacion y la asesoria de un Agente de Cambio.
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3.2 IMPLEMENTACION DE UN PROCESO DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Como se describié el proceso seleccionado antes mencionado tenemos:

1. RECOLECCION Y ANALISIS DE LA INFORMACION.,

RAZON SOCIAL CENTRAL DE PINTURAS
RFC CACC 5307055J8
CODIGO CLIENTE 14220-8
DUPONT :
DIRECCION Oriente 85 No.4303 csquina Norte 84. Col.
Malinche. Delg. Gustavo A. Madero. C.P.
07880
GIRO » Comercializacién de Pinturas y Solventes.

Distribucién autorizada de pintora
automoftriz, doméstica y accesorios de la
marca Dupont.

¢ Igualacién dc cnalquicr tipo de color va
sea automotriz o doméstico.

¢ Dar asesoria técnica a los clientes acerca
del tipo de material que le conviene y uso.

* El servicio de reparticion a domicilio
(opctonal al clicnte).

e Compra — Venta de Accesorios para la
hojalateria y pintura.

. Empresa comercial, clasificada  como
CLASIFICACION intermediaria (distribuidora) porque compra
al mayorco y vende al menudco

Pequeiia, basade en el criteric de gente
TAMANO trabajando: 18 personas




ﬂ_—_ﬁ

Aunque no estan escritos ni bien definidos se
ticnen los siguientes:

OBJETIVOS s Mantener y aumentar su mercado.

¢ Dar un mejor servicio a sus clientes.

+ Ser los mejores en su ramo.

La misién de la Organizacién, es Ia de
ofrecer la mejor alternativa para el publico
MISION en general que requicra de un servicio de
igualacion o desca adquirir un producto para
¢! pintado de su coche o casa; prestindoles cl
mcjor servicio que se encuentra cn el
mercado.

Toda el drea de la zona Metropolitana.
Dentro de sus clicntes importantes cucnfa
con:

¢ Hoteles Edo. de Mex. S.A. de C.V.

e Automotriz Solano, que le trabaja al

I.M.8.S y Cruz Roja.

Grias Consulado S.A. de C.V,, que

trabaja para grupo ICA y otros.

« Reconstructora de Carrocerias Nacional
la Villa S.A de C.V., que se dedica a la
Hojalateria y Pintado de Trailers.

e Luz y Fuerza Nacional divisién Centro,
entre otros.

e Ademis de cualquier persona que acuda
o llame para hacer un pedido no
importando ¢l monto de su consumo.

MERCADO LOCAL

e VolWagen de Pachuca S.A de C.V.

s Hotel Hidalgo S.A. de C.

e Carrocerias Querétare S.A. de C.V.

s Fondas Querétaro S.A.de C.V.

e Adcmas talleres de Hojalateria y Pintado
que solicitan Previamente matcrial

MERCADO NACIONAL

accesorio de mayorco.
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2.- DIAGNOSTICO.

Dentro de la Organizacion no existen dreas definidas de accion por lo cual, para efectos de
la diagnostico se eligieron las funciones que realizan las personas que integran la
Organizacién, tales come:

= Duefio de la Organizacion,

= [gualacién de Color.

- Asesoria Técnica.

w- Servicio de Reparticion.

v Ventas.

¥ Facturacién y Cobranzas.

v Compras ¢ Inventarios.

- Contabilidad.

w= Recepcitn de pedidos/Secretaria/Cajera.

Como hemos observado la Organizacion , no cuenta con ninguna estructuracién, no cuenta
<on objetivos bien definidos, no cuenta con especificaciones en las funciones, existe un
hilo muy frigil de comunicacion, ya que esta sélo se da en forma muy informal entre los
integrantes de la Organizacion.

Es necesario un cambio en beneficio de la Organizacion, el proceso de Desarrollo
Organizacional es la herramienta «dministrativa que involucra a todos los elementos de la
empresa con el propdsito de combatir los problemas ya esbozados y a demas de enfrentar
los nuevos retos gue se presenten en el transcurso de la vida de la Organizacion.

Pero veamos quienes integran la Organizacion:
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DUENO DE LA ORGANIZACION.

CAUSAS.

[l dueiio ha sido una persona que ha demostrado que sabe trabajar en su negocio, pero no
ha podido ubicarse como lider. El deja que todos hagan lo que quieran y no pone limites,
es un persona que protege demasiado a sus trabajadores que en la mayoria de las veces
aprovechan [a situacién y no realizan sus actividades.

Es sumamente confiado y cree que todos realizan bien su trabajo. No se ccupa en verificar
si en realidad lo hacen como €l piensa.

Se deja llevar por sus emociones y no por las acciones, es decir, ¢s demasiado consecuente
con su personal ¥ no se pone a reflexionar que tanto repercuten sus acciones con el servicio
que se les brinda a sus clientes.

No ha sabido delegar funciones, el quiere hacerlo todo y por légica muchas de las veces
s6lo interfiere en el trabajo de los demas. No ha podido asumir su funcion de jefe.

Con lo anterior no queremos decir que es necesario que €l se vuelva un dictador, es
realmente bueno que él se preocupe por su gente, pero como cn todo no hay que caer en los
extremos.

EFECTOS.
» Con esta actitud sélo estd deteriorando a la propia Organizacién.

» Ll personal no lo ve como jefe, solo como un trabajador mds, lo Gnico que lo
diferencia, es el hecho de que éi les paga sus salarios.

» Delega la autoridad a personas no adecuadas que la utilizan en su propios intereses, lo
cual, esta en perjuicio de la propia Organizacion.

» Su falta de autoridad se ve reflejada en la prestacion de sus servicios a los clientes.
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» Cuenta con una mentalidad de que la Organizacién es un pequefio negocio familiar,
donde el cree poder hacer todo bien y como se ha visto esto no es viable.

» Nunca se ha apoyado en alguien quien lo oriente en desarrollar una administracion mas
efectiva.

» No establece controles ni trabaja con un programa delineado para organizar todos los
recursos de la Organizacion

» No se apoya formalmente con nadic para controlar y conocer el funcionamiento
completo de la Organizacion.

IGUALACION DE COLOR.

CAUSAS.

Gste es un servicio que presta la Organizacidn, el cual, puede ser considerado como cl drea
de produccién, ya que el personal utiliza los colores bases y hacen el color que le cs
solicitado por el cliente, el cotor debe quedar lo mds exactamente posible & la muestra det
cliente.

El servicio es muy imporiante por que es una arma competitiva de mercado. esto es, los
clientes buscan que la igualacion sea lo mas exacta posible a las muestras.

Esta funcion es realizada por tres personas, dos de ellas lo hacen en el establecimiento y si
es requerido una persona se destina a la igualacién a domicilio (este es un servicio
innovado por la Organizacion desde sus inicios).

Las tres personas que realizan ésta funcién se mantienen cn constante lucha por la
isualacion de los colores ya que se les brinda un bono en especic (una despensa) cada mes,
para la persona que haya realizado mas igualados.

Ademas cada 4 meses mandan sélo 2 una persona a un curso de actualizacion. ya que la
industria esta en constante avance en colores y en técnicas para su igualacion.

- 141 -



— e ————
ﬁ

Pero desde que inicio dicha capacitacién sélo ha sido recibida por la misma persona que es
¢l hijo det duefio, por lo cual, los demas no estdn conformes pero ninguno lo cxpresa; sélo
reciben las instrucciones e indicaciones cuando e! color lo requiere de la persona que toma
la capacitacion.

EFECTOS.

»  Se nota que cuenta con un jefe informal de igualacion que no define su papel dentro del
area, lo cual perjudica el servicio de igualacidn de la Organizacién.

» Existe un ambiente hostil ya que constantemente luchan por el bono mensual.

» Dicho bono no esta bien orientado, ya que esta orientado en la cantidad y no en la
calidad de la igualacién, por lo cual existe un considerable indice de devoluciones por
parte de los clientes.

» Como resultado de dichas devoluciones, la empresa pierde preferencia por concepto de
éste servicio; ya que el cliente pierde mucho tiempo cuando el color se arregla o se le
vuelve a realizar, esto se hace sin ningin costo al cliente, lo cual lleva a pérdidas
financieras por que nadie absorbe el costo de la reposicion mds que la propia
Organizacion.

» No estan concientizados de que tan importante es ésta area, la cual, es una clave de
diferenciacién para ganar o perder mercado.

» Al hacer las diferenciacion en la capacitacién las otras dos personas se sienten en
desventaja y ponen esto como excusa cuando se dan las devoluciones.

» No saben a quién dirigirse cuando hay un problema con un cliente y lo resuelven como
pueden y muchas veces esta resolucion no es muy efectiva.

» Al tener una deficiente igualacion el problema también se recorre a otra persona {mas
adelante se detallara esto) convirtiéndose en un problema mds grande.

» Todo lo anterior perjudica gravemente a toda la Organizacion.
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ASESORIA TECNICA.

CAUSAS.

Es un servicio que también innovo la Organizacion, con el fin de prestaries toda la
informacidn necesaria a los clientes en relacién como se utilizan los materiales y como
sacar el mayor provecho de ellos. El responsable de éste servicio se encarga de explicarles
ya sea en el establecimiento, por teléfono o directamente en el taller del cliente las técnicas
en beneficio de éste.

Se mantiene en conslante capacitacién para poder estar al tanto de lo nuevo en la industria.

El encargado de dar este servicio es también hijo del duefio, el cual, realiza su trabajo
pricticamente solo y no reporta a nadie su trabajo.

Cuenta con la libertad de atender al cliente segiin su criterio de prioridades, es decir, €l
decide a quienes y en que orden los va atendiendo; esto en el caso de la asesoria a
domicilio ya que la asesoria en establecimiento o por teléfono se presta en el momento que
el cliente lo requiera.

EFECTOS.

» Al depender Gnicamente de €1, un servicio tan demandado, se le satura el trabajo y no
puede atender con eficiencia a los clientes.

» Al dar la asesoria en mostrador o por teléfono se atrasa la preparacion de la asesoria a
domicilio y aungue no ¢s muy frecucnte este tipe de asesoria, es_recesario mencionar
que los clientes mas importantes son las que la requieren y por consiguicnte al atrasar
las visitas los clientes comienzan a quejarse del servicio.

» En el momento que la persona acude a un curso de capacitacion, se detiene totalmente
el trabajo de asesoria en domicilio y la asesoria en mostrador o por teléfono la brinda el
duefio o cualquier persona que sepa resolver la duda en ese momento, lo cual no
muchas veces es efectivo, ya que sélo se le orienta con fo poco que saben y por lo tanto
la asesoria ya no fue de calidad; sino, sélo para salir del problema.
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» Al no reportar a nadie su trabajo, no se evalla si esta realizindolo adecuadamente y
tampoco se analizan si su criterio de prioridades benefician a a organizacién, es decir,
si su criterio de a quiénes atender primero son [os adecuados para los intereses de la
Organizacion,

» Como hemos podido notar, al apoyar ese servicio en una sola persona, no ha sido ni
benéfico para ¢l ni para la propia Organizacion,

REPARTICION A DOMICILIO.
CAUSAS.

Es un servicio opcional al cliente, pero el cual, es muy demandado ya que permite al
cliente realizar sus compras con comodidad, ya que con sélo hacer su pedido por teléfono
se le entrega en su domicilio sin costo extra.

Es un servicio que se presta a través de cuatro persenas, las cuales se auxilian de una
camioneta que s¢ utilizan en caso de que el pedido sea numeroso y/o muy pesado.

Generalmente la camioneta es utilizada para hacer los pedidos nacionales, ¢l chofer tiene
qué entregar en la fecha facturada y regresar el mismo dia. También es ¢l encargado de
transportar el material de la bodega DUPONT hacia el establecimiento. Ei cuenta con un

vale para gasolina

También se auxilian de un carro VW. Que se utiliza cuando la entrega del pedido tiene
cardcter de urgente o ¢f domicilio a entregar esta alejado del establecimiento, €ste cuenta
también con un vale de gasolina. A demis se auxilian de dos bicicletas que manejan las
dos personas restantes, cuando los pedidos son cercanos y no estin muy pesados.

Entre las tres personas que se encargan de los pedidos locales, también se les brinda un
bono mensual en especie (una despensa). Este bono se le otorga a la persona que haya
realizado més reparticién en el mes corriendo; esto ha ocasionado una constante lucha por
la reparticion, a demas de que ésta en cierto modo es dispareja ya que una de éstas
personas cuenta con la preferencia de la secretaria que generalmente toma los pedidos y sc
los asigna a dicha persona, fo cual, da como resultado un malestar entre las otras dos
personas.
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EFECTOS.

» No existe una persona que controle la asignacion de pedidos, lo cual lleva a un servicio
de poca calidad al cliente.

» El bono mensual no esta bien orientado , ya que no sc basa en el monto de los pedidos
sino en la cantidad de pedidos realizados.

» [sto también origina que los repartidores prefieran realizan servicios a domicilios
cercanos y no donde realmente se 1equiera, dejando los pedidos grandes y de distancia
atrasados.

» No buscan pedidos en la calle ya que esto, segun palabras de los mismos “les quita
tiempo™. g

» El servicio no es muy amable con algunos clientes y en tanto que con otros se presenta
un exceso de confianza con él propio cliente, por lo cual, también se originan quejas
por parte de los clientes.

» Al hacer la investigacién se encontré que las personas que mancjan los vehiculos
realizan hurtos de gaselina.

VENTAS.

CAUSAS.

[sta funcién aunque no esta bien definida, se conoce que todos los miembros de la
Organizacion deben realizarla, es decir_ todos deben hacer ventas.

[Ixisten cinco personas que de manera, digamos formal, se encargan de realizar ventas,
1anto locales como nacionales. Dos de ellas realizan su funcidn dentro de la Organizacion,
esto ¢s, su trabajo se enfoca a las ventas en ¢l mostrador. Ellos atienden al la gente que
acude directamente al establecimiento y los tres restantes buscan nuevos clientes locales
ylo nacionales, ademas de brindar atencién a sus clientes antiguos.

Los vendedores de mostrador tienen un sueldo fijo sin comision, ya que ellos solo atienden
a la gente que va por un producto y/o servicio y su labor de venta no es complicada, ya quc
los clientes vienen acompaiiados con la idea de comprar algo.
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Sin embargo estas dos personas cuentan con una actitud conformista y a veces
despresiativa con 1os clientes, se limitan a proporcionar sélo lo que les piden y no tratan de
colocar més productos y/o servicios al mismo cliente, es decir, no buscan realizar la venta
cruzada e incrementar su venta.

[in cuanto a los vendedores que se encuentran en la calle, cuentan con un sueldo base
minimo mds una comision por venta, la cual, es del 2% sobre la venta neta que ellos
realizan. Ellos trabajan en sus propios vehiculos y mensualmente se les brinda un vale de
vidlicos por concepto de gasolina, éste vale varia dependiendo a lo que el vendedor
presente con nolas de gasolina en promedio general los costos de los vales osilan entre
$150.00 a $200.00 de cada uno de ellos. :

Ellos no cuentan con un horario de trabajo para realizar sus ventas, sélo se limitan en
muchas ocasiones a pasar sus pedidos por teléfono y puntualmente pasan a cobrar su
sueldo y comisiones

No se cuenta con alguien que evalie el funcionamiento y rendimiento de la labor de venta
y ¢l servicio que éstos prestan a los clientes.

EFECTOS.

» No existe una persona que vigile e rendimiento de los vendedores, por lo cual, la
Organizacion desconoce si su trabajo es eficiente y eficaz.

» Las personas encargadas de la venta de mostradot, solo se dedican atender a clientes,
digamos, que de manera mecénica, cerrada y no productiva. Eflos limitan su trabajo al
no buscar la colocacion de mas productos.

Ademas su actitud no es muy amable en ocasiones con los clientes. De ésta actitud se
derivan quejas por parte del cliente y en ocasiones éste ya no vuelve, ya que cl Servicio no
fuc de calidad y eso se refleja en una publicidad negativa y las ventas s¢ ven afectadas por
este conducto.
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Al evaluar la actividad de los agentes de venta externos, se pudo detectar que ellos son
vendedores multiples, es decir, ellos no sdlo venden los productos de la Organizacion,
sino que ademas venden productos y/o servicios complementarios de otras
Organizaciones, lo cual, los desvia de la funcién de buscar mas clientes y en ocasiones
prefieren colocar otros productos de facil venta que los de la propia Organizacién.

Esta situacion es completamente desconocida por la Organizacidn | por lo que ésta
absorbe el costo de gasolina de las ventas de otras Organizaciones.

Al limitar su funcién de venta a los mismos clientes la Organizacion no cumple su
objetivo de extender sus ventas y a su vez aumentar la utilidad de la misma.

Los vendedores al no contar con una cuota minima de venta, éstos venden lo que
textualmente dijeron “se vende lo que se puede”. No denotan esfuerzo por incrementar

Sus ventas.

Aunque la Organizacién cuenta con las ventas necesarias para solventar sus gastos,
actualmente sus ventas se han visto disminuidas en sus utilidades, ésta disminucién ha
llegado hasta un 20% de lo que antiguamente se reflejaba una utilidad det 35% o hasta
45% de utilidad sobre el costo, esto en relacion a sus ventas. Por lo cual la
Organizacidn se ve seriamente afectada por éste concepto.

FACTURACION Y COBRANZAS,

CAUSAS.

Es el responsable de realizar la facturacion de los pedidos ademas de realizar el control de
clienles a crédito y recuperacién de la cartera de éstos. La funcidn la realiza una sola
persona.

Del total de las ventas de la Organizacion, el 60% se realiza a crédito con vencimientos
diversos que dan de; 8 , 15, 20 y 30 dias dependiendo el cliente. Pero ese tiempo en
muchos de los casos no es cumplido; regularmente se alarga hasta 10 o 15 dias mas de la
fecha de cobro.
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La Organizacién cuenta con clientes morosos pero generalmente los cobros no se efectian
por que cl responsable de cobranzas no lleva un control adecuado y las facturas no son
enviadas para su cobro a la fecha de vencimiento,

Ademas de realizar el registro , hay ocasiones que es enviado a cobrar ¥ su caricter
persenal no lo ayuda en mucho a realizar el cobro, es decir, es muy timido y generalmente
cs intimidado por los clientes por lo cual, alargan su fecha de pago.

A nadie le comunica €sta situacién “por temor a perder su empleo”, como ¢l mismo lo
sefalo en su momento. Por tanto la Organizacién desconoce cuales son los clientes que son
morosos y cuales por descuido o por exceso de trabajo, las facturas no son cobradas a
tiempo.

EFECTO.

» La Organizacién no cuenta con los recursos monetarios a tiempo para solventar sus
propias compras, ya que la recuperacion de cartera no es cumplida en su periodo

» El encargado al estar mas preocupado por ne perder su trabajo que por buscar una
solucién o solicitar ayuda para buscarla deja que la cobranza se atrase cada vez en
perjuicio de la Organizacidn.

» Al no contar-la Organizacién con el efeclivo a tiempo se atrasan los pagos a
proveedores, esto origina un problema en compras que no puede surtir a tiempo los
pedidos dc ventas y esto a su vez origina que se atrasen las entregas de pedidos que se
ve repercutido en el servicio al cliente y origina quejas y en el peor de los casos se da la
pérdida de la venta por el atraso del surtimiento de los pedidos. Esto da una mala
imagen a la Organizacion con respecto al servicio que presta.

»  Se puede denotar que al no realizar efectivamente la funcién de cobranzas ésta afecta
directamente a todas las demas funciones en perjuicio de la propia Organizacion.
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COMPRAS E INVENTARIOS.

CAUSAS

In csta funcion se dan las compras de productos que requiere la Organizacion para realizar
sus ventas. Ademas se encarga de llevar un control de las existencias de mercancias asi
como también las entradas y salidas de las mismas.

[3sta funcion la realiza una sola persona, es la finica persona que contacta a los proveedores
para el surtimiento de pedidos. Esta persona tiene relacion directa con la secretarta, ya que
ella es la encargada de pagar las facturas a los proveedores. El desconoce si ya fueron
pagadas las facturas a tiempo ya que esa informacion no cs enviada oportunamente a éste.

Ademas a él se le proporciona la factura de los pedidos y se encarga de preparar los
mismos.

EFECTOS.

» Realmente su funcién no esta bien definida y no ésta informado de aspectos tan
importantes como el pago de facturas a proveedores, por lo cual, aunque sus relaciones
sean buenas con ellos, en ocasiones debe pedir extensiones de pago por que €l es el
Gltimo que se entera si tiene o no crédito.

» Al tener que solicitar la informacién de pago de facturas, existen relaciones tensas con
ia secretaria al no tener la informacion a tiempo.

» Al surtir los pedidos y dar las salidas de almacén se detecto una sustraccion de material
por parte de ¢ste y de un repartidor.

» Realmente no existe un control real, lo que da pie a que sucedan bajas de material por
parte de los empleado, lo que se refleja cn la baja de la utilidad de la Organizacion
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CONTABILIDAD.

CAUSAS.

El encargade de esta funcién es un Contador Piblico, éste cuenta con su despacho
independiente y solo limita su funcién a la realizacion de la declaracion trimestral de la
Organizacion

A éste se le pagan sus honorarios mensualmente y solo se presenta en la Organizacidn a
cobrario y llama cada 15 dias para saber si no hay problemas fiscales o gubernamentales.

La informacion financiera como: Facturas de ventas y compras, comisiones sueldos y todo
fo referente a ingresos y egresos se les enviada a través de un mensajero que el mismo
manda.

EFECTOS.

» Este no se ha preocupado por conocer la situacién real de la Organizacion, por lo cual,
no realiza una funcion de asesoria contabie, solo se limita en su funcién de la
presentacion de las declaraciones fiscales de la Organizacion.

» Sus conocimientos no han sido aprovechados por la Organizacién y el costo de sus
servicios es excesivo para lo que realmente realiza. No le brinda grandes beneficios a la
Organizacién mds que para tener al corriente sus impuestos.

RECEPCION DE PEDIDOS/SECRETARIA/CAJERA.

A A L N ——————

CAUSAS.

Es la persona que atiende la caja, realiza cartas, paga a proveedores y acreedores a demads
de recibir todas las llamadas que entran a la empresa, tales como la recepcion de pedidos.
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Es hija del duefio de la Organizacion y su funcién no sélo se limita a las ya mencionadas
anleriormente, sino, que asume el papel de director general, ya que quiere controlar a todos
los miembros de las Organizacion.

Pretende ser un lider y en cierto modo lo es, pero su liderazgo es autodcrata, es decir,
decide jqué hay que hacer?, ;como hacerlo? y jquién debe realizarlo?

No considera [a opinién del personal y personaliza los elogios ademas de adjudicarselos y
critica constantemente el trabajo de los demas.
Ademas ella lleva el control de los bonos mensuales, tanto del de igualacidn como el de

reparticidn.

EFECTOS.
» Con esa actitud solo estd afectando a la propia Organizacion.

» Ella misma ha propiciado que los demés trabajadores no persigan un objetivo
organizacional.

» Su autoridad informal, s6lo entorpece el trabajo de los demds y el propio mismo en
perjuicio de la Organizacién.

» Su pape! autoritario a propiciade que ¢l personal solo le obedezca aunque sus
soluciones estén equivocadas y esto se ve reflejado en un ambiente tenso y un servicio

deficiente a los clientes.
» No trabaja en grupo sino que se deja llevar por intereses propios que no son nada

benéficos para la Organizacion.

PUNTOS FUERTES DE LA ORGANIZACION.

De o antes descrito, el lector podria crearse una imagen de que la Organizacién no cuenta
con nada bueno, sin embargo, cuenta con los siguientes puntos fuerte, que se pueden
apravechar para que se de un mejoramiento conjunto dentro de la propia Organizacion.
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3# MEDIO AMBIENTE.

La Organizacidn cuenta con una buena imagen externa ya que ha cumplido oportunamente
decsde sus inicios con sus obligaciones fiscales, gubernamentales, delegacionales y sociales
comunitarias.

La Organizacién ayuda mensualmente con un pequeiio donativo a una asociacion de
rchabilitacion de drogadiccion de la propia comunidad, ademas de brindar la pintura cada
afio para pintar el parque cercano a la misma con el propésito de ayudar a la misma. Esto le
ha proporcionado que la misma gente que vive alrededor del establecimiento cuide las
instalaciones externas de la propia Organizacion.

Cuenta con todos los servicios basicos, tales como: agua, luz, drenaje, teléfono y vias
accesibles de transporte. La Organizacion esta en perfectas condiciones y cumple con todas
las normas de seguridad e higiene que corresponden a su giro.

Dentro de la Organizacion existen puntos de friccion, por lo cual, las relaciones internas
llegan a ser lensan, esto debido no a aspectos personales sino a que no se ha definido la
gstructura y las funciones correctamente.

Las personas que laboran dentro de la Organizacion en su mayoria son familiares y aunque
en muchas Organizaciones esto ha sido un problema, no es el caso de ésta , ya que son
mwy unidos y solidarios, tratan de dar su maximo esfuerzo.

Pcro como ya se habia mencionado anteriormente, no es suficiente la buena voluntad sino
que es necesario que se encamine esta disposicion de trabajo en beneficio de la propia de la
Organizacién. Los miembros de la Organizacion estan dispuesios a trabajar por cl
mgjoramientos de la misma.

8 TECNOLOGIA.

bentro de ta Organizacion se han preocupado siempre por contar con los elementos
tecnolégicos mas avanzados para la prestacion de sus servicios. De hecho hace poco sc
adquirié el nuevo sistema de igualacién llamado “CROMAVISION™ que consiste en
igualar por medio de una computadora.
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:sto ha permitido a la Organizacién mantenerse en el mercado ya que ayuda at flujo mas
cliciente de éste servicio.

Todos los miembros de la Organizacién cuentan con el equipo de computo y de oficina
necesario ya que son herramientas basicas para la realizacion de sus funciones.

Ademas el personal esta capacitado (aunque no todo) para manejar todo el equipo técnico.
l.a capacitacién requiere de ajustes, sin embargo, ha sido tomada en cuenta con la
concientizacion de la importancia que etla representa en beneficio de la Organizacion.

% RECURSOS ECONOMICOS.

La Organizacion cuenta con el capital necesario para realizar los cambios que se requieran
en beneficio de la misma. Lo que se requiere es encaminar estos recursos de mancra

rentable en pro de la Organizacion.

¥ LUGAREN EL MERCADO.

En el Distrito Federal existen alrededor de 50 Organizaciones registradas con la Marca
DUPONT. que forman parte de la competencia de Central de Pinturas. La Organizacion se
encuentra entre las 15 mds importantes en cuanto a compras a DUPONT. Esta posicion es
vanada de acuerdo con el monto de las compras realizadas en el primer semestre del afio en
curso. Compras que se ven reflejadas en las ventas de la Organizacion.

Los precios de fos productos son asignados por DUPONT S.A. DE C.V. con un porcentaje
de ganancia del 20% al 30% dependiendo el producto sobre el precio de costo. por lo cual,
los precios de todos los distribuidores son los mismos, la diferencia radica en cien por

ciento en le servicio. que prestan las mismas.

Central de Pinturas cuenta con servicio a domicilie, con igualacion a domicilio de asesoria
técnica a domicilio, lo cual, le brinda una ventaja compelitiva. Aunque este servicio
requicre de correcciones no deja de ser ventaja para la Organizacién.
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PUNTOS DEBILES DE LA ORGANIZACION.

3% ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

[.a Organizacidén no cuenta con una estructuralizacién, ya que no cuenta con funciones
definidas, ni con responsabilidades asignadas.

La Organizacién carece de formalidad ya que no cuenta con normas, reglas, politicas,
procedimientos y objetivos definidos.

Y aunque la Organizacidn como cualquier otra tiene objetivos que alcanzan tales como:

J Mantener y aumentar su mercade.
v Dar un mejor servicio a sus clientes.

< Ser los mejores en su ramo.

Estos objetivos no estan plasmados y mucho menos son conocidos por los integrantes de la
Organizacion de lo que resulta la falta de coordinacion del trabajo con el fin de alcanzarios.

Al no contar con una estructuracién y formatizacién dentro de la Organizacion se ha
presentado lo siguiente:

% Existe una lucha no definida por definir el poder y direccion de la Organizacién.
& Se da la duplicidad de mando y de tareas.
% Existe un ambiente tenso en las relaciones de trabajo de algunas personas.

% No se exige un trabajo productive a Jos miembros de la Organizacion.
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% La inexistencia de planeacién repercule en una limitacion de las actividades de los
individuos miembros de la Organizacion, ya quc cumplen mecanicamente sus
actividades, lo que no les permite mirar mas aila de las mismas y por lo cual se origina
una actitud de conformismo por parte de las personas.

% Al no existir formalidad en las funciones de la Organizacion no se establecen controles
y parametros pata lograr la efectividad en la prestacion del servicio, es decir, no existe
un compromiso formal per parte de los empleados hacita la Organizacién en la
prestacion de los servicios de la misma.

3 COMUNICACION.

Existe una notable falta de comunicacion para la realizacion de funciones y resolucion de
problemas ademas de la prestacion de un mal servicio al cliente.

La comunicacion es necesaria para compartir la informacion suficiente que se requiera para
¢l buen funcionamiento de la Organizacién.

La comunicacién permitiri conocer los comporliamientos, actitudes, sentimientos,
evaluacion de trabajo, conocer las necesidades y quejas de los miembros de la
Organizacién con el fin de evitar problemas o en su caso resolverlos con la participacion
de los mismos, todo lo anterior encaminado al mejoramiento de la Organizacién.

La comunicacién debe servir para poder crear responsabilidad ¢ interdependencia entre las
partes integrantes de la Organizaciéon con miras stempre a reforzarla y mejorar la
comunicacion.

A la comunicacién se le puede hacer una analogia en relacion con la sangre del cuerpo
humano, es decir, la comunicacion dentro de la Organizacion hace que fluya la necesaria
informacion dentro de la estructura organizacional a través de todos los miembros de la
misma para que se presenten los beneficios conjuntos.

Mientras que la buena fluidez de la sangre ayuda a sobrevivir sanamente al hombre, la
buena comunicacion hace que transcwrra mas efectivamente las funciones de la
Organizacidén mejorando su vida Organizacional.
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3% SERVICIO.

La Organizacion depende ciento por ciento de la calidad de la prestacién del servicio para
poder competir en el mercado, sin embargo, se ha detectado a través de ésta investigacion
que existen deficiencias que en un futuro no muy lejano, sino se corrigen, pueden ser la
causa de la desaparicién de la Organizacion.

Se considera que de un promedio de 10 clientes 2 presentan quejas del servicio, podria
parecer insignificante ¢l promedio de clientes a los que no se les ha brindado un mal
servicio, pero si consideramos que estos dos clientes insatisfechos hacen una publicidad
verbal negativa a mis personas el promedio se wcrementard en indices indecifrables.

Por lo cual, es necesario buscar el brindar a todos los clientes el servicio de calidad que se
requiere para mantenerse y crecer en el mercado.

La Organizacién esta muy a tiempo de solucionar dicha situacién, se debe actuar de
inmediato, tomando todas las medidas correctivas necesarias para poder brindar un servicio
efectivo a todos los clientes presentes y futuros de la misma.

El dueiio de la Organizacion esta consiente de que deben tomarse medidas necesarias para
encontrar una solucién adecuada, pero €l no cuenta con los conocimientos administrativos
necesarios para solucionarlo, por lo cual, €l y todos los miembros de la Organizacion se
ban mostrados bastante interesados por lograr un cambio efectivo que de come resultado,
cambios benéficos y positivos para las tres partes, es decir, beneficios tanto para clientes,
epleados y dueiio, con el fin de cumplir sus objetivos y sobre todo poderse mantener en
el mercado y ain mds, crecer en el mismo.
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PLANEACION.

Para la realizacion de un Proceso de Desarrollo Organizacional dentro de la empresa, es
necesaria [a contratacion de un Agente de Cambio Externo, ¢! cual, brindara las posibles
soluciones en base a su experiencia. En dichas soluciones deben estar considerados todos
los miembros de la Organizacion ademas de buscar una mejoria conjumnta.

Dentro de las actividades a realizar por el Agente de Cambio encontramos las siguientes:

Estructurar de manera efectiva a la Organizacidon con el propésite de establecer
claramente los niveles jerarquicos, la autoridad, la responsabilidad, la division de
funciones y los adecuados canales de comunicacion que permitiran la {luidez de la
informacion.

Dicha estructura debera ser plasmada en una carta de organizacién (organigrama)
mima que deberad hacerse conocer por todo el personal de la Organizacion con el
proposito de que se conozca dicha estructura y sepan en donde se encuentran dentro de
la misma. Lo anterior también brindara el inicio de hacerle sentir a los miembros de la
Qrganizacidn que son importantes en el buen desempefio de ella.

Al determinar la estructura se podran establecer y plasmar los objetivos. politicas.
reglas, normas y procedimientos a seguir por las personas que se encuentran dentro de
la Organizacion. Se busca con esto, encaminar los todos esfuerzos y actividades hacia
un objetivo comtin, evitando la duplicidad de tareas y de mando, ademas permitird
llevar un control de dichos esfuerzos y actividades.

Al implementar los cambios se debera tomar en cuenta las expectativas y necesidades
de los miembros de la Organizacion con el propésito de hacerles sentir que su opinion
es importante y al imptantar los cambios no los tomen como una imposicidn, sino
como un compromiso conjunto que brindard heneficios mutuos.

Para lograr que exista dicha participacién y compromiso muchas veces es necesario
cambiar la cultura de los individuos, es aqui donde ¢! Agente de Cambio realiza, se
podria decir, la parte medular de proceso de Desarrolio Organizacional.

En donde se busca la sensibilizacién y motivacion de los individuos para cambiar sus
ideologias, costumbres y habitos con el proposito de modificar el desempefic de su trabajo
v su actitud ante el mismo, en busca del beneficio compartido.
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% Es necesario hacer sentir al personal como parte vital de la Organizacién ademas de
hacerle ver que los beneficios buscados con el cambio repercuten cn todos los
miembros de la propia Organizacién.

<+ Para lograr esto, se realizaran sesiones con ¢l Agente de Cambio y todos los miembros
de la Organizacién con ¢l fin de sensibilizarlos y comprometerlos con la calidad en el
servicio, haciendo de la calidad un estilo de vida y no sélo una norma organizacional
mas para ellos. Estas sesiones se determinaran de acuerdo al tiempo de las actividades
laborales, pero de minimo deberan ser tres sesiones al mes de por o menos una hora y
media cada una en un periodo de un afio.

< Este es un proceso que requicre de tiempo, pero en ¢l transcurso de ese afio se
comenzaran a notas mejoras significativas en el servicio y progresivamente serdn mas
notorias, hasta lograr la cafidad tan esperada, llegando con esto al cero quejas y al cien
por ciento de la satisfaccion de todos los clientes.

Al contar con la plena satisfaccion de los clientes, lo que antes era una mala publicidad (el
mal servicio) se transformara en la publicidad positiva deseada, ya que un buen servicio y
un cliente satisfecho pueden atraer a la Organizacion uno o mas clientes, lo que le
permitira poder alcanzar los objetivos fijados.

La inversidn que se requiere para implementar este proyecto s de $120,000.00 mas IVA.
Se estima que la duracién de éste se estima de entre 2 a 3 afios, ya que el proceso de
Desarrollo Organizacional es a largo plazo y de gran alcance, ya que involucra a todos los
miembros de la Organizacion.

A continuacién se. describen algunas soluciones allernativas para cada funcion de la
Organizacién descritas anteriormente.

DUERNO DE LA ORGANIZACION.

Al estar consciente de la necesidad de un Agente de Cambio que le ayude a tomar las
medidas correctivas en beneficio de su Organizacién ya dio el primer paso hacia el cambio.
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El Agente de Cambio al establecer la estructura de la Organizacién debera considerar que
lc duefio de €sta, es mas un conocedor con experiencia del negocio que un lider, por lo
cual, tendrd que orientarlo y dirigirlo hacia una actitud de lo que realmente debe ser un
lider pero no un tirano, es decir, debe ayudarlo a saber controlar a los miembros de la
Organizacion pero no con imposiciones de sus decisiones. Todo con el fin de ayudarlo a
saber como manejar de manera eficiente y eficaz su Organizacion.

Debe siempre de buscar la manera de cubrir lo mdas posible las necesidades de los
miembros de la Organizacién y de la misma.

IGUALACION,

En primer lfugar se debe asignar un Asesor de lgualado, el cual, deberd llevar €l la
autoridad, la responsabilidad y el controi de lo que se realiza dentro de ésta area

El Agente de Cambio deberd ayudar al Asesor con el fin de sensibilizarlo a teper una
actitud positiva para que pueda asumir la responsabilidad que tiene con la Organizacién y
con sus subalternos.

Sc debe concientizar a los miembros de ésta drea, que su trabajo es una carta de
presentacion del servicio principal de la Organizacién y que es vital que ellos realicen con
calidad su trabajo.

La capacitacién serd para todos los miembros de ésta drea. Cada vez que el Asesor tome la
capacitacion directamente en DUPONT S.A DE C.V., se debera proceder a la preparacién
de los demas miembros del area, pero con la actitud de trabajo en equipo para que todos
reciban el beneficio de la capacitacidon y cuenten con los conocimientos de las técnicas

avanzadas de igualacion.

Ademas ¢l bono mensual debera ser redireccionado, es decir, en lugar de darse por el
numecro de igualaciones realizadas, se dara al que tenga mayor rendimiento de igualacion,
éste rendimiento se refiere, a que realice un nimero considerable de igualaciones pero que
a su vez tengan las menos devoluciones posibles.
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L1 bono mensual se reorientara hacia las ventas que pucdan traer de la calle en lugar de
tomar como referencia de éste bono, el niimero de entrepas realizadas , pero tampoco se
debe descuidar la répidez del servicio, lo cual, se convertira en otra ventaja conipetitiva.

VENTAS.

Aqui también es necesario una persona gue sea encarguc del la plancacién, responsabilidad
v control de dicha drea. Este dependera directamente del duefio de [a Organizacion.

Se debera sensibilizar a todos los miembros de ventas para que estén conscientes de la
importancia de su actividad dentro de la Organizacion. Se buscard cambiar hacia una
actitud mds agresiva hacia el mercado con el proposito de obtener mas ventas, esto sin
olvidar la calidad de su servicio al atender a los clicntes.

Ademés a los vendedores externos, se les pondrd un limite de ventas mensuales por su
sueldo base a cumplir. Al cubrir ésta cuota se comenzardn a pagar comisiones en las
cuales, irdn incluidos sus gastos sobre venta, es decir, la comisién se mantendra en el 2%
por concepto de venta y se le adicionara el (.02% por concepto de gastos, lo cual,
transformara la comision a 2.02% sin vidtico mensual. Todo lo anterior con el fin de que la
Organizacion cubra exclusivamente los gastos por conceptos de sus propias ventas y no la
de otras Organizaciones.

FACTURACION Y COBRANZAS.

Se debera contratar a una persona con mds experiencia en el funcionamiento de cobranzas,
va que es necesaria para brindar un adecuado manejo de éstas. Esta persona también
debera encargarse de la facturacion, se podra auxiliar de otra persona que le brinde su
apoyo en la carga de trabajo ademas se encargaria de ir con los clientes a cobrar las cuentas
a su debido tiempo de vencimiento.

Con el fin de que la Organizacion pueda recuperar su cartera a tiempo y pucda hacer un
analisis de clientes morosos y tomar las medidas legales necesarias.

Ademas, al realizar bien esta funcidn, la Organizacion no se vera afectada con respecto a
un atraso de sus propias compras a proveedores y acreedores brindando el flujo eficiente de
funciones en pro de la misma.
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COMPRAS E INVENTARIOS.

A lo largo de esta investigacion se han mencionado varias veces la importancia del
elemento humano en las Organizaciones, de €l depende la efectividad o la obstaculizacion
de los objetivos de la misma.

Pero en éste caso, s necesario reemplazar a un mal elemento, ya que a demas de no
realizar su trabajo adecuadamente, ésta persona defraudo la confianza del duefio de la
Organizacion, por lo cual, se debe prescindir de sus SEIVICIOS.

Se colocaria a la persona que antes estaba en el puesto de cobranzas, ya que cuenta con los
contactos en cuanto a proveedores y acreedores, ademas se podra explotar su capacidad y
experiencia en esta actividad.

Este deberd llevar un control del pago de facturas de proveedores, se mantendra
constantemente informado del pago de éstas, con un reporte diario, el cual va ser expedido
por la cajera oportunamente, con ¢l fin de que cuando realice los pedidos conozca su
crédito y pueda actuar conforme al informe.

Ademds se debera tener un control efectivo de las entradas y salidas de almacén, éste
control sera verificado con la realizacion periddica del inventario fisicamente hecha por el
contador y/o duefio de la empresa.

Es necesario un control de esto, ya que es el material que representa la realizacion de venta
v por tanto representa la utilidad de la Organizacién.

Debera estar pendiente de! stock de mercancias para poder surtir los pedidos de los clientes
oportunamente y con calidad.
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CONTABILIDAD.
El sdlo fimita su actividad por que el duefio de la empresa no le exige mas de él.

Por lo cual, es necesario asignarle mas funciones tales como la preparacion de prondsticos
de ventas y gastos. Ademds debera asesorar ,si se le requiere, al drea de Cobranzas y a
Compras e Inventario, que le brindara su apoyo para realizar los inventarios pertinentes
para un buen control de las mercancias.

Esto le permitira a la Organizacién aprovechar todos los conocimientos de éste ademads
que podria auxiliar al buen funcionamiento de otras dreas, asi podra conocer mas a la
Organizacion e invelucrandose en la bisqueda del buen funcionamiento de la misma.

RECEPCION DE PEDIDOS/SECRETARIA/CAJERA.

Se le debe sensibilizar para cambiar su actitud, hacia una actitud positiva para que pueda
realizar trabajo en equipo.

Se le deben definir su funcidn y responsabilidad y ésta debe encaminar sus esfuerzos
unicamente a realizar sus actividades de manera eficiente y eficaz , con la visién de brindar

un servicio interno de calidad.

Esta dependera directamente del duefio de fa Organizacion, ademas ella debera cambiar su
actitud de solo tomar pedidos y también realizar ventas por teléfono, todo con el fin de
buscar descargar su energia y sus ganas de trabajar en beneficio de la Organizacién.

Todos los cambios anteriores, pueden ser soluciones efectivas par lograr mejorar ¢l
servicio de la Organizacion, sin embargo estdn a consideracién de mejorarse, pero no
olvidando la impotrtancia del elemento humano que integra a [a misma.

La Asesoria de un Agente de Cambio es vital para implantar estos cambios, ya que él
cuenta con los conocimientos y experiencia necesaria para brindar soluciones pertinentes
cn beneficio de 1a Organizacion.

Ademas de su asesoria y apoyo es necesaria para poder implantar un proceso de Desarrollo
Qrganizacional en cualquier tipo de empresa.
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Con el tiempo el duefio de la Organizacion podria convertirse en un Agente de Cambio
Interno , de una manera digamos informal y colaborard con el Agente de Cambio Externo
en aspectos tales como:

Proporcionar toda la informacion que necesite y documentarlo totalmente de los aspectos
generales que se presentan dentro de la Organizacidn.

Retroalimentacién de todo lo sucedido en la implantacién del proceso de Desarroilo
Organizacion, es decir, existira una retroalimentacion de todos los detalles de la misma.

Le brindara su ayuda para poderse integrar con fos miembros de la Organizacion.

Al darse un trabajo en equipo por parte de todos los miembros de la empresa, se podra
oblener a largo plazo el éxito de la implementacion del proceso de Desarrollo
Organizacional, con la asesoria de un Agente de Cambio, se podra lograr la calidad del
setvicio tan buscada dentro de la Organizacion.

3.- EJECUCION.

Es la fase en donde se ponen en préictica lo antes establecido en la planeacién, donde cabe
mencionarse que es un proceso a largo plazo donde se consideran de dos a tres afios
aproximadamente para poder obtener los beneficios esperados.

Al ir sensibilizando a todos los miembros de la Organizacién, estos deben estar
consistentes de todo el esfuerzo que se realiza para que la Organizacién pueda sobrevivir y
crecer en el mercado, lo que les permitira conservar su fuente de trabajo ademas de
mejores condiciones salariates y sociales.

Esto permitira concientizarlos de que la calidad y efectividad de la Organizacién depende
de los niveles de creatividad, participacion y satisfaccion de todos los miembros de ésta.

La participacion de todos brindara que se de un autentico compromiso con la
Organizacion, ya que en las disposiciones para que se de el cambio, se consideran las
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necesidades y expectativas de todos los miembros de la Organizacion, lo que permitira que
el trabajo sea mds desafante para ellos al poder utilizar sus habilidades y capacidades para
olrecer una variedad de alternativas y que al ser implantadas se verdn como retos y no

como imposiciones burocriticas de la Organizacion.
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5.4 BENEFICIOS

A continuacién se enumeran los beneficios que le brindara a la Organizacién la
implementacion efectiva del Desarrollo Organizacional

v Se podra brindar un servicio con el cien por ciento de satisfaccion a los clientes, lo
cual, dard como resultado la creacion de una buena imagen de la Organizacidn que s¢
vera repercutida en las ventas y en las utilidades de la Organizacion.

/ Con esto se incrementara la productividad de todos los recursos de la Organizacion en
beneficio de la misma.

v Al lograr eliminar fas fallas en el servicio, la Organizacién sera reconocida en el
mercado por su innovacién y excelencia en el servicio, lo cual le brindara la
preferencia en el mismo.

¥ Dentro de la Organizacién se realizardn las actividades de una manera efectiva en pro
de la misma.

v La prestacién de un servicio de calidad sera la clave competitiva para sobrevivir ¢
incrementar su participacion en el mercado en ésta megalopolisis tan competitiva.

/ Se contard con una buena comunicacién dentro de la Organizacidn, la cual ayudara a
fomentar la motivacion de los individuos, al considerarlos pieza clave en el
funcionamiento de la misma, ademas de recompensarlos por su buena participacion
dentro de la misma,
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¢ Ademis la buena comunicacién ayudara a la facilitacién de tomar dccisiones que
beneficien a todos los integrantes de la Organizacion y a la misma. es decir, se
brindaran beneficios conjuntos

v Se brindara una mejoria en la calidad de vida de los micmbros de la Organizacién.

v Se eliminaran las relaciones tensas dentro de la Organizacién en beneficio conjunto.

v" La Organizacién obtendra mayor rentabilidad de sus operaciones.

v Ademis se podrd crear un ambiente de cooperacion permanente en vias de buscar la
superacion y el aprovechamiento de todos los elementos de la Organizacion.
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CONCLUSIONES

El individuo es un ser social por naturaleza, por lo cual, no puede vivir aislado del mundo
que lo rodea. Tiende a convivir con otros individuos para poder subsistir y desarrollarse.
De ésta convivencia, a través del tiempo, se han originado y desarrollando un sin fin de
Organizaciones que le han permitido al hombre sobrevivir en el medio que lo rodea, desde
sus origenes hasta nuestros dias, es decir, el hombre vive inmersoe en cientos de
Organizaciones que influyen en su vida diaria, desde que nace ..asta que muere.

Hoy en dia el ritmo acelerado de 1a vida del hombre, ha originado que se den cambios de
manera increible que afectan directamente a las Organizaciones, cambios que van desde la
avanzada tecnologia hasta las propias modificaciones que adoptado el individuo para
sobrevivir en este mundo de cambios constantes y muchas veces vertiginosos.

Por lo cual, nuestro tiempo requiere, la creacion y desarrollo de Organizaciones flexibles,
en la que sus integrantes participen en una nueva cultura organizacional y actitud positiva
hacia su trabajo, es también necesario que se abra una comunicacidn efectiva y se
mantenga en libre circulacién entre todos los miembros de la Organizacion para lograr los
objetivos de la misma. Todos los integrantes de una Organizacion deben trabajar
unificados hacia un mismo propésito: Et Beneficio Conjunto.

Actualmente es necesario concientizar a las Organizaciones de la importancia de realizar
cambios a tiempo, antes de que sea demasiado tarde para que ellas puedan sobrevivir en el
mercado. Es necesario desarrollar estrategias de largo alcance, es decir, que involucren a
todos los recursos de la Organizacion con el fin de establecer climas organizacionales,
funciones, relaciones y lineas de comunicacién coordinadas que sean efectivas para poder
cubrir los requerimientos del cambio acelerado.

Esta situacion a orillado a buscar herramientas adminitrativas que permitan a al
Organizacién sobrevivir en ésta lucha de cambios, la herramienta administrativa originada
de éstas necesidades s el proceso de Desarrollo Organizacional.
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Cl Desarrollo Organizacional es una estratepia a larpo plazo que reeduca a los individuos
de la Organizacion, apoyandose en las ciencias del comportamiento humano, para hacer
que las personas se adecuen al cambio, modificando sus valores. actiludes,
comportamientos y creencias, todo con el proposito dc lograr un trabajo conjunio en
beneficio de tos miembros y de la propia Organizacion. Para que asi pueda enfrentarse a
los cambios del medio ambiente que la rodea, todo lo anterior bajo la direccién de la alta
gerencia y la asesorfa de un Agente de Cambio.

Lo que se busca en ésta herramienta, es ¢l adecuado aprovechamiento de todos sus
recursos con miras a permitir resolver problemas de crecimiento empresarial, de
comunicacion y de servicio, esta herramienta es flexible lo que permite que se pueda
aplicar en cualquier tipo de Organizacion.

Para que se pueda realizar con éxito la implementacién de Desarrollo Organizacional, es
necesario que exista un compromiso conjunto (individuo y Organizacién) y estar
convencidos de que los beneficios que traerd el cambio son mutuos.

Dentro de las Organizaciones es necesaria la presencia de profesionales del Desarrolto
Organizacional, conocido como Agente de Cambio, éste puede ser Interno o Externo.

El Agente de Cambio no importando si es Interno o Externo, debe ser un profesional con la
capacidad, experiencia y con los conocimientos necesarios para desarrollar actitudes y
procesos que ayuden a los individuos a lograr la motivacién hacia el cambio, con el fin de
alcanzar el éxilo de la Organizacion.

El Agente de Cambio debe tener la plena confianza de que el cambio se puede dar y debe
trabajar en beneficio de los miembros de la Organizacién y de la misma.

2l Agente de Cambio debe ser una persona con actitudes de cordialidad e igualitarias para
que los individuos de la Orpanizacion lo acepten, y asi se pucdan desarrollar de forma
dptima, eveluciones en sus aptitudes para alcanzar ¢! cambio planeado.

- 169 -



El Agente de Cambio debe prestar atencion a las relaciones interpersonales tanto propias,
como entre los mismos individuos pertenecientes a la Organizacidn para que estos sientan
la suficiente confianza con €I, logrando asi que tengan sus propias decisiones al ser
también comprendidos. Con esto los individuos se sentiran lo suficientemente capaces para
que ellos también proporcionen confianza al Agente de Cambio, y a éste se le facilite su
meta por el hecho de que serd en conjunto con sus clientes.

El Agente de Cambio, debera trabajar en forma constante y como un ejercicio permanente,
la practica de los valores dentro de la Organizacion, valores tales como: La amistad, la
sinceridad, la solidaridad, el respeto, el compromiso, la generosidad, el orden, Ia
responsabilidad y el humanismo, entre otros; ademas esto permitird al individuo y al grupo
fortalecer el ambiente cotidiano y el laboral, con una cultura ética que provogue un avance
en espiral para lograr el objetivo establecido.

Al recordar ta hipdtesis de ésta investigacion: “Si el Agente de Cambio es el elemento
esencial para que se implemente el proceso de Desarrollo Organizacional, entonces toda
Organizacion que quiera establecer dicho proceso debe contar con un Agente de
Cambio”. De lo anterior se determina, que definitivamente es necesario contar con un
Agente de Cambio que auxilie a la Organizacién a disefiar el futuro de la misma, para que
ésta se encuentre preparada para poder sobrevivir y crecer en éste mundo competitivo y
cambiante.
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ANEXO 2
TIPOLOGIA DE BLAU Y SCOTT

BENEFICIO PERSONAL TIPO DE ORGANIZACION EJEMPLOS
LOS PROPIOS ASOCIACION DE ASOCIACIONES
MIEMBROS DE LA BENEFICIARIOS MUTUOS PROFESIONALES,
ORGANIZACION COOPERATIVAS,
SINDICATOS,
CONSORCIOS,ETC.
LLOS PROPIETARIOS O ORGANIZACIONES DE SOCIEDADES ANONIMAS
ACCIONISTAS DE LA INTERESES COMERCIALES O EMPRESAS
ORGANIZACION FAMILIARES
LOS CLIENTES ORGANIZACIONES DE HOSPITALES,
SERVICIOS UNIVERSIDADES,
ORGANIZACIONES
RELIGIOSAS,

AGENCIAS SOCIALES,
ORGANIZACIONES
FILANTROPICAS

EL PUBLICO EN ORGANIZACIONES DE ESTADO ORGANIZACION
GENERAL MILITAR, SEGURIDAD
PUBLICA. CORREOS Y
TELEGRAFOS,

SANEAMIENTO BASICO.
ORGANIZACION
JURIDICA Y PENAL

FUENTE: Chiavenate, Idalberto. Introduccién o la Teoria Genera! de la Administracidn
México. McGraw-Hill, I989. Pdg. 375.



ANEXO 3

ORGANIGRAMA VERTICAL
GERENTE GENERAL
JEFE COMERCIAL JEFE DE FABRICA CONTRALOR
'| —  E———
JEFE DE VENTAS JEFE JEFE SELECCION
LOCALES ALMACENES CONTADURIA
ENCARGADO
JEFE DE VENTAS SELECCION JEFE SELECCION
FORANEAS PRENSAS FACTURACION
JEFE DE VENTAS ENCARGADO JEFE SELECCION
EXTRANJERO SELECCION CAJA
PINTURA
ENCARGADO JEFE SELECCION
SELECCION COBRANZAS
DESPACHO

1992, pég. 230

FUENTE: Repes Ponce, Agustin. Administracidn de Empresas. Segunda Parte. México. Limusa.
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ANEXO 5§

ORGANIGRAMA CIRCULAR
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ANEXO 6
ORGANIGRAMA ESCALAR

| ASAMBLEA DE ACCIONISTAS

CONSEJO DIRECTIVO

GERENTE GENERAL

GERENTE PERSONAL

Enc. sueldos y salarios

Enc. relaciones labores

GERENTE DE ORGANIZACIONES

Enc. sistemas fabrica

Enc. sistemas oficina

CONTRALOR

Enc. de cobranzas

Contador general

Cajero

GERENTE DE PRODUCCION

Jefe de almacén

Jefe de montzie

Jefe de acabado

GERENTE COMERCIAL

Jefe ventas locales

Jefe ventas forineas

FUENTE: Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas. Teoria y Prdctica Segunda Parte. México. Limusa,
1992, Pdg. 232.




ANEXO 7
ESTRUCTURA LINEAL O MILITAR
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ANEXO 8
ESTRUCTURA LINEAL O MILITAR

GERENTE
GENERAL 4
a
8 S
”, a
a SUPERVISOR 3
™, -2)
o <
7 7]
= z.
= o
< -9
2
EMPLEADOS

FUENTE: Much Gafinds y Garcla Martinez. Fundamentos de Adwministracion. México. Trillas. 1995, Pdg. 124,




-ANEXO 9
ESTRUCTURA DE TAYLOR
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ANEXO 10
ESTRUCTURA FUNCIONAL DE TAYLOR
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ANEXO 11
ESTRUCTURA LINEAL Y STAFF
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ANEXO 12

ESTRUCTURA DE STAFF
PRESIDENTE O
DIRECTOR GENERAL ASESOR JURIDICO
DIRECTOR DE CONSULTOR DEL
FABRICA DIRECTOR
SUPERINTENDENTE
SUPERVISOR
OBREROS

FUENTE: Muck Galinde y Garcia Martiner. Fundamenios de Administracidn, Méxica Trillas. 1995, Pdg. 129.




ANEXO 13
ESTRUCTURA MATRICIAL

PRESIDENTE DEL
CONSEJO
PRESIDENTE
Centros  He coslos Otros
Servicios,
Funciones [
r—3— -1
I Gerenta i Gerenta erente de Garente Control
| demerca-{ | | depro- “TS40° de inves- ce eva-
I dotecnia | duccidn prueb y dey tigacibn acién
| I
Negocia #1 -L—- —-]-— - — — am - —
i |
| 11" r————"—"{ """ D 1
Centros | | | | Junta |
de Negocio #2 - — - — - ———— r.nmeroiall
utilidad | |
Lo TN I DU NI S S N 1
I {
Negocio #3 T— --I- -_ ——— -
] ]
i I
I I
| |
I I
\J [ I
Futuro lefe_sdomismol
I @
Lt

FUENTE: Stoner, Jaimes A.F. Administracion. México. Prentice Hall. 1974. Pdg 342,
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ANEXO 15
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ANEXO 18
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DEPARTAMENTALIZACION POR PRODU

CTO

VIE Spd 9661 WH~DDOH CoDPH UPDDISINTEPY Y Prav( voxluwy (HININA

$w12uad £3)U3133 s0] ¥ 0ol
IP 501MAI Uvuosodoad sapeuonung

SWIR ) Ip sHuAPIsAIdINA s0] £
sornpoad ap pedizunad epaodnes vun
mhzwhﬂﬂww %NW“M%M& ap ¥3avduz 35 (919Ul NUAT vpPE) TV LON
TVNOTHd SOJIINEIVINEVA s010Na0dd
NOIDNALY 3d SOLONT0Ed TYHINGD LINTHID
TYHEINID J1LNTHID
SVZNVNI4 NOIDONAOYd VINDHLOAVOUIN mmw%%mmwm o
FINIASTIIIOIA AINTASTIITDIA JINAAISTAHIIA ALNIAISTIIINIA
ALNAJISHdd




ANEXO 19

ESTRUCTURAS MULTIPLES

CONSENINE
AUMINISTRACION|
|
OCICENA LORPORATIVA — .
COMITE GERENCIAL !{l(ﬂl-lf\ill\ l.al‘ L(!Ml'lr.'
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FUENTE: Hampton, David R,
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Administracidn. México. MeGraw-HilL 1986. Pdg 319.




ANEXO 20
LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES,
SEGUN MASLOW
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AUTO
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A

FUENTE: Chiavenato [dalberto. [ntroduccign a la Teoria General de la Administracidn.
McGrawHill. 1988 Pdg. 409.




ANEXO 21
CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL
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activa de 10408

Estrategia
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FUENTE: Keith Davis. El Comportamiento Humano_en el Trabajn. México. McGraw Hill. 1936,
Pag 235,




ANEXO 22
MALLA GERENCIAL

Alta
4 1 oooh
9 | Estilb1.9 Estlo 9.
Alencion concentradaenlas — 1 La realizacion del trabajo es
8 necesidades de las personas, conseguida por las personas
pues con relaciones satisfactorias comprometidas: la
se [lega a una atmésfera — 1 interdependencia a través de un
cofortable y a un ritmo de trabajo, “inferes comun® en el objetivo
7 | de organizacidn cordial. de |a organizacion conduce a
J[elaciones de confianza y respeto.
6
Estilo 5.5
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a través del equlibrio entre la
necesidad de conseguir que el
4 trabajo sea ejecutado y el
mantenimiento de la moral de las
personas en un nivel satisfactorio.

Preccupacion por las personas

‘"’ |
Estilo 1.1 Estilo 9.1

2 La aplicacién de un esfuerzo La eficiencia en |as operaciones
minimo para conseguir que el resulta de hacer una distribucion
trabajo necesario sea ejecutado, de las condiciones de trabajo de tal
adecuado y suficiente para modo que los elementos humanos

4 { conservar la prerrogativa de interfieren en grado minimo.
miembo de la organizacién. l | l I
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Baja Preocupacion por la produccion Alta

(resultados)

FUENTE: Chiavenato, Idalberto. Introduccidn a la Teoria General de la Administracidn. México.
MeGraw-Hill. 1992, Pag. 497.




ANEXO 23
MODELO DE LAS 72 VENTANAS
DE BLAKE Y MOUTON

PERSPECTIVAS FUNCIONES ORIENTACIONES
1. Efectividad Actual [ 1. Recursos \ 1. Internas
Humanos Acometedoras
2. Flexibilidad
2, Administracién 2, Internas
3. Desarrollo Financiera Defensivas
3. Operaciones 3. Externas
< Acometedoras
4. Mercadotecnia
4. Externas
5. Imvestigacién y Defensivas
Desarrollo
6. Empresa

FUENTE: Mich Lourdes. Mds Alld de la Excelencia y de la Calidad Total Méxice Trillas, 1992 Pdg. 74.




ANEXO 24
UTILIZACION DE LAS 72 VENTANAS

FUNCIONES
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FUENTE: Blake R. R. y Mouton 1. 5. Corporate Excellence Diagnosis. Austin. Scientific Methods Inc 1968. Pdg 2.




ANEXO 25
MODELO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL
DE BURKE-LITWIN
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FUENTE: W. Warner Burke. Organization Develoment, Segunda Edicion. Addison Wesley Publishing Company.
Inc. 1994. Pig 128,




ANEXO 26
MODELO DE CAMBIO DE BURKE Y LITWIN
LOS FACTORES DE LA TRANSFORMACION
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FUENTE: W. Warner Burke. Organization Develoment, Segunda Edicidn, Addison Wesley Publishing Company.
Inc. [994. Pdg 130.




ANEXO 27
MODELO DE CAMBIO DE BURKE Y LITWIN
LOS FACTORES TRANSACCIONALES
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FUENTE: W. Warner Burke. Organization Develoment, Segunda Edicidn. Addison Wesley Publishing Company.
Inc. 1994, Pdg 131,
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