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INTRODUCCIÓN 

L a presente tesis pretende anali..z.a.r objetivamente una nueva fonn.a de 
estructurar y dirigir las operaciones de una empresa bajo un nuevo 

contexto que le influye d.irecbunente y le condiciona su supervivencia. Para ello se 
requiere de un estudio detallado de Ja Reingenierla. de procesos y el apoyo 
complementario que a éste le puede brindar el Desarrollo Organi.z.acional con la 
finalidad de lograr u.na eficiencia integral. 

Antecediendo al propósito central de la tesis se presenta la evolución de la 
adJ:n.inistración... retcnna.ndo las escuelas más llnporta.ntes durante este siglo con Ja 
finalidad de entender la interrelación de cada un.a de estas, asf como 5U contexto 
bajo las cuales se crearon.. al igual de sus aportaciones y utilidad para el desarrollo 
de la ciencia de la ad.rnirústración. 

Es importante señalar que el orden en que se presentan las distintas es-.-uelas 
ach:n.inistrativas depende del objetivo de la tesis, por lo que el capitulo 
correspondiente a.l Desarrollo Organiz.acional está ubicado justo antes del capítulo 
Reingen.ierla de Procesos con el propósito de facilitar su an.á.lisis. 

De igual fon:na,. cabe mencionar que existen diferentes tipos de 
orderuunjentos cronológicos de las escuelas administrativas dependiendo de] autor 
que se consulte. En el pre5ente trabajo se intenta apegarse .. de la fonna nuis exacta 
posible ... a los tiempos reales de surginúento de cada escuela. acbninistrativa; sin 
embargo, el orden puede diferir de acuerdo al criterio personal principalmente .. 
debido a que a partir de la segunda mitad de este siglo surgieron la gran lllAyoria 
de las escuelas estudiadas en este trabajo. 

Desde cualquier punto de vista que se contemple a la adm.inistraci6n.. ésta. 
implicará necesaria.Inente y natu.ra.lrnente cuatro elementos siempre presentes en la 
función adrrünistrativa. Ta.les elementos son: un objetivo Ulet.a,, la tecnologfa 
n~a para. lograr dicho objetivo.., el empleo del esfuerzo físico y mental de un 
grupo de personas y ... por últirno .. un .medio ainbiente que induzca. e integre a los 
anteriores elementos en la rea.Jiz.ación de actividades necesarias para la 
conaecución del objetivo deseado. Es importante que actualmente .. este último 
elemento es quien condiciona. e influye directa.Incnte en la creación de Jos otros tres 
elemento&. 

Las distintas escuelas administrativas que han surgido durante el deS41TOllO 
de esto.. ciencia han buscado definir y explico.r a la ad.ministración., asf como 
ta.J:nbién han propuesto ta mejor funna de organizar y dirigir una empresa. 



Asi m.istno, como se vera durante el desarrollo de este trabajo... dichas 
escuelas, principahnente las primeras, desarrollaron todos sus estudios 
preocupándose sólo en uno de los dos aspectos que forman parte de la 
adin.inistración: e aspecto estructural, desviando la importancia que tiene el 
aspecto humano. 

As{, la teoría administrativa se inició esforzándose en mejorar 
exclusiva.mente los problerna.s y situaciones del aspecto estructural de la enlpresa. 
Más tarde se inclinó el estudio al aspecto hunui.no atacando las aportaciones de las 
primeras escuelas. Será. a partir del contienzo de la segunda ntito.d de este siglo 
cuando se empiece a considerar a ambos aspectos conl.O inseparables en cualquier 
intento de adntlnistración eficiente de una empresa. Surgen en ese entonces 
escuelas corno la de Sistemas y Contingencias y la del Desarrollo Organi.zacional. 

Para especificar lo anterior se puede decir que la.s principales eSC1..1elas que 
se enfocan en el aspecto estructural son: la Escuela Científica y la Burócrata, 
ntlentras que las escuelas que enfoca..n su estudio en el aspecto Hutnano son: la 
HuJTIAno Relacionista y la del Con\porta.ntlento. El resto de lo.s escuelas 
.administrativas como la Adrn.in.istra.ción por Objetivo, la Estructura.lista, el 
Desarrollo Orga.nizaciona.J y la Reingenieria de Procesos buscan integrar tanto al 
aspecto Esa-uctu.ra.1 como al Humano. 

Aunado a la vi!o--ión incompleta. que se tenia de la. orga..n.iznción en los inicios 
de la adntinist:ración.. las condiciones ~ero ambientales bajo las que sean 
desarrollado las distinta. escuelas adntinistrativas han esta.do en un cambio 
continuo y cada vez nu\s complejo. Esta combinación de factores provocó que las 
empresas a nivel mundial se consideraran.. o.penas h.Astn. algunos años, "lentns" en 
cuanto a su velocidad de respuesta al cliente y en general las nuevas condiciones 
externas a ellas. Los cambios a nivel internacional traducidos en la tecnologfa. • 
geografla, nta.reas legales, en mercados potenciales, asl como el concepto de 
competencia., entre otros, llevaron a la aduú.nistración al surgit:niento de la 
Reingenieria corno la nueva forma de disei\ar los procesos y estructuras de trabajo, 
transformando a las empresas en organizaciones ágiles,. flexibles y sobre todo de 
r4pid.a respuesta al cliente. 

Un punto en discusión de la Reingenieria de proceso es el hecho de 
autocalificarse corno un enfoque tota.hnente nuevo de aclrn.inistración.. demeritando 
la teorfa adntlnistrativa que a lo largo del siglo fue evolucionando debido a las 
nuevas nccesidadC?& que el medio iunbiente estableció hasta llegar a la propia. 
Reingenieria. Sin embargo, a pesar de criticar severamente la división del trabajo, 
las estructuras verticales, entre otros conceptos, en realidad se debe reconocer que 
se siguen llUlnejando aunque en diferentes JlUlg:nitudes. 

11 



El punto central del estudio por la razón en la que se eligió al Desarrollo 
Organizaciona.1 como pará.tnetro de comparación y.. sobre todo., para la 
R.eingenieria,.. es porque se considera como uno de los en.foques adzn.i:nistrativos 
más completos .. puesto que recopila algunos aspectos básicos de las escuelas 
anteriores a esta; adent.á.s. propone modelos prácticos tanto en el aspecto 
Estructural como en el Hu:inano para solucionar y ntejorar el funcionamiento 
general de las empresas. 

El Desarrollo Organizaciona.l tuvo un éxito parcial en su época. ( 60's ) 
debido a que se le consideró .. principalmente .. y de rna..nera incorrecta .. con.\o una 
~ca enfocada. únicamente al aspecto humano. Es a.hora la Reingenicria... treinta 
a.i\os después la que ha logrado reactivar los cambios estructurales que buscaba el 
Desarrollo Organiz.acional como punto de partida para brindar n1 personal 
oportunidades verdaderas de crecimiento y satisfo.cción individual. Por 
consiguiente .. se considera. que pa.ra alcanzar un desempeño eficiente de inancra 
integral en la empresa,. se requiere de un análisis que combine y complemente el 
aspecto Estructural con el aspecto Hunuino .. lo cual se podrá. lograr al integrar 
adecuada.n\ente el I)esarrollo Organiz.a.cional con la Reingenierfa. 

Una vez logrado este desarro1lo integral enl.presarial al que se puede llamar 
"'equilibrio orga.ni.zaciona.1'' .. se podrá garantizar un óptimo desempeño del 
personal junto con un rápido y eficiente Clllll.plirn.iento de los objetivos 
organ.iza.ciona.lcs,. a.1 igual que se pod.r.6. obtener una respuesta.. rn.6.s expcdit.a a. las 
necesidades y exigencias del cliente y del medio runbienle externo de la etnpn.~ 
aspirando a el esta.blecintiento a futuro de la Calidad Total. 
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ESCUELA CIENTIFICA Y CLASICA. 

I NACIMIENTO DE LA ADMLNISTRACIÓN CIENTiFICA. 

1.1 Ambiente externo que le dio orl~en. 

A principios de este siglo y como resultado de las circunstancia& que 
prevalecían en el ainbiente a consecuencia de la Revolución lndustrio.l,,, 

se comenz.aron a emplear y desarrollar métodos nuevos de manejo de las 
empresas. 

1 

La Rcvoluci6n Industrial propició la expa.n.si6n de las empresas ya 
existentes. y la creación de nuevas empresas mediante el aprovechamiento de la 
niaquina.ria y deuuis inventos desarrollados en esa época. Todas esas empresas que 
se crearon y expandieron emplearon durante mucho tiempo las técnicas y 
conocitn.icntos de adnún.istración conocidas hasta entonces. Sin embargo el 
creci.ITliento en el ní1mero de etnpresas pero sobre todo la expansión de éstas 
originó nuevas nL~sidadcs y perspectivas de ad.ministración. Requiriéndose entre 
otras cosas mayor planeación y control de la producción debido a sus nuevas 
características las cuales era.n: 
a) Producción en serie o linea de monta.je. 
b) Empleo de nueva tt...~nologia para la producción y; 
e) El incremento potencial de la. productividad. 

Estas características sentaron las bases para el nacimiento de la 
adnünistración moderna.. 

El :ruicUnicnto de la ad.nt.inistración moderna se dio desde dos enfoque o 
peTSpectivas. La primera es la llainada acllninistración cientifica desarrollada por 
Frederick W. Taylor y difundida por sus predecesores como Gantt.. Gilberth... 
Einerson.. Ford entre otros. El segundo enfoque es conocido como teoria clásica de 
la adrnirústración siendo su principal exponente Henry Foyot aunque otros 
autores ta.Inbién hicieron aportaciones a este erúoque como lo fueron; Lyndall F. 
Unvick y Luth.cr Gulick entre otros. 



U ADMTNLSTRACIÓN CIENTiFICA. 

2.1 Propuestas elaboradas por Frederic W. Taylor 

A principios de siglo y como consecuencia del sistern.a feudal, el trabajador 
consideraba como necesario realizar su trabajo lentamente para conservarlo. Esta 
cosh.unbre prevaleció al inicio del siglo por lo que los trabajadores consideraban 
que entre más rápido hicieran su trabajo, más rápido perderían su empleo. Por lo 
que Taylor propuso un cainbio de visión en la nui.nera de laborar, esto seria posible 
mediante el aumento de la producción por hombre, es decir, de la productividad 
aunado con un nuevo sistema de incentivos, en el cual entre nuis se producía rnás 
se garuaba. 

Dicho cambio de visión parte según Taylor de un contlicto existente entre el 
obrero y el patró~ por una parte el obrero busca mejores salarios por su trabajo y 
por otra e) patrón busca mejores utilidades a través de salarios bajos. Taylor 
explica que este pTOblerna de la división de utilidades debe transformarse por una 
unión de esfuerzos tanto de patrones como de obreros para que de esta manera se 
pueda incrementar la utilidades de la einpresa y de esta forma ntejorar los salarios 
y a u.mentar las ganancias de los patrones. 

Por lo tanto, para Taylor Ja achninistración científica irnplica una revolución 
ntento.1 completa tanto de directivos como subordinados en general, que ca.ITlbie su 
concepción del trnbajo y de la naturaleza. de las relaciones laboral. 

Un elemento esencial nuis de la adm.inistración cienUfic.a que Taylor 
propuso .. fue el cambio que debió haber entre el conocimiento cinpirico e inexacto 
por un conocirn.iento científico y exacto. Esto aplicado tanto a los métodos como al 
tiempo que loina reo..lizar cada labor desarrollándose a partir de éste elemento, el 
estudio de tiempos y movintientos que en nl.enor o mayor grado fiiempre se ha 
aplicado en la administración. 
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IlI PRINcn>LOS DE ADMTNLSTRACLÓN CLENTÍFLCA. 

3.1 Implicaciones y princivios dela Administración Científica 

Con base en lo explicado anteriormente .. Taylor desarrollo cuatro principios 
de la administración científica .. los cuales son; 1. 

1) Desarrollar una ciencia para sustituir el viejo conocimiento emplrico. Esto es 
reunir todo el conocimiento que poseen los trabajadores por su experiencia, 
habilidad y aptitudes; clasificarlo .. tabularlo y en base a ello formular leyes y reglas, 
las cuales al aplicarse junto con la administración al trabajo de los obreros, 
producirá un atllT\ento en la productividad. 

2) Selecci6n cie•:ld.fica y posterior mejora progresiva de los trabajadores. Se debe 
contratar al personal idóneo para el puesto requerido, además de tener un 
adicstrn.ITl.iento constante para realizar un trabajo ITl.ás productivo. 

3) Acostumbrar al trabajador científicamente escogido a la ciencia. De no ser a.sf el 
trabajador realiz.ará el trabajo de forma. empírica .. y no pondrá en práctica el 
método científico. 

4) División reflexiva del trabajo que antes era realizado por los trabaja.dores. Esto 
significa el dividir el trabajo entre ambas partes (trabajador - patrón). Por ello 
estableció que por cada tres obreros deberla haber por lo menos un hombre del 
lado de la adnlinistración. 

En la aplicación de la ad.ntlnistración científica. se identifican varios 
elementos como características principales de dicha escuela. Estos elementos se 
mencionan a continuación: 2 

a) Análisis del trabajo y estudios de tiempos y movimientos. Consiste en 
descomponer cada ta.rea y cada operación de un mismo pr<>Ceso con el fin de 
elintlnar las ta.reas y movinúento improductivos y como con.secuencia las tareas 
productivas se simplifican y se racionalizan para minimizar el tiempo y tnaXirniz.ar 
la producción. 

b} Estandarización de maquinaria .. métodos y hcrrarn.ienta.s de la producción. El 
análisis del trabajo y el estudio de tiempos y movimientos,. permitieron dicha 
estandarización busc.o.ndo elintlnar el desperdicio y atunentar Ja eficiencia. 

1 1-1...rwooJ Me:nil,. -Cla.icocr de ~bn .. ;. p:JO. 
J ld&lbat.o Chia~ .... lntroducci6n a la TCOl'ia Gcocra1 die: la Administracion-; p.62 y 64. 



e) tlesarrollo de incentivos salariales para. mejorar la. productividad. Esto se basa 
en el supuesto de que los trabajadores aceptaran los estáncla.res de producción 
establecidos y los sobre pasaran con el fin de conciliar los intereses de la empresa 
de obtener un costo de producción auis bajo y :mayor productividad y a su vez, los 
obreros obtendrán sa.la.rios inás elevados por medio de los incentivos salariales y 
prentlos de producción desarrollados por Taylor. 

d) División del trabajo. Surge como consecuencia del estudio de tiempos y 
movi.rnientos donde se concluye que el trabajo de cada persona debe limitarse a lo. 
ejecución de una sola tarea, especializando la ejecución del trabajador y 
cumpliendo as( los estándares preestablecidos. A partir de este momento el obrero 
pierde libertad e iniciativa en la ejecución de su trabajo, puesto que se vuelve 
automático y repetitivo. 

e) Aplicación del principio de excepción. Este principio desarrollado por Taylor 
cotno un sisteina de control establece que todo lo que ocurre dentro de los 
estándares no debe ocupar demnsiada atención del supervisor ya. que éste deberá. 
verificar prioritariamente los hechos que están fuera de los estándares .. es decir, las 
excepciones. 

t) Concepción del trabajador como Homo - econornicus. El en.foque de Taylor 
contie-mpla que el hombre esta exclusivainente motivado para trabajar por nliedo al 
hambre y por la necesidad de dinero para vivir, por lo que la recompensa. salarial y 
los prenüos de producción influyen profunda.tuente en el desempen.o del 
trabajador. 

g) Supervisor funcional. Esta. supervisión consiste en que la especialización del 
trabajador implica urul especialización de sus supervisores de esta tnan.era habrá 
un níuncro igual de supervisores para cada área determina.da y con autoridad 
solamente en su especialidad. Esta concepción implica que cada empleado se 
subordine a dos o auts superiores .. lo cual se contrapone al principio de unid.ad de 
1nando que se analizará :rnAs adelante. 

Todos esto& elementos pennitieron a las empresas tener un nulyor 
conocbn.iento sobre la ad.ministración con el fin de empezar a. llevar un control y 
registro sobre las actividades de manera lllAs precisa para asf poderlas evaluar y 
mejorar. Y con base en ellos, la.s empresas empezaron a cimentar 1.a.s bases po.:r.a. 
llevar acabo un trabajo nuis racional y que penníta tener una mejor utilización de 
los recursos disponibles. 
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IV LA DIVISIÓN DEL TRABAJO. 

4.1 Fundamentos según Adam Smith y Charles Babbage 

La. división del traba.jo dio como consecuencia la producción en serie. Ad.am 
Srnith se considera como el pionero de ln división del trabajo a finales del siglo 
pnsado y estableció cuatro principios que la. fundamentan. 3 

1.) D<!l tiempo necesario para aprender. Entre menor sean las ta.reas que tenga que 
realizar el trabajador, menor será el tiempo que le tonte para dominarlas. 

2) Siempre se pierde el tiempo de u.na apcración a otra. El realizar un gran nútnero 
de ta.reas, implica la utiliz.a.ción de diversas tnaquinarias o hernunientas por lo que 
el cambio a cada una de ellas, conlleva a un desperdicio de tiempo innecesario. Por 
lo tanto,. se deben realizar un núrrlero pequcfto de actividades. 

3) Habilidad adqt.tiridn por la frecuenlll! repetición c.h.~ los mismos procesos. Esto. 
habilidad se incentiva en empresas que pagan a destajo. 

-1) Invención de hernun.ientas y maquinarias para realizar los procesos. Como la 
división del trabajo propicia la especio.liz.o.ción,. existen ntás probabilidades para 
proponer nuevas fonn.o.s de utiliz."lción o diseño de equipo. Por lo contrario, si 
estuviera distnúdo por un gran nún1ero de tareas. d.idw invención. se lintita.rl.o.. 

Años después Charles Babbage estableció un principio nt.áEO de la división 
del trabajo. La división del trabajo implica realizar diferentes procesos que 
requieren cado. uno de habilidad y fuerza.. Por lo que, si una persona realizará todo 
el trabajo, requerirla de suficiente habilidad y fuerza para hacer desde el trabajo 
más fácil hasta el más complicado. 

4.2 Consecuencias <le la (ragmentación de las actividades 

Sin embargo, la excesiva división del trabajo que propone la ad.ntlnistración 
científica impide que el trabajador desarrolle su creatividad e iniciativa, 
propiciando un ambiente de trabajo probletná.tico. Aunado a ésto se considera al 
honibre como un ser individual y no como un ser biopsicosociol, es decir, un 
individuo que tiende a integrarse en grupos. 

• Admn Smith,. .. El Ortw:n de la Riqucr.a de bu Nocilmr.1:·"; p.36. 



Además... a.J considerar al hombre econóntico que supone corno único 
motivador Ja ganancia material, a largo plazo esto provocó lllAyores probleDlAs 
dando lugar a nuevas escuelas administrativas. Otro aspecto bnporta.nte es la 
aplicación de las propuestas de esta. escuel~ puesto que se limitan única.mente al 
área de producción olvidando las delllás funciones o.d.Jn.inistrativas. 

Por último, la adni.in.istración cientffica desarrolló un marcado interés en el 
aspecto huinano de las organizaciones enfocándose únicamente en el aspecto 
estructural de Ja ernpresa. A pesar de todo esto .. Taylor fincó las bases para llevar a 
cabo bajo un conocimiento cient:ff:ico el fu.ncionanüento y análisis d<! un proceso de 
trabajo, siendo éste el indicador para establecer una reingenierfa.. 

V ADMilVTSTRAC.lÓN CLÁSICA. 

5.1 Perspectiva ele la Teon#a Clásica de la Ad111inistración 

El segundo enfoque de Ja ad..rn.inistTndón rnoderna .. es desarrollado por la 
teoria clásica. y parte de un.a concepción más amplia de la organización. Es decir, Ja 
teoría cltisica también busca la eficiencia organ..izacional pero desde el punto de 
vista de la estructura como un todo .. esto significa que un.a empres.a con una 
estructura bien definida.. integrada y controlado. alcanz.a.rá mejores niveles de 
desempefto. (eficiencia). 

Un punto en con1ún de estos dos enfoque es Ja concepción científica de la 
adnún.isb"ación,. en este sentido Fayol~ señaló la necesidad de una enseñanza 
metódica y organizada de la ad.ministración para garantizar su cientificismo. 

Hefl.11' Fayol en su teoria clásica concibió n la empresa como un orga.n.ismo 
que ~ple seis hlnciones básicas; 

a) Funciones técnicas o de producción. 
b) Funcione& comerciales de venta y de compra. 
e) Funciones financieras o búsqueda de capitales. 
d) Funciones de seguridad al personal y los bienes. 
e) Funciones contables .. registros .. costos .. inventarios .. etc. 
t) Funciones adntin.isb"ativas; integración y din...~ción de las cinco anteriores. 
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Las funciones adtn.inistrativas intplican Jos elententos de la adntinistración,. 
es decir ... las funciones del adnúnistrador: 

-Planear. 
-Organizar. 
-Dirigir. 
-Coordinar. 
-Controlar. 

5.2 Caructerfsticas de los principios administrativos según Fayol 

Una.s de las ca.ractcrfstica.s de la teoría dúica fue su tendencia "nonnativa y 
prescriptiva• .. es decir, explicaba como la empresa debe operar generalmente."'. lle 
asta Í'Orn'\a Fayol propuso catorce principios generales de la adnt.irústración 
surgidos como resultados de sus experiencia. 

Según Fayot "los principios son flexibles y susceptibles de adaptación para 
cada necesidad; es cuestión de saber como utilizarlos .. lo que constituye un arte 
dificil que reqttiere inteligencia. experiencia deci&ión y sentido de la proporción.. ya 
que esta debe ser uno de los atributos principales del administrador. 5 

A continuación se mencionan los catorce principios de adntinistración: 

l.) La división del trabajo. Su objetivo elevar la calidad y cantidad de producción 
con el mismo esfuerzo. 

2) Autoridad y responsabilidad. Ambas son parte complementarias, por lo que.., 
quien ejerce autoridad Je corresponde en el lll..ismo gro.do responsabilidad. 

3) Disciplina. Es indispensable para mantener el respeto en el ambiente de trabajo. 

4) Unidad de mando. Ca.da empleado debe recibir ordenes de un soJo jefe para 
evitar contlictos laborables. 

5) Unidad de dirección. Se debe desarrollar un plan para todas las actividades que 
busquen un núsmo objetivo o meta. 

6) Subordinación del interés individual al general. El interés de un empleado o un 
gnipo de ellos. no debe estar por encima del interés común. 

• Jd.dbe:.1.o~o .... apctl .. :p.119. 
" ltan.ood MaTiJ.. ""op cll ··: p.36. 
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7) Remuneración del personal. Lo. remuneración del personal debe ser 
proporcional al trabajo. 

8) Centralización. Lo que busca la centralización y descentralización es la 
utilización optima de todas las facultades del personal_ por lo tanto entre 1114yor 
sea el tasnaAo de la eDlpresa. menor será la centralización.. 

9) E&cala en cadena. Es la jerarquiz.ación de la empresa desde los niveles nuis altos 
hasta loe niveles inferiores e iDlplic.a un.a comurucación eficiente entre los diversos 
ni vetee. 

10) Orden. Un lugar para cada eot;a y cada cosa en su lugar. esto es también 
aplicable para lall persona•- e itnplica la buena selección del peraona.l. 

'11) Equidad. El trato con el personal debe ser ju&to en todos Jos niveles. 

'12) Estabilidad en la pennanenda del personal. La rotación del personal debe ser 
mfnima y 90!0 en.,._ justificadolo. 

'13') Iniciativa. Es la capacidad de creer y ejecutar nuevas formas de trabajo. Esto se 
debe fomentar y apoyar. 

14) Esplritu de grupo. Debe bWiCAr&e la annon.la y la unión entre el grupo para 
darle fortaleza a la empresa. 

La concepción de la eatructura organizacional p01"' la t.eoria clásica.. "esb:l 
influenciada por la fonna de organizaciones antiguas como la tn.ilitar y 
ecle&iAstica". 6 • Por esta razón esta teoria identifica y estudia única.Rlente a la. 
orga.niz.a.ción funnaJ de la empresa,.. sin considerar que la parte in.form.al de Ja 
organización t:om.a un papel importante dentro de la adnúnistraci6n... corno se 
analizarA posteriormente_ por lo que_ esta visión dio cotno consecuencia. 
estructuras rfgidas. es~ticas y linútadas. 

Para finalizar en la teorfa dáaica, la critica tnás evidente es a.cerca del énfasis 
que hace esta teorfa en la orp.nización fonna1 y la D\enor importancia que le 
atribuye a la organización infonnal.. es decir_ se sigue contemplando un enfoque 
incompleto sobre la organizAción... AdernAs en esta teorta y en la. escuela cientifica 
se estudió a la emp~ com.o un sistei:na cerTado y a pesar de Unpulsar el 
conocinüento científico- Jos tnétodos que emplee.ron para fundamentar sus 
propuestas tienen canscterfsticas emptricas como es la observación.. el sentido 
com{tn y la experiencia. 
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ESCUELA HUMANO RELACIONISTA 

I ORJGEN DE LA ESCUELA HUMANO RELACIONISTA. 

1.1 Condiciones existentes que propiciaron su origen 

L a escuela huni.ano relacionist.a de la adrn.inistraci6n,,. se origina a finales de la 
década de los 2JY y a principio de los años 30". 

Esta escuela de la adnünistración se desarrolló en base a los problemas que 
~gi•ron como consecuencia del en.foque incompleto de las eecuetaa anteriores, 
provocando problemas en la administración de las orpruz.cionas, por lo cual eo 
propició el surgimiento de varias b>orfas que ab!ndieron los puntos d;!biles de 
dichas escueta.. AsJ,.. la nueva escuela de ad.núnistración que nació COl1'lO 

alternativa para atender los probleD'\as sociales en las organizaciones fue la emcuela 
Humano Relacionista. 

A El ton Mayo se le considera corno fundador de esle enfoque adnli.niatrativo 
considerada corno reaccionaria a la Escuela Clásica.. a. partir de los estudios 
reelizados en la cornpaftfa Western Electric, en la población de Hawth.orne, en el 
estado de Chicago. AdeaW& de Mayo existieron otros investigadores cuyos trabajo& 
también forman parte de la literatura correspondiente a la eecuela de relaciones 
h\UllAna.8,. esl:Dll autores &an. John Dewey indirecbunente ... y Kurt Lewin de manera 
nuis directa; ambos autores, junto con Elton Mayo contribuyeron al desarrollo de 
esta escuela administrativa. 

Los poetu.lados bbicos de la escuela cl.6.sica de la. administración sufrieron 
una ra\pida y evidente sustitución.. por los conceptos desarrollados por Mayo y sus 
colaboradores. 

lrónic&D\ente1 los e&tudios Hawthorne elaborados por E. Mayo1 pretend.Jan 
acentuar la creencia de que los factores ffsicos en et lugar de trabajo1 detenninaban 
el nivel de producción y desempefto de los trabajadores, sin embargo al aplicar sus 
primeros experllnentos descubrió la importancia que tienen tos factores sociales en 
la productividad de la empresa; todo ello revolucionó en aquel tiempo la 
concepción del trabajo y de la org.a.nización. 
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1.2 Principios de la Escuela del Humano Relacionismo 

Especificanu!nle los resultados de los estudios realizados por El.ton Mayo 
establecieron Jos principios en los que se sustenta la Escuela Hu.n\aJ\o Relacionista.: 
7 

a) El nivel de producción es resultante de la integración socia.11 es decir., la 
productividad del trabajador esta en función del a.m.biente de trabajo e interacción 
social del grupo y no en relación a lo. capacidad de ejecutar correcta.mente 
R\OVbnientos en un tiempo especifico. 

b) El comportamiento social de los trabajadores esta influenciado por el 
cornportantlento general de todo el grupo. Por ello la adnún.istración. deberá tratar 
al personal como miembro de grupo social,, el cual establece las nonnas de 
cornporta.Jn.iento para cada trabajador y como consecuencia se establecen los 
linea.miento& y est.Andares de trabajo. · 

e) Recompensas y sanciones sociales. Los grupos sociales de trabajo 
condicionan el comportamiento y actitudes desarrollando en los nliembro y en los 
individuos creencias y expectativas en relación con los superiores. Los mismo 
trabajadores establecen los estándares para ser Ctll'T\ptidos. los cuales al sobre 
pasarlos o al no ser cumplidos por algunos de sus miembros detenninan una 
actitud de aceptación o rechazo respecto a éstos. 

Las recompensas y sanciones de grupo hacia sus integrantes detennina.n 
tanto el comporta.n\iento de los trabajadores como el resultados de los planes s de 
incentivos ccOf'lÓnl.icos de la adnúnistración. 

d) Existencias de grupos infunna.les. Estos grupos informales tienen gran 
influencia en el funcioruun.iento de la empresa, estableciendo reglas de 
cornporta.n\iento.. valores,, creencias y expectativas.. sanciones sociales y 
recompensas que determinen el comporta.miento del grupo. 

e) Naturaleza de las relaciones htUTIAna&. La tcorfa de las relaciones 
hUll\an&s estudia la integración de cada individuo a sus grupos por lo tanto el 
adnlinistrador debe entender que las relaciones htuna.nas facilitan de creación de 
un ambiente de trabajo que estimule al personal al laborar y desarrollar sus 
potenciales. 

t) La importancia del contenido del cargo. Se comprobó que la excesiva 
división del b"abajo no hace nuis eficiente a la empresa por lo que este punto tiene 
gran influencia l!n la n'oral del trabajador . 

., ldUba'U>. Chiavawlo; -latroducciOu a la troria ..-:ral de adrniaistración .. ; f>*p. 145·149. 
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g) Énfasis en los aspectos emocionales. Se logró transfun:nar la concepción 
de una. e:rnpresa rígida y fonnal a u.na organización sod.al con dos fundones 
principales: 

-l..a función econóuúca.. es decir la producción y venta de bienes y servicios,. y 

-La función 50cia.l que busca satisfacer las necesidades persona.les. 

H DESARROLLO DE LA ESCUELA. HUMANO 
RELACIONISTA. 

2.1 Estudios sobre los efectos de la motivación en IRS persm!RS y 
la Teorfa de Campo de Kurt Lewin. 

Corno se pudo observar las dos escuelas anteriores a ésta.. habfa.n 
caracterizado a la empresa por una estructura rfgida .. autoritaria,. mecánica y 
deshuma..n.izada. El desattollo de nuevas ciencias COIJ'\O la Psicologla y la. Sociologla 
fue:ron demostrando paulatina.mente el errot' en cuan.to a la concepción del 
hotnbre .. de In teoriA clásica de Fayol y de Taylor. Asf,.. estas son las condjciones bajo 
las que se desarrolló el Hllll1.A.no Relacionisrno en la administración,.. por un lado 
una errónea concepción de la empresa y del hombre y por otra parte,. el 
surgioUento de nuevas ciencias socia.les que coadyuvaron a htunA.n.iz.a.r a Ja 
ad.rn..injstraci6n de las organizaciones. 

En la teoría dásica de la administración se considera como úrúca motivación 
del hombre,. el aspecto econóntico. Sin embargo los resultados provenientes de Jos 
estudios Ha.wthorne demostraron y comprobaron que Jos factores sociales además 
de los económicos.. se deben tonta.r en cuenta para cualquier esfuerzo de 
motivación por parte de la gerencia. 

Como consecuencia de lo anterior se comenzaron a estudiar Jos efectos o 
influencia de Ja motivación en el cotnporbuniento de la personas. Kurt Lewin fue 
uno de los primeros investigadores en ese aspecto,. y como resultado de sus 
estudios elaboró Ja •teorfa de aunpo• ... la cual trataba. de explicar Ja motivación del 
cotnporbuniento de las personas. La Teorfa de ca.rnpo de Lewin esta basada en dos 
suposiciones fundamenta.Jes: a 

• Jdem. P*& 165. 
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a) El comporta.miento huma.no ~ deriva de la totalidad de los hechos 
coexistentes 

b) Esos hechos coexistentes tienen el ca.r4cter de un ca.m.po din.4rnico" en el 
cua.\ cada parte del ca..mpo depende de su interrelación con las otras partes. 

Esto es,, el comport:anlicnto de las personas esbl en función no solo de sus 
expectativas futuras o de las experiencias pasa.das,, sino que esbC detennUul.do por 
el ca.Jnpo dinánUco actual y presente. Entendiendo al campo diná..m.ico como un 
espacio de vida. que contiene a Ja persona. y a su medio A.Dlbient:e. 

Para comprender la motivación del cotnportamicnto hui:na.no" es necesario 
conocer las nece6ida.de& que motivan tal comportamiento. De esta fonna... Ja 
existencia de necesidades hunta.na.S es uno de Jos principales argwnentos y 
Iu.ndalnentos de la escuela de Relaciones Huina.nas. 

En sfntesis,, el comportanUento huma.no esbl determ.inado por ciertas causas 
existentes" ta.les "ca.usas se les lla..rna necesidades y son fuerzas conscientes o 
inconscientes que llevan al individuo a un deterntlnado comport.antlento~~ •9 

llL CONSECUENCl.AS DE LA MOTIVACTÓN EN EL 
COMPORTAMIENTO HUMANO. 

3.1 Necesidades ti1ndamentalcs y el ciclo rnotiuacional. 

Las necesicla.dcs fundatnent:a..les que fueron deterrninacla.s por Jos 
investigadores del humano rclacionism.o son: 

A) Necesidades fisiológicas. Se caracteriza.n por ser instintivas y vitales para 
la supervivencia de las personas. Deben ser satisfechas de rnan.cro. periódica. y 
dclic.o.. 

D) Necesidades psicológicas. En este rubro se consideran. necesidades UlÁs 

complejas y de mayor dificu.ltad para su satisfacción,. por ejemplo la necesidad de 
seguridad.. de participación.. de a.fuete y autoconfia..nza. 

"Id•m.. P4 166. 
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C) Necesidades de auto rca..lización. Rara vez son satisfechas a. plenitud por 
su complejidad y est.á.n en función de la culh.1ra y educación de las personas .. es el 
irrtpulso rle cada u.no para realizar su propio potencial. 

Desde ~ste punto de vista en que el conlporta.ntlento huina..no esta" 
dcterrnin.ado por las necesidades que en él se presentan.. se plantea un ciclo 
motivacional a partir del cual se pretende y se debe; ~gún ·ta escuela Humano 
Relacionista, estudiar y a.naliz:a..r el porqué de cada compOrtn.rrtiento. 

Retornando., el ciclo nl.otivacional se aplica.rA a continu.aci6r\- el organismo 
pcnna.nece en estado de equilibrio psicológico (equilibrio de fuerzas según Le"'in) .. 
hasta. que un estírnulo rompa o cree u.na necesidad.. la cua..1 provoca un estado de 
tensión que sustituye el anterior estado de equilibrio. La tensión conduce a un 
comport:a.núen to o acción ca pa..z de a.J.ca..nz.ar alguna fonn.a. de satisfacción de 
aquella necesidad. Si esta se satisface el organismo relorn.a a sus estado de 
equilibrio inicial .. hasta que sobrevenga otro est:únulo. Toda. acción es básica.m.enta 
una liberación de tensión.. una descarga t:ensional que pennite el retorno al 
equilibrio a.nt-erior. 

Aunado a lo anterior el ciclo motivacional.. como lo hemos presentado .. 
puede tener tres resultantes o desembocaduras: Ja satisfacción de Ja necesidad; Ja 
frustración origina.dtt.. por una. ba.rrcra que tnanticne el estado de desequilibrio; la 
compensación.; y Ja transferencia; que 64! presenta cuando las personas intentan 
satisfacer alguna necesidad imposible de ser cubierta.. a través de la. satisfacción de 
otra necesidad conlpleinenta..rfa o sustitutiva y que sirve para antinora.r el 
desequilibrio que ocasiona Ja frustración de necesidades. 

3.2 Erz(oqt<c del Liderazgo a partir de los estudios Hawtliorne. 

Otro aspecto importante que surge como resulta.do del HtunA.n.o 
Rl!-lacionismo .. y en particular de los estudios Ha.wthorne1 es el descubrirn.ienlo de 
Udercs dentro de los grupos infonna.les y del rol que ~slos juegan en el nivel de 
productividad y en el comport:a.ntiento del gn..tpo. Asi .. se vio que la.s características 
de la supervisión de esa época no pennHfa.n ejercer algún tipo de influencia sobre 
el grupo de obreros. 

Con base en esta idea se desarrollaron diferentes teorías de liderazgo las 
cu.n.Ics tienen el propósito de entender mejor y "explicar la influencia. que el 
superior ejerce sobre los subordinados"10 

10 ldem, pag. 175. 
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El liderazgo.. según Chiavenato se puede ejercer o adquirir desde tres 
pet'Spectivas distintas: 

A) Rasgos de la personalidad.- en este caso un Líder debe inspirar confia..n.za, 
ser inteligente, perceptivo y decisivo para su mejor desempei\o. En esta perspectiva 
se ton\An en cuenta los rasgos Hsicos,. intelectuales, sociales y actitudes frente al 
trabajo. 

B) Estilos de liderazgo.- En este ca.so se estudia Ja fonna en que el Uder actúa 
o se comporta en relación con sus subordinados. Se en.foca. a lo que el lfder hace y 
no a Jo que es. En este mismo sentido,. el liderazgo puede ser autocrático,. 
democrático o liberal (laissez-faire) 

C) Liderazgo situacion.a.J.- Se pretende explicar el liderazgo bajo un contexto 
nlás amplio y complejo. Parten del punto de que no existe un liderazgo efectivo 
para toda y cualquier situación.. por el contrario cada tipo de situación requiere de 
un tipo de liderazgo para lograr la eficacia entre Jos subordinados. Como 
consecuencia de ello se desta.ca.n tres aspectos en esta perceptiva, que deben ser 
tornados en cuenta para saber corno dirigir a las personas y encauz.arlas al logro de 
Jos objetivos comunes: el líder .. el grupo y la situación. 

lV ORGANIZACIÓN CNFORMAL Y COMUNICACIÓN. 

4.1 Surgimiento y características. de la organización it1forn1al 
y Ja importancia de la comunicación dentro de la empresa. 

Como consecuencia de lo explicado anterionnente, Ja escuela de Relaciones 
Rumanas creó un escenario en el que se tra.nsform4ba Ja rruutera de dirigir las 
organizaciones,. es decir que.. el Huina.no-~Jacionistn.o buscó a.segurar la 
participación de Jos obreros y del person.a..I de jerarquJa media_ en Ja resolución a 
Jos probJenuu; existentes en Ja empresa.. además de incentivar la franqueza y 
confianza enb'e los individuos y entre Jos grupos. Todo esto tiene o pretende tener 
como resultado UNl rnejot' comunicación. entre eJ personal con el pl'Opósito de 
fomenblr el espfritu de grupo y alean.zar un mejor desempeño. 

En otras palabras,. la escuela de Relaciones Hwna..nas resalta Ja importancia 
de una buena comunicación c-ntre el persoruü y principalmente,. entre los distintos 
grupos quP forrna..n a la empresa; asf,. la comunicación es importante para la 
relación enb"e Jas partes y para explicar con cla.ridad a Jos suba..lternos .. las ro..z.ones 
de Jas decisiones tontadas. 
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El .i:ned.io que llevó a considerar la ÍDlporta.ncia de Ja comunicación en las 
empreeae fue el recon.ocinUento de que existen. dentro de ésta u.na organización 
in.formal "para.lela• a la organización fonna.J. que se encuentra detenninada por las 
relaciones jer6.rquicas entre los distintos puestos de la organización.. Los patrones 
in.forma.lea de relación son exb'eDUlda.m.ente diversos en cuanto a la fonna, 
contenido y duración. • .considera las desigualdades sociales y explica las 
diferend- y loe valOt"eS en e11& campo. 

La organizAción informal se puede definir más especifica.mente -gtín 
Ch.iavenato couio el conjunto de interaccionet!il y de relaciones que se establecen 
entre loe divel'&O& eleD'\entos hunuutos mezclados en una organización.. 

Este tipo de organización in.fonn.a.1 se da ca.no consecuencia de la. 
convivencia. entre las personas que laboran en una organización y esta en fu.nc:ión 
de doll factores, 10& intereses comu.nes que se pudieran de&a.rrollar en el grupo de 
trabajo y por la interaa:ión provocada por Ja misma empresa. 

A continuación se presentan algunas ca.racterístiat& de las organizaciones 
infonnales: 

A) Relación de cohesión o de antagonismo. Como consecuencia de Jas 
interrelaciones dentro de la organización surgen sentinüentos ya sea de sim.pat:fa e 
identificación o bien de antagoni8d'10 y antipal:fa.. 

B) Estatus. Dentro de Jos grupos inform.ales exislen taJnblén posiciones 
&Ocialee o estatus, el CUAi &e establece en función a rol que deearrolla y a su 
capacidad de integración. 

C) Colaboración espontAnea. La colaboración se da en m.ayor grado dentro 
de loa grupot1 infonnalea y debe ser aplicado en favor de la empresa. 

O) La posibilidad de oposición a Ja organización formal. En ocasiones Ja 
orgd.nización informal surge como oposición a la organización formal debido a la 
.....,._habilidad de Ja dirección para.,._.- un buen c:Jim.a organizacional. 

E) Patrones de relaciones y actitudes. Estas relaciones y actitudes se 
desarrollan esponblneanlente dentro de Jos grupos informales y representan los 
intel'eee9 y a.epi.raciones de grupo. 

F) Alteraciones de los grupo infurm.ales. La modificación de Jos grupos de 
trabajo inforu1ales puede llevar a un trabajador a ingresar a otros grupos de este 
tipo por lo que los grup<>11 in.fon::nalea tienen u.na relación de cierto grado de 
dependencia con ~to a la organización fonnal. 



G) Trascendencia de la organización informal a la fonnal. Colno Jos grupos 
informales nacen espon.tánea.znente la duración y naturaleza de estas relaciones 
van más allá de la organización,. se liberan de limitaciones de tiempo y espacio. 

H) Estándares de desempef\O en Jos grupos informales. Estos esblndares 
pueden discrepar a los establecidos por la achninistraci6n dependiendo éstos del 
grado de acoplanliento y motivación del grupo a los objetivoe de la empresa. 

4.2 Cmnparación entre las escuelas cientf6ca y cl.&ica u la 
administración. 

Como hemos visto la e&CUela de Relaciones Htuna.n&S difiere en muchos 
aspectos de la ad.tni.nistración cientf.fica. Sin eD'lbargo, •amt.a escuelas bu&cab&n la 
racionalización del trabajo por parte de la empresa y la aspiración hUDMln& a la 
felicidad."11. 

Asf.. existe un Ol.Ulbio en CWÚ\to a la consideración de los factores crlticos o 
cruciales para alcanzar los objetivos, que en aDlbas eecuelas son. silnilares. 

La escuela de Relaciones Hu.manas eneeft.6 la importancia. de enfocar el 
trabajo y la estructura de la organización a las necesidades de los emplead0& bajo el 
supuesto de que la organización nuls satisfactoria es la :mA.• eficiente, y no COD'\O 

supon.la. la escuela cientffica que Ja organización. uu\a eficiente serla también la DlAs 
sati&factoria. 

Sf bien la escuela del HUD\41\o Relac:ioniS111.0 obselvó la existencia. de la 
organización infonnal dentro de Ja fonnal, no llegó a un an6lisie m6a profundo de 
su problmútic.a.. por lo que dejó a la e&CUela e.truc:turaliata. plantear 
sistenultica.mente el problema. de la relación entre organizaciones fonnales e 
inlonnales. 

Resumiendo, Jos hallazgos de Ja e&CUela de Relaciones Humanas son loe siguienlles: 

1.. El rúvel de producción estA detenninado por nonnaa 
sociales. 
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2 .. Las consideraciones no económicas y las sanciones 
afectan significativamente a la conducta de los 
obrero& y limitan el efecto de los planes de 
incentivo. 

3. Loa obreros no actúan COQ"lo individuos sino corno 
snietn.bros de grupo. 

4 .. Resaltó la ÍJl\portancia de Ja jefatura para colocar 
y exigir nonnas de grupo, asf como la diferencia 
entre la jefatura formal e infonna.l. 

5 .. Dio tnayor importancia a la comunicación entre los 
rangos, a la participación en Ja torno. de decisiones 
y a la jefatura democrática. 

Por otro lado, se considera que los grupos inforrnaJ.es influyen en la 
adaünistración COD'\O instrtunentos de ca.rnbio; puesto que influye fuertemente 
sobre sus ttüetn.bros ya see. para apoyar o impedir un ca.ntbio en la empresa; COD'\O 

meta de cambio , el cu.al para poder ca.rn.biar el comporta.nüento de un trabajador 
es necesario prinlero can\biar sus patrones de comportamiento del grupo, su estilo 
de liderazgo y su ambiente, por fil timo los grupos como a.gente de cambios sirven 
para influir en Jos grupos infonna.les y asf cainbiar a Jos individuos. 

Una vez controlados los grupos infonnales, Ja administración puede 
aprovechar con el fin de .Dlejorar lo que ésta escuelo. busca, -Ja comunicación e 
interacción de todo el personal-: 
- Para crear ideas, desarrollar alternativas y obtener mejores resultados. 
- Para la mejor detección de errores en cualquier etapa del trabajo,, y 
- Para atunentar la m.otivación interna de los grupos y asf mejorar los resu.l ta dos. 

Sin embargo, a pesar de que la Escuela Htunano Relacionist.a introdujo un 
nuevo enfoque que contradeda a la escuela Cientffica, ninguna de laa dos escuelas .. 
una vez Dl45, propU&O una &0luci.ón completa y concreta para alcanzar la eficiencia 
de la empresa y al mismo tiempo brindar satisfacción al penional. 

Adem.As Elton Mayo al realizar sus estudios consideró a la empresa. como 
un &isteD\8 cenado sin contemplar que el b"abajador vive y se desarrolla en un 
sisten\A mayor que le influye en su comportamiento. 
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Este estudio se limitó al AO\biente de trabajo que se crea en u.na fábrica sin 
aplicarlo en empresas de otro. naturaleza corno hospitales, oficinas, etc. 

La solución que proponía Mayo no se enfocaban a la& causas del conflicto · 
entre el trabajo y el trabajador sino que sus soluciones se basaban en establecer 
satisfactores intrlnsecos al trabajo como por ejemplo hacer rnAs agradables lo 
tiempos muertos" COD\O refrigerios, descansos, etc. &to produjo que el trabajo fueee 
concebido como sacrificio y que era recompensado con la felicidad que pudiese 
encontrarse fuera de él. 

Por último,. &e buscó satisfacer rnAs las necesidades sociales del trabajador en 
lugar de proponer mejores métodos para realizar el trabajo. El Humano 
ReladonJsmo se enfocó íuticament:e al aspecto hiunano de ta ernpresa. sin. proponer 
soluciones pr.6.cticas al aspecto estruchU'al COD'\etiendo el rninno error que la. 
escuela Cientffica, sólo que esta última enfatizó sus propuestas en el aspecto 
estructural de la organización. 
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ESCUELA BUROCRÁTICA Y ESTRUCTURAL 1 
i EL SURGLMiENTO DE LA ESCUELA. BUROCRÁTICA 

Y ESTHUCTURALiSTA 

1.1 Origenes de la Burocracia. 

L a Escuela Burocrátiql. se desarrolló con base en los estudios realizados 
por !\-(ax Weber .. quien a diferencia de los anteriores autores de la.s 

teorías administrativas, escribf.a desde un punto de vista intelectual y no desde el 
punto de vista gerencial; cabe señalar en este punto que Weber se interesaba en 
el esh.J.d.io de otras ciencias,. tales como la econonúa ... la sociologia .. ta polttica .. entre 
otras. La. obra de Weber se llevó a cabo a principios de siglo .. pero fue hast.a la. 
década de 1.940 cuando esta teorfa se incorpora a la Adrn.inJstración como resultado 
de la insuficiencia e ineficiencia que, tanto la teoría clásica· como la de relaciones 
hu.manas, mostraban para hacer frente a nuevas condiciones de las empresas y de 
su ambiente. 

Así.. a principios de este siglo.. y como consecuencia de lo 
con.tenlporaneidad de su obra con resp@Clo a las de Taylor y Fayol,. Weber analizó 
principalmente la racionalidad de las organizaciones,. es decir,. la. relación entre los 
medios ... los recursos utilizados y los objetivos que deblan ser o.lean.za.dos por las 
organizaciones burocráticas buscando su eficiencia. 

Durante el desarrollo de su obra.. 1\-lax Weber se dio cuenta de la 
importancia de las organizaciones para el desarrollo de u.na nación,, y del 
creciJniento cada vez mayor que ~tas mostraban ·en sus estn..Jchll'as; de este modo 
pudo preveer,. que tal crecinüento requerfa un conjunto n\ás fonnal de 
procedimientos para los ad.nünistradores,. basado en la idea de que la función de 
a<hninistración debe aplicarse con precisi6~ sin arrtbigüedades y en fonna 
continua. Por lo tanto .. Weber estudia a la empresa corno organismos sociales 
abiertos a cualquier influencia externa. 

A partir de esa idea o creencia... Weber fundamentó sus estudios sobre Ja 
fonna ideal en que un.a orgo.nizaci6n debe funcionar,. a la cual 118.11"\6 burocracia. 
Para Max Weber.. ""el modelo burocrático era la fonna más eficiente de 
organización.. y podía utilizarse fil4s efectivaniente en organizaciones complejas 
que surgieron paro satisfacer las necesidades de la sociedad moderna"~ ;12 

12 Omy. Dn:ssla; ""Organización y administrwciba ... ~ 160. 

19 



1.2 Implicaciones de la Burocracia según Max Webber. 

Max Weber concebía a la Burocracia, principalmente, como u.na fonne. o 
fuente de poder. Para explicar esta concepción,, Weber estudió los tipos de 
sociedad existente&, y los tipos de autoridad que les corresponden a cada sociedad. 
Las sociedades podfan ser: '13 

a) Tradicional.- en la que exist::fnn ca.racterlsticas hereditarias o patriarceles 
coin.o la fanúli8* o la sociedad medieval. · 

b) Caris:uuitica.- en la que predonrina.n c:aracterlsticas personalistas y 
ll\fstica.s COD'\.C> en los grupos revolucionarios, partidos poUticoe_,etc. 

e) Burocrática o racional.- en la que predominan normas Unpersona.Jes y u.na 
racionalidad en la selección tanto de los DU?dios ccnno de los fin.es de grupo, 
ejemplo de esto son loa ~rc:itos .. la iglesia... entre otros. 

A su vez los tres tipos de autoridad que propone Weber,. están en función de 
las fuentes de su legitim.idad y no en función de los tipos de poder ernplea.dos .. 

Con base en lo anterior, Weber concibe a la autoridad corno la. probabilidad 
de que una orden especifica sea. obedecida. A su vez:.. la autoridad Un.plica el 
concepto de -Poder,- el cual según Weber es la probabilidad de imponer la propia 
voluntad dentro de una relación social, aÍl:n en contra de cualquier fonna de 
resistencia y cualquiera que sea. el fundamento de esa probabilidad. Tanto la 
autoridad COD'\O el poder depende de la legiüntidad que justifique su ejercicio. Tal 
legitimidad eJ\.conjunci6n con la autoridad y el poder llevan a la douünaci6n,. 
entendida e&ta úll:inla CCJn'\O la influencia que tiene la voluntad D\AIÜ.fiesta del 
douúnador sobre la conducta de otros, de tal xn.a.nera que el c::ontenido de la orden.. 
por si IJ'Üsma., se transfun:na. en nonna. de conducta. para tos subordinados. Las 
creencias que legitiman el poder y la autoridad detenninan su estabilidad y las 
diferencias básicas entre los distintos tipos de dominación.. Del Dliss:no m.odo, ta 
d.ominación n?q_uiere de un aparato administrativo que permita aplicar sus órdenes 
y servir cotn.0 un punto de unión entre el gobernante y los gobernados. 

Toda esta concepción de autoridad, poder, legitimidad y dorninacibn.. 
estudiadas en fortna profunda por Weber, los llevó a cabo en las organizaciones 
CODUJ una fonna de eficientar su desem.petl.o. Sin embargo.. como se ven\ tn6.s 
adelante, la Burocracia no tuvo pleno éxito por diversa.a razones en su deficiente 
entendimiento y aplicación.. 
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H RELACLÓN ENTRE LA ESCUELA ESTRUCTURALl'STA 
Y LA BUROCRÁTICA. 

2.1 Puntos atines entre la bu7'ocracia y los est..uctu7'alistas. 

Esta E&cuela de administración. coznenz6 sutilmente; a poner atención en el 
medio ambiente exlenlo de la orpniz.ación. con lo cual intentaba mejorar las 
propuestas de escuelaa anteriores a ella, lamentablemente se inclinó m4s al aapecto 
estructural que al hu.DUU\O lo cual Ja llevó a u.na c:onoepci6n anacrónica de la 
empresa.. muy sinú1ar a las propuesl:aa de Taylor y Fayol. 

La Escuela Estructu.ralista abarca el anAlisis de dos teorfas que la confonna.n: 

1- l.a b!oria burocnltica, y 

2- l.a b!oria estructuralista. 

El contenido o esencia de la E.:uela &tructurali&ta esta\ fonna.da. por las dos 
teorlas in.endonadas anterionnente. Esta complementación de teor:fas busca 
proponer un m.odelo de organización DMia com.pleto que integre tanto el aspecto 
.forma.J, D\.eCAn.ico y eatru.ctural de 1-emp~ corno el A8pe<:lo i.nfon:nal. Es decir,, 
que entiende la necesidad que tiene toda organización de aplicar la teoría de la 
burocracia (hace énfasis en la estructura),, pero a su vez comprende que esa lrlisma 
organización está fun:nada por personas que se encuentran en un medio mnbiente 
que afecta. el funcioruuniento de toda la empresa (teorla estru.ctu.ralista). Adell\As 
esta escuela antecede a la de Si&teDUl&. 

La escuela estructuralista sintetiza las teorfas de Taylor en cuanto a la 
D'l.Otivación DUlterial y a las teorfas de Mayo en cuanto a la i::notivación social, por lo 
tanto .. introduce una visión tnAs CODlpleta de la organización fonna.1 e infonnal .. 
Detecta la existencia de objetivos ~anales; (mayor lucro, eficiencia.. 
crecimiento, etc.) e individuales; (mejores salarios, mejor horario de trabe.jo .. 
autorealización. prestigio y 10eguridad personal) IOll cuales oon excluyente•. Esta 
incompatibilidad de objetivos, 11\6• adelante, fue estudiada y explicad.a de manera 
m4s especifica por Clui& Argyris. 
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2.2 Características y meta de la Tearia de la Burocracia. 

Max Weber consideraba a la burocracia como la mejor forma de 
organización para alcanzar las metas deseados con eficiencia requerida. Según 
Weber,. la burocracia debería tener las siguientes características para garantizar su 
buen funciona.miento: 14 

a) CaráCWr legal de las nonnas y reglamentos. Estas normas y rcglG.Illentos 
deben ser coherentes con Jos objetivos previstos .. regulados y controlados por un 
esquema previamente definido. 

b) Carácter formal de las comunicaciones. Todas las reglas decisiones y 
funciones que se formulen deben registrarse por escrito para su comprobación. 

e) Carácter racional y división del trabajo. Cada participante debe tener a su 
ca.Tgo ... funcioncs .. campo de acción y responsabilidades bien defirúdos y específicos. 

d) hnpersonalidad de las relaciones. La distribución de actividades se 
rea.lizo por cargos y funciones,. no por las personas involucradas. De esta fonna se 
busca la continuidad y obediencia. 

e) Jerarquía de autoridad. Cada cargo inferior es supervisado por el 
irunedialo superior sin dejar un cargo sin control o supervisión. 

O Rutina y procedimientos estandari7...ados. Las reg.las normas, po1iticas y 
proced.iaúentos regulan la conducto. de quien ocupa un cargo, y a su vez; las 
actividades de cada cargo deberán establecerse en relación con la rncta de la 
orga.ni z:.a.ción. 

g) Competencia técnica y tneritocracia. La contratación y promoción de las 
personas debe realizarse con criterio de contratación y selección válidos para toda 
la. organización y no por preferencia persona.les. 

h) Especialización de la administración. El dirigente de la organización no es 
nect..~nte el dueño del negcx:io, sino un profesional especialista. en la 
adntin.istraci6n. De igual forma cada trabajador deberá ser profesional. 

í) Completa previsión del fu.ncionantlento. La burocracia busca la previsión 
del comporta.nüento de sus nUembros para alcanzar la máxima eficiencia posible. 
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Todas estas ca.racterlsticas., se consideraban.. en su m.0111ento., cotn.o 
necesa.rias para toda. organización que ae hiciera llam.a.r s:nodenua,. e inclusive., se 
consideraban COD'\O la U'\ejor nuinera de enfrentar un ambiente de c::iunbios., como el 
que en aquellos tiem.pos se presentaba. 

El D'leC&niSD'IO burocrático - tnez\ciona Weber., cornplebu:nen.te desarrollado 
se com.para con otras orga.nizacionee exactamente COD\O la rrutquina con las 
maneras no mecánicas de producción. •. La precisión. la velocidad, la no 
...nblglledad, la continuidad, la discreción,. la unidad •.. se elevan al punlo óptimo 
en una achniniatración estrictunente burocrática. 

Como consecuencia de esta visión de la organiz.ación. el penoonal que labora 
en dichas organizaciones se le contei:npla COD'lO objetos inecánicos; en referencia de 
esto Max Weber dice, "El burócrata individual no puede salirlle del aparato que 
estA ungido ••• en una gran UlAyoria de caliiOli es eólo un pi.f\6n en un tnecani.nno que 
esta siempre en movllnienlo y que le pre&Clibe una ruta eaencialmenll! fija para 
inoverae.., ."ls Y coma consecuencia de la rigidez en laa reladones penonalee y en la 
comunicación en toda la emp~ loe grupo& infonnalee influyeron negativa.mente 
para desacreditar loe principios de esta e&cu.ela ., con lo cu.al., lbnitaron los 
resultados que se esperaban al.aplicar esta escuela. 

Por consiguiente., el único objetivo que busca la burocracia es prever las 
situaciones futura&., detenninada& por las cara.cteristicas del puesto., actuar en 
función a éstas para alcanzar y mantener la mejor eficiencia posible dentro de una 
organización. 

No obstan.te., es evidente que la teorfa. de la burocracia sUfre de un excesivo 
racionalismo. sin tomar en cuanta la naturaleza diwlJ:nica de la organización. ni las 
condiciones ambientales externas de la atiSUlA que le a:Jectan. Uegando a un punto 
en. que se ve a la ettlpresa coino una s:naquinaria en que cada eleD\ento tiene su 
función alri.gnada... y no requiere de ajustes. Corno CCJr\8eCW!ncia de ello loe recunos 
htunanoll no"" desempef\an con plenitud. Quizú todo eslo sea como resultado de 
que la teorla burocr6.tica se contempla b&jo una b!Orfa gene.-.1 de la organización a 
:nivel &oc:ial. y econ6rnico., mientra.a que Lui: anteriores eacuelas administrativas 
est6.n evidentemente enfocad.al! a la organización industrial. 

Cmno lo menciona.moa anterionnente., ta escuela Burocnltica fue 
cont:empor4nea a la obra de Taylor y Fayol., •in embargo exi•ten diferencias 
fundamentales entre estas obras y la burocracia. L.a primera de ellaa es el hecho de 
que la burocracia se contempla coino una teorfa univer&a.l y que cualquier factor 
extra.flo a ella impedirla su eficiente fundonaxniento. 
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Adelll.ás la. t.eoria burocrático. se Hevo a cabo principalmente para predecir y 
explicar el funcionamiento de las organizaciones,. a diferencia de la teoría clásica la 
cual fue llevada a la practica pa.1"a el disei\o organizacional, de estruchtras y 
procesos. los cuales. actualn\ente se siguen aplicando. 

De igual fonna, la l<.IOría de la Burocracia concibió al personal como parte 
de una nu1quiruu'ia sin tornar u-n cuenta sus sentimientos y pensasnienlos, en ese 
sentido esta escuela retouta. los supuestos de la. teoría. clásica. lo que le ocasionó un 
desfase con la evolución de la tcoria administrativa. 

2.3 Disfunciones en la aplicación de la teoria burocrática. 

En conjunción con lo anterior, la teorln de la burocracia tuvo varias 
disfunciones y deficientes resultados en sus aplicaciones,. debido a. una mala 
interpretación que la llevaron a su descrédito, considerándola en la actualidad 
con\O la principal causa de los probletnas que cn.1;-enta la. empresa, co1no por 
ejemplo la respuesta lenta al clit.?nle, tie1npos excesivos en los procesos de trabajo, 
excesivos tareas de control, entre otros. 

Por últinlo, algunas de las circunslancias que propiciaron el descrédito de la 
lf .. ~rio burocrática fueron: el exagerado apego a reglamentos, el excesivo papeleo y 
fonn.nlismo, la rfgida y expansiva jerarquiz.ación de las estructuras y de las 
decisiones~ la deshumanización de l.o.s relaciones entre los empleados y por lo 
ta.nto, la deficiente atención y servicio al cliente provcx::aron el mal funcionamiento 
du la organiz.."lción bur"OCrá.lica. Lo anterior se da como resultado de la nula 
atención que tiene la burocracia en relación con la organización informal y a lo 
excesiva atención qu"'? impone por' ln ineficiencia interna sin atender. 
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ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO 

I NATURALEZA: OJUGEN Y CARACTEJÚSTICAS. 

1.1 Circunstancias que le dieron on·~en. 

E sta nueva e&CUela achninistrativa que estudia el Cornporbuniento 
htuna.J10, surge a partir de la teorfa. Hu.rnano-rela.cionista, 

espedficamen.te de los estudios realizados por Kurt Lewin.. Estos estudios analizan 
la conducta del trabajador, de man.era individual~ desde un nuevo enfoque 
sociológico y motivacicma.l. Adem4s, estudia la cultura y la filosoffa de la 
organi7.aci0n,, apoyados en la rn.istna sociologfa y psicologt.a,. con el fin de conocer 
los diferentes estil<>B individuales de penoon.alidad. 

En un principio la teorfa H~relaciorú&ta estableció las bases del 
estudio de grupos y su dinátnica de interrelación.. Por lo que el objetivo o fin de 
esta escuela era el de elinlinar el car6.cb:!r fonna.l y rlgido en las relaciones laborales 
dentro de las estructuras y jerarqufa& de la empresa corno ha.&ta entonces lo habla 
manejado la e&CUela burocr6tica. 

1 

Tornando en cuenta lo anterior, la Escuela de Comportaaüento establece un 
punto neutral entre las posiciones radicales que babia entre la E&cuela Clmrica, 
Burocr6.ti.ca y la Hu.rnano-relacionista. Esta radicalidad se basa en los supuestos de 
que en la prilnera de las escuelas se consideraba al factor hlllTUU\O COD\.O una pieza. 
:rná.s en el sistexna productivo (como una in.iquina). Mientras que en la en la 
BtuOCr6.tica "" impedla la creación de grupos infonnales durante el desempeño del 
trabajo. En contra partl> la Escuela Humano Reladorústa establece que el fac:tor 
hunumo es un aer con necesidades que le detel'D'linan su conducta en un grupo de 
trabajo ... debido a la obvia interacción laboral. 

Por lo tanto., la Escuela de Comporta.Iniento complementa a la Hunutno­
relacionista puesto que hace estudios Dl.6.s profundos sobre las necesidades y 
motivaciones del penonal, siendo ésta DlA& especifica,.. es decir, enfocando y 
estudiando al trabajador C01JlO un ser individual. Esto &in perder de vista la 
existencia de una estn1ctu.ra fonnal y rfgida al igual de su interrelación... 

Por otro lado, esta E&cuela intentó resolver la incongruencia que existe entre 
los objetivos individuales y los objetivos organizacionales, intento que la 
Achninistración por Objetivos algunos a.ftos después también bu.seó resolver. 
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Sin embargo, por conveniencia para la empresa se enfocó sólo en los 
objetivos de la organización,. sin buscar satisfacer plena.atente los objetivos 
individuales. Siendo precisamente esta incongruenci~ la que hada inAs lento el 
alcance y culminación de los objetivos. 

Por todo esto, la Escuela de Com.porta.rni.ento desarrolla. una serie de teorfas 
motivacional.es con el prop6sito de poder entender las necesidades del personal 
para ast poderlas atender y cosnpagínar con los objetivos organizacionales, y de 
esta forma. obtener el ma.yor rendiaüento del trabajador. 

Las teorfas motivacionales desarrollada& por Ma&low, McGregor, Herzberg 
y Mc:Clelland se be.san en un ciclo motivacional, el cual consiste en la aparición de 
una necesidad cualquiera sobre la cuaJ surge u.na m.otivación que penn.ite 
satisfacer esa. necesidad; al 8er adquirida dicha. m.otivaci6n se obtiene u.na 
conducta.. la etW cuando se reflliza. en repetidas ocasiones hace posible la 
a.dqUisici6n del aprendizaje. Bajo este supuesto,. los autores realizaron sus estudios. 

Por ende, este ciclo pen:nite conocer las causas, la inducción y los efectos 
para lograr un fin. Es decir que estos autores empezaron por cla&ificar las 
necesidades del in.dividuo para. convertirlas en sus motivadores que permiten 
detenn.inar una conducta, la cual se utilizarf.a para satisfacer y conducir al 
individuo y a la organización al cumplimiento de sus n!Spect::ivos objetivos. 

U TEORiAS DE LA MOTIVACIÓN. 

2.1 Teoría de Abralunn Maslow. 

Seg(ln Ma.glow "el hombre e&tá dominado por moti.vos o exigencias de sus 
necesidades internas m-tiBfechas1 las c:ua.les orientan y detenn.ina.n su 
com.porta.aüen.to. Proponiendo cinco jenlrqu.fas de necesidades"": '16 

1.) Fisiológica5. 
2) Seguridad. 
3) Afecto&. 
4) Estimación. 
5) Autorrealizaci6n-



Las necesidades fisiológicas son también llamadas como necesidades 
primarias, puesto que son indispensables para la conservación de la vida .. Mientras 
estas necesidades no sean satisfechas, tendrAn el poder imperante de :motivar el 
C0111.portam.ient:o del hombre sin poder satisfacer las necesidades secundarias .. 

Las necesidades de seguridad son aquellas que pennita.n A la persona 
tranquilidad y confianza. Continuando con el listado, las necesidades de afecto, se 
refieren a la sensación de pertenencia y aceptación que motiva al personal a 
integrarse a grupos infon:nales y fonnales. 

Las necesidades de estima, buscan el respeto interno y externo de las 
personas, al igual que el reconociuliento de lo que es y hace. Estableciendo o 
creando un prestigio. 

Por último tenemos las necesidad.es de autorrea.lización.. que se refiere 
b{lsqueda de las personas por trascender en la vida de los denuis, es decir, dejar 
huella de su vida u obra. 

Maslow establece que ninguna necesidad superior puede surgir como 
JllOtivador hasta. que las na:!Cl!Sidades anteriores hallan sido satisfechas. Por lo que 
Jo den.cnnina como un principio de prepotencia.'17 

Este principio de prepotencia 5e puede dar en cu.alqu.ier niorn.ento, ya sea 
desde su inicio o desde cualquier otro nivel jerárquico. sea cual fuere el nivel en el 
que se encuenb"a el individuo. 

En sfntesis, la motivación debe estar relaciona.da con una recompensa para 
cubrir mejor los objetivos. Dicha recompensa debe satisfacer en conjunto todos los 
niveles de esta escala de necesidades para culminar con la. realizaci.6n personal. Sin 
embargo, una de las principales crlticas A esta cla.siñcadón. jerArquica de 
necesidades es que hace énfasis en las necesidades internas del hombre, sin 
considerar las influencias del UU!d.io a.xn.bient:e externo que tanl.bién detennina.n el 
CODlporta.Dliento y estado de 4.nimo del hombre. 

Adern.4&, el principio de prepotencia mencionado anterionnente no se ha 
podido comprobar. según estudiosos lo indican.. puesto que solo se podrA analizar 
bajo un estudio longitudinal en el tiempo con diversos grupos de personal. 
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2.2 Teoría de Me Clelland. 

Esta teorfa complementa a la t:eorfa. de Maslow detectando tres necesidades 
secundarias es~nte relaciona.da.s:'lB 
1) La necesidad de Poder; equivale a la necesidad social. 
2) La necesidad de Afiliación; equipara a la nea!Sidad de afecto. 
3) La necesidad de Logro; que se relaciona con la necesidad de autorrealiz.ación. 

En la nec:etiiidad de poder., el individuo busca dicho poder, a través de una 
conducta que tenga influencia en los deil\4.s con el propósito de alcanza.r posiciones 
que le den prestigio .. Por su parte, en la necesidad de afiliación, se busca la 
agrupación y cotnprensi6n entre toe grupas para nünhnizar conflictos .. Por último, 
la necesidad de logro, e&tablece que las persona& se ocupan n'lá& por su desempeño 
independientemente de los premios que pudiese recibir. 

Dicha teoria esta t..-da. en una investigación que realizó McClellan en las 
cultura& de d.iveraoc paise&., las cuales, dependiendo de sus caracteristicas, influyen 
en el ser huntano, deb!n:ninando que nECe&idad es su primord.ia.1 a satisfacer,. ya 
sea., la nec:esidad de poder, a.filiación o logro. Por medio de esb!- estudio, deternünó 
que en los paises in.As industrializados es inayor su motivación de logro, nüentras 
que en los no industrializa.da&., es mAs elevada su motivación de afiliación. 

Es necesario entender que no debe existir u.na contrapartida entre los 
motivadores de logro y los s:notivadot"eS de a.filiación,, puesto que acentua.rla el 
conflicto entre jefe o patrón y subordinado o trabajador,, ya que al primero,, le 
importa tnAs satisfacer la necesidad de •togro• (individualismo) y por ende el 
lucro .. Mientras que para el segundo,, su principal interés es establecer una relación 
laboral y de cornpafteriSD\O,, reafirmando asl el probleD:la de lucha laboral. Por lo 
tanto,, lo ideal serla no recalcar esa contrapartida (logro-afiliación), sino tratar de 
establecer una conjugación entre estos dos motivadores para que •a empresario ... 
no tenga que ser un hombre motivado exclusivmnente por el af6.n de lucro; sino 
que puede al igual,, buscar el desenvolvimiento integral de los míem.bros de su. 
colectividad,. sintiendo que en su papel entraña también u.na responsabilidad 
sociaJ• .. 19 

'De esta aua.nera los D\Ol:ivadores de •togro y a.filiación• deben presentarse 
conu> eotnplesnentarias y no corno opuestas • 

•• .Id.-: ....... "'39-441. 
•• F~ A.1-o.licia; -op cit-; p6s. 77. 
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2.3 Tearfa de Herzberg. 

Herzberg y sus colaboradores establecieron una teoria. motivacional del 
trabajo con base en un estudio que realizaron a un grupo de profesionistas con el 
fin de que les indicaran los factores que les provocaban satisfacción en el trabajo y 
los que les provocaban insatisfacción. Los resultados de esta. investigación los 
evaluaron en una escala. que indicaba. si los factores o sucesos (satisfactorios o 
insatisfactorios) les provocaba rnucha., menor o igual intensidad de motivación en 
su :nivel laboral. 

Con base en este estudio establecieron Herzberg y sus colaboradores su 
teoría dual, "que consiste en la relación existente entre los .factores motivadores: 
reconoci.D'liento, trabajo estimulante, It\&yor responsabilidad,. crec:i.D'liento y 
desarrollo personal; y la& factores ambienta.les e higiénicos: tipo de supervisión,. 
condiciones de trabajo, polfticas,. relaciones interpersonales,, ~ro y seguridad 
personal". 20 

Esta teoría detennina que los factores intrlnsecos al puesto, tales CODlO 

responsabilid.a~ iniciativa.. creatividad, participación. etc., cuando eslAn presentes 
motivan favorablenu!nte al personal y por lo tanto ca.usan satisfacción. en el 
trabajador, pero su a.uiiencia no ocasiona. insatisfacción.. sino, no satisfacción... En 
ca.Dl.bio se llega a la insatisfacción cuando los factores extrlnsccos al puesto COinO 

son: simpatf.a laboral., lifnpieza., acondicioruun.iento del lugar de trabajo, etc .. esbln 
ausentes. Y del uüsmo modo.. la. presencia única de éstos factores no causa 
satisfacción.. 

Esto significa que las prestaciones sociales, las fiestas de la empresa.. Jos 
eventos deportiv<>11., el &Rlbiente laboral Ja supervisión basada en las relaciones 
humanas .. las diversas COD'lisiones JJl.bct.a.s., etc. no provocan la satisfacción de los 
trabajadores., siinpleinente pueden evitar la insatisfacción.. Por lo tanto para poder 
establecer un grado de satisfacción. en el personal., es necesario el enriquecin'lientos 
de las tareas., i.a-d08 en u.na estrategias de deaa..rrollo organizaciona.l. 

Herzberg plantea en su estrategia de Desarrollo Orga.nizacional.,. basada. en 
el enriquecim.iento de tarees, en atlll\entar la responsabilidad del cargo 
adicionando tareas graduahnente :mAs elevadas y desafiantes., con el fin de 
atunentar Ja iniciativa y c:nMlti.vidad en el trabajo y, por consiguiente., el trabajador 
puede tener satisfacción en su labor y Ja empresa.. productividad. 

Por otro lado, esta. teorfa ta.m.bi~n determina la importancia. de las 
condiciones interna& y externas del trabajo, las cua..Jes se deben tornar en cuenta 
para mejorar el desempeflo de la empresa. 
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Sin embargo .. Ja estrategia de desarrollo de enriquecimientos de tareas es 
muy dificil de llevarse a cabo puesto en &U momento debido principalmente a que 
el disefio de las estructuras organ.iza.donales se basan en una excesiva división del 
trabajo y .. por consiguiente, su funcioruuniento no pern'lite tener libertad en su tarea 
laboral por parte del personal subordinado. 

2.4 Teoría de Douglus McGregor. 

La teoria. de McGregor está funda.J:nentada bajo dos criterios o percepciones 
que se pueden tener de la conducta del ser humano. En la primera, "se considera al 
hombre como perezoso, inesporl51lble y malo por naturaleza; mienb'as que en el 
segundo, se le considera COIJ\O bueno, responsable y bondadoso" .21 

Desde esta perspectiva,,. McGregor formula sus dos teor:fas gerenciaJes de 
dirección.. en donde las polfticas y los procedimientos de la organización son 
formuladas con base en la conducta del trabajador. De esta forma surgen la l:eorfa X 
o también llaznada teorla tradicional con sisteDUI. autoritario-explotativo; y la teoda 
Y conocida como de relaciones huma.nas. 

Esta teoria se basa en los supuestos de que a las personas no les gusta 
trabajar., que sólo trabajan por dinero y que son irresponsables y carecen de 
iniciativa, coDl.o lo estableda la concepción de Ja escuela cientffica. Para ello la 
administración debe considerar las sigtüentes politicas: dar a la gente ta.reas 
simples y repetitivas, establecer controles estrechos para vigilar de cerca. al 
trabajador y, establecer reglas y sisteD\aS rutinarios. De esta. manera si se logra 
controlar estrecluunenle al personal. se alcanzar4n los esblndares u objetivos 
deseados. 

A este tipo de administración lill! Je considera centralizada.. es decir, que las 
decisiones y el m.a.ndo es llevado por un aolo jefe., el cual indicar6. Jo que se debe 
hacer., el tiempo en que debe llevarse a cabo y las ca.racterfsticas que se deseen de el 
trab.jo. 

La naturaleza de esla te<nfa desarrollada por McGregor, lleva intrfn&eca 
muchas de las criticas que se hacen de la Escuela Cientflica debido a Ja concepción 
que tiene tanto del b"abajador caano de Ja .D'UUlera en que éete rea.liza su trabajo.22 

21 Ic/.wr. p4a. 130. 
n 'VID EKSlda de la • ' . . Mibu Cia:lliliaL 
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Por su parte... genera.bnente este siste.ma de trabajo conduce a que el 
traba.jadOf' tienda a evitar o a hacer por simple instinto su tarea rutinaria, Jo cu.al 
conlleva a que se sufra una excesiva rotación de personal que genera D'\Ayor gasto 
en inducción y capacitación.. 

Esta teoJ'1a., adversa a la anterior.., considera al hombre con ca.pacida.des.., 
motivaciones y n.eC'esidades que deben atenderse y satisfacerse para obtener 
eficiencia en el trabajo. Es decir propone una adrninisb-ación participativa y 
consultiva. 

La teorfa. Y de relaciones htUnAl'Ull!f considera los siguientes supuestos: en 
que la gente tiene iniciativa y es :responsable ... quiere ayudar a lograr los objetivos y 
es capaz de ejercer un autocontrol y autoc:iirección.. puesto que· posee capacidades y 
habilidades por lo que no es n.ece&llria tanta influencia de autoridad. 

Para ello.., la adnúnistración establece una serie de polfticas en las que a.. 
un ambiente propicio para que el trabajador desa.rrolle &U potencial .. participe m4s 
en las decisiones y exista flexibilidad para deSempei\arse adecuadainente en su 
6ree. de trabajo. 

Las expectativas dentro de esta teoría son: que la calidad de las decisiones y 
su ejecución va a mejorar por que existe Ja participación de los empleados y, por lo 
tanto .. su satisfacción. se incrementará. 

Esta rni&Ina. postura ilnplica. una descentralización en el mando y en las 
decisiones, ade.nuls de un CADtbio en la estructura organizacional .. 

Eem. dos leorf- nos muestran Jo que es la administración clásica con 
respecto a Ja adulinistración contempontnea.. detectando las diferencias favorables 
que existen cuando se reconoce y se estudia el esfuerzo hu.mano y las condiciones 
labora.les,. las cuales n.... puede dar .mejor grado de productivida.d y eficiencia ... 
debido a que cu.ando un grupo de penaona está profundAun.ento motivado para 
a.lean.zar un objetivo .. establecido por el minn.o gn.ipo .. se genera un amplio aui.rgen 
de autodirección y control, por Jo que nó es necesario tanta. influencia de 
autoridad .. 
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No obstante,. en un estudio posterior se determinó que no todos Jos 
trabajadores poseen una necesidad de participación,. además de que no todas las 
actividades modernas que realiza una empresa y Ja excesiva división del trabajo 
proporcionan tantas satisfacciones com.o se obterúa antes con el trabajo snanuaL 
por Jo que el potencial hUDlAfio se usa parcia.lm.ente y no se estimula para crear e 
innovar. 

Por tlltim.o, el principal problema de esta Teoría del Ccnnportant.iento es la 
faJta de modelos práctica& para su utilización y aplicación en la Administración. 
Esta carencia se debió b4sie&DU!nte a que la D\.ayorlA de estos estudiosos eran 
psicológicos,. y sus intereses se enhxa ban :más al factor hu.DULno que al factor 
organi.zacionaL es decir... nu\.s a la conducta natural del individuo que a Ja 
coordinación entre el personal y su medio ambiente laboral (estructuras y 
procedhnientos). 

2.5 Teoría de Chris Ar0'i5. 

Sin embargo,. Argyris contempla las ideas de la Escuela del Comporta.miento 
proponiendo el forta.lecim..iento de 10& objetivos de Ja empresa con las aspiraciones 
y necesidades de cada trabajador.., para lo cual se debe incrementar la participación 
de los subordina.dos en la fijación de Jos objetivos y en la ton\a de decisiones. 

La anterior visión de Argyris parte de una incongruencia que detecta. entre 
los objetivos individuales y Jos organiza.cionales. 
Por un lado los objetivos individuales que persigue el personal son: 
-DesarroUAl"l!le de un estado de pasividad a lll\ estado de actividad creciente. 
-Desarrollarse de un estado de dependencia. a un esta.do de relativa independencia. 
-Adquirir muchas y diferentes fonnas de conducta. 
-Tener diversos intereses. 
-Considerar una perspectiva Dlayor del tiempo. 
-C>cupar posiciones semejantes o superiores a las personas de Su edad. 
-Desarrolla..r t.UMt conciencia y control de sf núsrno. 

Esta son las caracterlsticas saludables de una peniona madura. Sin embargo.., 
las organizaciones requieren que su peraonal se COUlporte de una forma irunadura 
con las siguientes caracteristica.s ... que se engloban en Jos objetivos org.a.nizaciona.Jes: 
-Que tengan un fl'lfninto control de su trabajo y de su aiedio ambiente. 
-Que sean pasivos.., dependientes y subordinadOlli. 
-Que tengan una perspectiva muy corta del tie.inpo. 
-Que sean inducidas a preciar y perfeccionar el empleo de habilidades 
superficiales. 
-Rendir un dele:nninado nivel de producción bajo condiciones que provoquen des 
ajuste psicológicos. 
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Todas esta caracteríeticas son buscadas eJTÓnearnente por la gerencia para 
tener un "mejor" uuuiejo. del personal y un mayor control en liUS decisiones. 

Finalmente, Argyri• busca que Ja empresa cainbie su forma de trabajo y dé 
DlAyor oportunidad de de&UTOllo del person.o.1 permitiendo que se increDl.en~ su 
participación en la. fijación de los objetivos empresaria.les y tenia de decisiones en 
&U trabajo. 

Este anAlisis sirve como base para el surginúento y desarrollo de la 
Adntin.ist:ración. por Objetivos que se tratan§. mAs adelante. 
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ESCUELA NEOCLÁSICA 

"l ORÍGENES DE LA ESCUELA NEOCLÁSICA. 

1.1 Orígenes y caracteristicas. 

""J:>osterior a la teona Humano - IU!lacionista y a la del Comporbuniento 
..l..- surgieron una serie de renovaciones en los conceptos adntlnistro.tivos 

basados principalmente en la Teoría CJásica. 

Esta nueva corriente dásica conlleva al desarrollo D1ás especifico de algunos 
aspectos administrativos,, es decir,. hace énfasis en el estudio de loa tipos de 
organización; lineal. staff. funcional y lineal • staff. Además implica el estudio de 
la depa.rtunentalizadón de las empresas ya sea por; funciones,, por geogra.ffa.. por 
productos. etc_ según las necesidades de la erTI.presa con el fin de adaptarlas a su 
nuevo ainbiente. Este nuevo 8..Dlbiente se caracteriza por ser de constante 
expansión,. crea.c:ión de nuevos ni.erc:ados,. de nuevas bec:nologfa• y productos. 

Por otro lado .. una de las principales atribuciones de este nuevo enfoque es 
el desarrollo de la • Achn.inistración por Objetivos• en donde se establece u.na 
planeac:i6n y con.trol de todas las actividades de la empresa con el fin de lograr 
resultados más eficientes y poniendo mayor atención a éstos que a los medios para 
alcanzarlos. 

Il TEORÍA DE ADMIN"ISTR..l\CIÓN PQR OBfFflVOS. 

2.1 Orlgenes y caructerlsticas de la Administración por Objetiuos. 

1 

La Administradón por ObjetiVOIS surge en '195-t y su principal expositor es 
Peter F. Drucker. Esta técnica se m- en el principio de de8centralización con el fin 
de establecer una serie de objetivos en ca.da Area clave y en el autocontrol y 
autoevaluadón de resultados. propiciando con esto una mayor participación del 
personal. Cada A.rea tiene que especificar cada uno de su. objetivos., además de 
detenninar la forma de a1canzarlos y cumplirlos., sin perder de vista que cada 
objetivo está concatenado con un objetivo general. 
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Las principales caracterlsticaa de la Adnúnistración por Objetivos es 14 
consideración de una bécnica que em.p1- la p~ci6n y el control administrativo, 
com.o s& ha.bfa inencionado anterionnente .. Esta técnica tiene COD10 principio Ja 
confianza de las capacidades y habilidadell de los trabajadores, puesto que entre los 
superiores y los subordinados &e e9tablec::en. los objetivos y metas a seguir, siem.pre 
buscando estar en coníormidad con lo establecido. 

AdemAs una de los principales beneficios es que el propio trabajador puede 
establecer y controlar sus propias actividades,, por lo que •et autocon.trol significa. 
DlAyor automotivaci6n y ast ae intenta elilninar la. dirección. dominante• ,,23 Al 
llevar a cabo esto, &e desanolla la eeruribilidad y por lo tanto, oe propicia el 
cornpa.í\erism.o. 

Otra caracteri&tica importan.te de eata técnica es la evaluación periódica. y 
constante del dese!npef\o, con el fin de detectar fallas u mni&ionee y asi poderlas 
corregir en su nunnento. A esta función ae le considera mAs COlnO vigiladora que 
com.o controladora. 

Los objetivos sobN loe que &e basa esta técnica adnünist:rativa son: 2• 

- Posición de DlCrcado - Rendimientos y utilidades 
- Innovación - Oe.empeflos laborales 
- Productividad - Actitudes del trabajador 
- Recur&oa financien>S y fi&eales - entre otro&. 

2.2 Procesos de avlicuci6n de la Administración por ObfetiDos. 

Para la apllcadon de la administración por Objetivos exisben varios 
proce&OS; ® los cuales &e muestra., en prilner lugar, un proc:e&0 gerwral que 
deb>nnina la forma en que debe-.. aplicada dicha técnica..""' 

1.- Adhesión al método en todos loe nivel.,. de la organización. 

2..- Una eficaz p1-d6n y establecimiento de objetivos y <netas por la ella 
gerencia. 

~-- E&tablechniento de objetivos y metaa individuales relacionadas con las de la 
organización. todas éstas fijadas entre subordinados y superiores. 
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4..- Considerable autonoaúa y selección de medios para alcanzar los objetivos y 
D'leta•. 

5.- Evaluación periódica del desempeño en relación con loa objetivos. 

El .egun.do proceso que a continuación se preaen.ta,,, eat4 cosnpUe9to por 16 
p.- que penniben una aplicación mAs detallada de la Adminiotración por 
Objetivoa.26 

Proceeo típico de la Administración por Objetivos. 

"1) Fijaci6n de objetivos y políticas general ..... 

2) Pla..... para lograrlos, y ajustes necesarios en la organización.. 

3) Di&CU&ión y fijación de .tlreas concretas de i:nejonuniento, por loa jefes y con loa 
del siguiente nivel. 

4-a) Cada jefe inferior cuantifica &U& U'lelaS en cada una de la.& áreas. 

4-b) El superior de esos jefes cuantifica bunbién las metas de cada subordinado 
inmediato. 

5) Coonlinadón del jefe con cada subordinado Uunediato. 

-) Coordinación de jefe con todos loa subordinadoa irunediatoa y, con otroe 
departamenlo&. 

6-b) Ajuste (atunento o disminución) de los planes originales, como .....Wtadoa de 
109 •jua- por departamenlo9 y por 81!Cci6n. 

7) Iniciación del trabajo de administración por objetivoo. 

8) Comunicación con»lante para obaervar los resultados. 

9) Revisión peri6dica contra mela& parcial- fijadas. 

-) Deeechami....- de melaS inapropiadas o impo8ib1-. 

9-b) Acción cxxn>ctiva. para alcanzar las melas pn!Vi&tas. 

9-c) Elevación eventual de melaS final.,., en vi•la de 109 re11Ultad09 pardalee. 

219 RCJ"l!il~-EJ Procmo delaA' ____ d6apm~.p.62. 



10) Comparación al fin del periodo de metas fijadas y resultados obbenidos. 

Corno se puede observar en a.Dlbos procesos1 se pide que 10& objetivos y 
inetas partan desde la alta gerencia hasta los niveles rn.6.s bajo&., a pesar de 
departa.Jnentalizarse cada vez :más la empresa. Sin embargo., se intenta que los 
objetivos y sneta.s individuales sean establecidos entre el trabajador y el superior 
irunediato con el propósito de que se entienda y conozca lo que pueden.. y deben 
lograr. De esta fonna como se mencionó anterionn.ente .. entre mayor participación 
tenga el trabajador en el establecimiento de sus propios objetivos y metas, lll4yor 
será su xn.otivaci6n para alcanzarlos. 

Posterior al proceso de fijación de objetivos y metas y a la aceptación de los 
mismos, el trabajador tendrá la libertad de elegir y usar los uiedioa m.6.s apropiados 
para la elaboración de su trabajo. Por esta razón se dice que esta técnica pone 
11\Ayor énfasis a los resultados que a Jos medios para alcanzarlos. 

Por <.t.ltimo, el superior inmediato celebrará. periódicamente reuniones para 
la revisión y vigilancia de lo elaborado y asf,.. conocer el progreao que se ha logrado 
para la culminación de 10& objetivos. Es importante c:oru;¡iderar que dicha revisión 
debe enfocarse más en un sistema cuantificable, auis que en criterios subjetivos. 
Los resultados de la evaluación penniti.rAn. saber si es necesario establecer 
programas auxiliares, cambiar el método de trabajo, modificar los equipos de 
trabajo o corregir errores u orn.i&iones. 

2.3 Ventajas y obstdculos de '" Administrución por Of>jdiuos 

Dentro de tos principale& beN!6ci05 que aporta. la técnica de Adnt.ini5tración 
por Objetivos 5C cuenta que es la única fonna de pi.a.ne.ar y evaluar 
democráticain.ente el trabajo, lo que permite Inejorar la comunicación entre 
subordinados y superiores. AdeDlA& hace que los individuos conozcan mejor loa 
objetivos y nwtas de la organización.. facilitando y exigiendo una mayor 
delegación. por lo que se fijan. expllcitamenbe, responsabilidades personales. 
También facilita y estimula la fonnación de grupo& de trabe.jo. 

Por atto lado, ayuda a la gerencia a mantener la& descripciones de puesto&, 
para identificar r:n.ejor al trabajador para su evaluación y controL lo cual nos 
pennitini detectar los necesidades de capacitación y adiest:ranllento. 
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Sin embargo, existe una serie de obsbi.culos a los que se puede enfrentar la 
adaünistraci6n en la aplic.ed6n de esta lécnica. Estas pueden ser la falta de tiempo 
para la pl........:i6n y evaluación. la falta de poder de algunos superiores para exigir 
resultados. el pollible surgimiento de conflictos en las relaciones superior -
subordinado y la mala pw-ci6n de la alta gerencia que provocsrfa un 
disfuncionamienllo global de la empresa. 

Estos obs~Oll no "°" radicales para la aplicación de esta lécnica. puesllo 
que en cierta fonna,. son fAciles ele superar por medio de una capacitación previo. 
de todo el penonaL aobre todo en loa niveles superiores, para asf, poder 
implementar la Adminisb'aci6n. por Objetivos. 

Para inter'ellee del estudio, desa.forttulaWunente, la Escuela NeoclAsica 
establece una e9t:ructur-. s:n4a radical de la empresa,. pu.esto que deparbunentaliza,. 
establece ÍOl"D'l&8 de administrar y aden\6.s ae apoya de una técnica como es la 
Achninistrad6n por Ob;.>tivos que mienta llevar a cabo el trabajo de una manera 
~ sensible. Se puede notar adetn6a, que se intenta satisfacer las necesidades 
estructura.lea de la empre-ea como ee Ja cuhninaci6n de tnanera más r6pida de los 
objetivos y por <>b'O lado, ae pretende tornar en cuenta las opiniones del trabajador 
en la fonna. de cómo realizar sus actividades .. pero sin darse cuenta. que la ntlsma 
estructurali.zdción. que cada vez va siendo auis rlgida, impide un desarrollo 
integral y a futuro del mismo trabajador. 
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ESCUELA CUANTITATIVA 

I ANTECEDENTES. 

1 .. 1 Circunstancias que propiciaron su origen. 

T as primeras rafees de esta escuela administrativa se remontan a los 
.L..Jestudios realizados durante los albores de este siglo. Es decir,. que en 

sentido estricto la Escuela de Adnürüstración Cientffica dee&rr0llada por F.W .. 
Taylor .. aent6 las bases o guías dentro del campo de la ac::hninistración para que 
alguno& a:i\oe después, al inicio de la Segunda Guerra Mundial, &e deearrollaran 
INis a.Dlplia y profundatnente las distintas técnicas de Investigación de 
Operaciones,. concxidas todas en su conjunto como Escuela Cuantitativa. 

Los estudios realizados por los personaje& más de&tacadOli de la Ea:uela 
Científica como Gan~ Gilberth. y principalmente Taylor entre otros, tuvieron una 
iinportan.ci.a directa sobre la investigación de operaciones, ya que talew estudios, 
pretendían analizar las operaciones de la.a empresas, y no a.plicarlaa sii::nplernente .. 
por el hecho de cainbiar. Esto significa .. que la naturaleza de arnbas escuela• es la 
nüsina. el analizar las operaciones de la empresa o. través de un nlétodo cientifico .. 
para después tornar decisiones, se enfocaban au1s al análisis, que a la aplicación. 

1 

Durante el tiempo transcunido entre los primeros estudios de 
adnún.istración científica,.. y los comienzos de la efectiva investigación oúlitar de 
operaciones durante la Segunda Guerra Mundial; se desarrollaron varios estudios 
por distintos científicos como A.K. Erlang, G.D. Ba.bcoc::k- y Benja.uün Cooper; entre 
otro&; que fundamentaron los conceptos bajo los cuales se de&arrollarfa.n 
po&terionn.ente algtlll8s de las técnicas de Investigación de Operaciones. 

Ya en la Segunda Guerra Mundial los estudios de investigación de 
operacion.etil, tuvieron un inayor desarrollo al ser aplicados para el mejora.¡niento 
del radar de pronto aviso .. en las baterfas antiaéreas .. en la guerra antisublllAri.na.,. en 
Ja detenninación del taJna.i\o de los conboys y en la conducción de los 
bonibarderoa sobre Alemania. 
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El ca.rá.cter de técnica interdisciplinaria de la investigación de operaciones, 
también se puede cOll'lprobar desde aquelloa tiempos de guerra.. en los que las 
personas que integraban cada grupo de investigación de operaciones pertenecfa.n a 
diferentes ramas de la ciencia; Por ejenlplo el grupo dirigido por P.M. S. Blackett 
que contaba con tres fisiólogos, dos f:fsicos OlllternAticos, un astroffsico, un oficial 
del ejército, un topógrafo, un ffsico y dos D\aleD\Atic:os. Este grupo fue famoso por 
obtener grandes éxito& en eu desempeño. 

Por otra parte, al terminar la GuerTa la investigación de operaciones se 
trasladó de la industria militar a las empresas, las cuales en Europa necesitaban de 
una renovación r6.pida de su planta productiva, asl como de su organización; 
mientras que en los Estados Unidos se abrfa.n nuevos tnere.a.dos para sus productos 
como consecuencia de una Europa desecha.. 

Estas circu:n&tancias propiciaron. el desarrollo de la Escuela Cuantitativa en 
la. adnt.inistración de las empresas. Tal desarrollo se inició con ingenieros tnilita.res 
que, una vez que se encontraron fuera del Ejercito ... fueron llamados a las empresas 
c:cnn.o aaesorcs.., algunos otros corno reaponatables del área de producción o de algún 
área a.fin. P0&terionnente al ver las p<>&ibilidade& del enfoque cuantitativo se 
CJ;"earOn cerreras profesionales... dedicadas a este aunpo, en universidades 
estadounidenses e inglesas y posteriormente en otras pa.rtes del mundo. 

1.2 La Investigación de Of?C1'adone:s y su papel integrador de las 
(unciones de la empresa. 

Al llegar la Escueta CWllltitativa a la AdrninistraciOn.. y especffiaunente a las 
empresas, éstas se encont.-aban segmentadas funcional y geográfica.mente, ello 
cotn.0 resultado de la evolución de la Teoria Adnúnistrativa hasta ese entonces. 
Dicha segmentación tiene su principal ejemplo en la. división que se hizo a las 
empresas en cinco áreas funcionales (Producción., Ventas, Finanzas ... Personal y 
Admi.niatración). A su vez la división del trabajo en la.a distintas áreas funcionales 
ocasionó el .rurginüento e incorporación,, de divenas ra.nias de laa ciencias sociales 
y natura.les... (por ejenlplo la psicología en Penional y el tnétodo cientffico en 
producción) a la entonces nueva ciencia de la administración.. 

No obstante, la ciencia no s;;e aplicó a la incipiente función ejecutiva de Ja 
adntinistración.. entendida tal como una. tarea de integración- Esto significa que .al 
dividir las funciones administrativas.., por consecuencia se Cn?a una ta.rea de control 
o integración sobre el trabajo segmenta.do o dividido, con el propósito de que la 
subdivisión sea eficiente para CUtTlplir los objetivos ele toda la «..~presa. 
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Esta tarea de control y/ o integración eficiente de las actividades 
segmentadas,.. tiene inherente la caracterfstica principal de la investigación de 
operaci.onett,.. dicha característica es la de optimizar tan.lo los recursos disponibles .. 
como los CUr&C>5 de acción alternativos que &e pudieran pre&entar,. y como 
consecuencia de ello optiuúzar al tniscno tiempo las decisiones. 

Por lo tanto, la Escuela Cuantitativa brinda a la Adi:ninistración una fun:na. 
de resolver los conflictos de interetiie& entre los distintos coinponentes de Ja 
organización de fonna. que el resultado sea el mejor para la empresa en su 
conjunto. Aderná.s propone a los ad.ministradores un an4.lisis y exa.ntinaciOn de sus 
problemas de una D'Ulllera Jt\As cientUica.. mediante la aplicación de las ~ca& de 
Investigación de Operaciones. 

Se puede notar en este punto la influencia de la escuela de sistetnas en Ja 
inveetigación de operaciones, ya que ambas bu.sean una integración de los 
&Ub&i&teD'Ul.S que componen una empresa.. para asf poder alcanzar una 
uusxinúz.ación de los recursos y el óptimo desempeño de la orgo.n..iza.ci.ón total. 

Esta Escuela al incorporarse a las empresas, las empieza a considerar COIJ'\O 

organismos &Ociales, en donde lo nlás importante es la t:oD\a de decisiones. Bajo 
este precedente se mencionan los siguientes aspectos, como aportaciones de la 
Escuela Cuantitativa a la Achn.inistraci6n: '27 

1) La estn.Jctu.ración de una situación de la vida real como un modelo 
matemático; logrando asf u.na abstracción de los elementos esenciales ... para que 
pueda buscar una solución que concuerde con ]<>& objetivOG establecidos. Esto 
implica totnar en cuenta el contexto completo bajo el que se desarrolla el proble.cna. 
a solucionar. 

2) El a.ruUisis de la estructura de ta.les sol ucion.es y el desarrollo de 
proced.iJ:nientos sisten14ticos para obtenerlas. 

3)El desarrollo de una .olución a. través de la. teoria rnatei:náti~ que lleve al 
valor óptimo de la medida de lo que &e espera del sistema. 
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1.3 Implicaciones de la Investi&ación de Operaciones en los problemas 
or&anizacionales. 

Esta escuela implica la recopilación de conocirni.entos de varia& disciplinas 
para el estudio y solución efectiva de problemas, por ello ae le denomina como 
ciencia administrativa. De acuerdo con Russell L Ackoff •existen muchas razones 
del por que no se puede definir la Investigación de Operaciones.• Sin embargo,. se 
considera a la 1.0. como: 

1.) La aplicación del 1nétodo científico 

2) por equipos interdisciplina.rios 

3) a problel'J'\8& que comprenden el control de sisteD\&11 organiza.da& horn.bre­
m.4.quina.. para dar soluciones que sirvan mejor a los propór&itos de la organización 
corno un todo. 

Anteriormente se señalaron las ca.racteristicas especffi.cas de las distintas 
técnicas de investigación de operaciones que componen la. Escuela Cuantitativa. 
Ahora se :mostrarán la& caracteristicas principales de la Investigación de 
Operacione& en 5U &entido :rná& amplio,. es decir, ca.racterlsticas de la Escuela 
Cuantitativa que engloba a las diversas tkrtlcas de 1.0. Tales caractcrlsticas son 
según Ackoffy Scuiieni. 2e 

A) Su orientación de sistefi\8.&. La esencia en esta. orientación estriba en la 
búsqueda sistem.6.tic.a de interacciones signific.ativas .. al evaluar las actividades o 
pollticas de cualquier parte de la. organización. 

B) El uso de equipo& interdisciplinari0&. La raz.bn para la creación de esto& 
equipos es., que las distintas disciplinas científicas :representan distintas inaneras de 
observarlos. 

C) La aplicación del método cienUfico a problell\a& de control. 

A su vez las diferentes técnicas de esta escuela se basan en el siguiente 
~todo cientifico:29 

is /Mm; J*&. 50<4. 
~Cieoqc,.ClalCk; ... Historiadd~~-;.pt.a.. lO!i. 
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"l) Fonnulaci6n de problemas. 

2) Construir un modelo matemático. 

3) Derivar una solución del modelo. 

4) Probar el modelo y la solución. resultante. 

5) Establecer controles sobre la solución. 

6) Poner la solución en operación.. 

Retoina.ndo un poco al4s la historia.. con .forme fue creciendo las necesidades 
de la empresa., fueron evolucionan.do las técnicas adnü..nistrativa... por lo que los 
principios de la adsninisb'a.ci6n científica de Taylor fueron insuficientes, dando 
origen al desarrollo de estas técnicas cuantitativas. 

lle esta fonna Taylor surge ~o pionero de esta efiCUela. con sus esh.ldios 
de tiempos y D\.OVllniento&, incentivos y salarios y los equipos 1n.bdo& o 
interdisciplina.rios. 

Actualmente la adnünistraci6n. se basa en la escuela cuantitativa para tener 
mayor precisión en la toD\A de decisiones, debido a que nuestra profesión &e basa 
en la achninistraci6n de probabilidades. 

ll EXPLICACIÓN DE LAS TÉCNICAS CUANTITATIVAS. 

Las principales técnicas cuantitativas cuya aplic.a.ción se lleva a cabo 
fundatnentah:nente en el Arca de producción,, se ntencionan a continuación: 30 

- Inveetigación de operaciones. 
- Prognunación lineal. 
- Sbnulación. 
- La probabilidad de toma de decisiones. 
- Árbol de decisiones. 
- Montec:arlo. 
- u,,_ de espera. 
- Teorias de juegos. 
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l> .lnoestiración dit ~onra: Esta técnica cons:i&be en reunir Jos datos 
existentes sobre un problema esped.ficoi el pnx::e-.niento de esto& datos¡ y a partir 
de ell09 resolver los reportes cuan.titativc. sobre J05 diferentes cursos de acción. 
Los problemas r:n6s rectuTentes de esta ~ca se refieren a la optimización del 
tiempo ... costo y utilidades. 

2> ProvramaOón li~al: Esta es una. técnica de decisión que ayuda a 
detenni.na.r la combinación óptima de recursos limitados para resolver problemas 
y alcanzar los objetivos organizadonales. 

Se requiere de loa siguientes requisito& para aplicarla: 

a) Se busca. optirnizar un objetivo¡ ya sea en tiempo .. c0&to,, utilidad o cantidad. 

b) Las variable& que afectan los resultados poaeen relaciones directas o en línea 
recta.. esto es,. que si necesitas cinco núnuto& para producir una pieza.. para 
producir dOlil necesitas diez minutos. 

c) Deben existir ob&táculos o restricciones sobre las relaciones de la variables ... ya 
que sin éstas será innecesario la prognunación lineal. 

Los problemas típicos de programación lineal son.: Maxiuúza.ción de la 
producción,.. Minintizar costo& de producción y determinar niveles óptilnO& del 
inventario. 
AdeD'lás se aplica para la disbibudón de equipo y per&OllA), programación., an.6lisis 
de instuno producto¡ rntaa de transportes, mezcla de productos y procesos de 
asignación.. 

3> Simuloción: Esta h'krúca consiste en reproducir la ree.lidad en un modelo 
D1atern4tico ... DlAl'Úpulando las variables para observar el efecto de "tas en el 
resultado final. 

En este modelo las influencias de cada variable son cantidades aiec:l.idas y su 
ocurrencia esta detenninada por el uso de tablas de nú.Jneros al a.zar que &intetizan. 
los suceaos sobre una base aleatoria. Se a.plica para la confiabilidad de sistes:nasi 

.e&tudios de logútic.5,, control de inventa.riOll y requisito& de mano de obra. 

4) Probabili""'4 y tonMI de decilliones: C0010 la rnayoria de Jas decisiones 
ad.nü:nistrativas implican incertiduntbre,, para nún.imizarlas se emplean 
varia& técnicas estadísticas,, a&f como Ja aplicación de la teorfa de la 
probabilidad. 



Ea decir .. si un suceso se repite con la frecuencia suficiente, por lo general se 
establece un patrón de re5Ultad011. de .......,.... de que ai podemoe snedir las 
causas que propician dichoa resultadOlil o la• relaciones identificables entre 
causas y efectoo¡. &e podnt. detenninar cuales son las probabilidades de que 
ocun-a un .-tdlado en partic:uJar. La probabilidad significa la frecuencia 
relativa con la cual ocurre un suceeo e.pecffico cuando una acción ae repite 
variam vecea. &ta técnica &e aplica en lodaa laa ~&. 

5) ÁrM de ~ Es un diap-anu1 que presenta loo; diferentes resultados 
que pueden dane a partir de u.n punto de deciai.ón. El resultado que tenga el valor 
rn68 alto de.ee.ble es el curao a seguir .. ya que es probable que produzca el 1TUtyor 
.....timiento. 

6) l\lhlf«Wrio: Consis.11! en tonMlr parte del inodelo de simulación y el de 
...,.-bilidad. Se emplea una tabla de números al azar para obtener la muestra 
aleet:oria. El 1n0ntecarlo ew un medio de tanteo para ver que suceder.ti. cuando 
cier'to& eventos se preeenbE!n; este enfoque es pA!dicti.vo sin analizar los eventos 
coaaparables existentes. 

Se aplica para evaluar la conf-.abilidad de si&lelna&., estudios de logfstica., 
control de inventarios .. etc. 

7) Láam #le ~ La1& lineas de espera dentro de las empresas ocasionan 
pérdida de tiernpo .. mano de obra no utilizada y C'Olilo excesivos. Las lineas de 
espera se ocasionan por instalaciones i.ru;uficiente& o por la utilización de la 
capacidad instalada a menos de su capacidad. 

Por lo general e.ta técnica bu-=- equilibrar loe gasto& que implican las filas 
exi&tentes con. el ClDlilo de piropcxciona.r i.nstalacione& adicionales. Se aplica para el 
control de inventario., horaric::. de recepción. 

8> Teoría•~ Es un tipo die simulación. en donde se detennina el curso 
de ecci6n. de una empresa que le ca.....-6 el menor pn>blelnas siempre y cuando los 
COU1petickxeli involucrad0& en el experimento.. e;eo...ten la acción u'6s astuta. 
~ble para elloe. Se aplica para tiempo y pn!Cios en un mercado competitivo. 

La 6-:uela Cuantitativa brindó un gran deaarrollo en las empre&a& .. corno en 
la plano!ación. el control y la loma de deci5ioncs. cündole& rnú certidumbre y 
optimización. Pero el principal problema fue que se enfocó 6nlaunente a el .\rea 
de producción y no contesnpló las det:nAs 6ree.s de la empresa y sobre todo,. a los 
factores externa& que influyen en los c:liveno& problemas que se busca resolver ... en 
otras palabras,.. se optimiz:a.ron 10& pn:x:edimientos de una entpre&a.. pero solo en 
esta 4red.. 
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Aunado a esto. algunas de la11 circu.n&tanciu no se pueden reducir a 
expresiones Ul&teniAti.cas y eetadfat:icas • lo cual la ratifica. corno una técnica que 
est6. enfocada a problesnat1 de producción .POI" consiguiente. debido a au naturaleza 
parcial no - un equilibrio en las relaciones del personal y en las <!Structuras 
or~. 



ESCUELA DE SISTEMAS Y 
CONTINGENCIA. 

IORÍGENES. 

1.1 Antecedentes en olT"8 discipli....,,. 

L a Escuela de Sistemas en la. Adnü.n.istradón se deriva de la Teorfa General 
de Sisl:emas (TGS), desan-ollada por el biólogo alemAn Ludwing Von 

Bertal.anffy entre los ai\os 1950 y 1958. Dicha Teoria General de Sisb!maa, debido a 
las caractcri&tica.& de su naturaleza_ no pretende solucionar los problemas 
existentes en cualquier ca.rnpo de la vida en que se aplique; Lo que pretende la 
Teoría General cie Sisteinas es revolucionar el enfoque que hasta anbes de su 
aparición se utiliz..aba para analizar y solucionar las distintas situaciones .. 
probletruiticas o no .. que se presentaban en cualquier actividad. 

Con base en lo anterior .. Bert.u.lanffy criticaba el enfoque fraccionado que se 
tenla del mundo .. div~:liendo a éste en áreas especia.liza.das corno Biología... Quúnica,. 
Fúoica.. Psicologút.,. Sociologla etc. Bertalanffy estableda que tales di-,ri&ione& eran 
inválidas ya que la naturaleza ntiSD'la no fijaba dichas fronteras. 

Aa(. uno de los aspectos primordiales de la Teorfa General de Sistemas .. es que 
los sistentas no pueden entenderse y explica.r&e corno partes separadas que fonnan 
un todo, por el contrario la comprensión real de los sistemas ocurre sólo cuando 
éstos se estudian g1oba1mente.. incluyendo la totalidad de ·;.rariables e 
interdependencias de sus partes. 

En ob"as palabras.. la. Teorfa General de SisteD\aS previó que existfa una 
tendencia hacia la integración de las ciencias naturales y lllOCiales; dicha integración 
fundamenta y desa.rrolla la Teorfa de Sistemas .. entendida esta últitna. como una 
INl.l\era nuls amplia de estudiar las ramas de las cienci- no ffsicas .. es decir, las 
ciencias sociales. De igual fonna la Teoría de sistemas al desarrollar principios 
unificadores de diversas ciencias, facilitarla el objetivo de la unidad de la ciencia .. 

1.2 Definici6n y características. 

Para entender de un.a RUl.J\era JTiá.s antplia la propuesta de la Teoría General 
de Sistemas se establecen tres fundamentos de la :misma: · 
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A) Loe sisl'elnaa existen dentro de los sistetnaa .. Un sistema. se considera 
18Ubsisteuul. de un Dl.Ayor a él,. y a su vez es suprasi&teina de uno tnenor a él. 

B) U. sieteina& son abiertos .. Conlo consecuencia de lo anterior cada sistema 
recibe o deecarga i.nlonnación. DU1teriales o cualquier otro insumo en los otros 
••terna., 11Ubsieteuwa o supraai•lema.a. 

C) U... funciones del &ietema dependen de su esbuc:tura.. Es decir, un tejido 
mu.&cular no prod.ucirA por si aolo un a.rUculo detenninado. 

1..a finalidad de esto. l:re8 ~ ee que exista un buen funci.onarnien.to 
de 5Ull parw. y su óptiJna relación con su medio unbienle. 

Para explicar conc::n;!tan1ente en qué c::c:nmiste la E8cuela de Si•hl.!inaa en el 
campo de la adnüai&tración,, es necesario definir lo que es un siatellUl de manera 
general. as! como identificar SW1 car.cterillticas generales. 

Ludwing Von l!el'talanffy define a loe sisb!nlaa COD>O cualquier conjunto de 
elementos que está\ dinúnicamenle relacionado&. Por otra parte, para Idalberto 
Chiavena.tto un sistell\& es un conjunto de elemento& din6Inicamente relacionad0& 
que realizan una actividad para alcanzar un ob¡etivo, y operan sobre dato&, 
energía, o inaleria para proveer infonnaci6n.. energia o maleria. Por último 
teneD\Olii la definición de Frernont Ka.&t de un todo unitario organizado, compuewto 
por dos o mas parte& o su-lemas i.nlerdependien..,.. y delinead°" por limites 
identificables de sus suprasi&tema 4111.bient:e. Por ejemplo; podrt.mos considerar 
corno aupratrisf:eala a la econonúa nacional, legi.iacionea y pollticaa, avances 
tecnológicos y de mercados ... competencia,.. infraestructura,.. nivel de capa.citación,, 
inateria priDUI., eb:. Por su parte la eutpretiill se considera CODKJ el tiisteRUI. y sus 
integrantee como t1Ubaislemaa. 

AdemAs, dentro de )09 orp..rúnnos llilOdalee, a.nalizadc::. bajo un enfoque de 
sistemas - estAn inlegrados por elementos ff&ieo11 (~ maleriales), 
elementos biológieo& (penional), elementos paicol6gicoa (conductas) y por último, 
elementos 80Ciales (inlerrelación labonol) que influyen en todos Jos departamentos 
de una. ea\presa. 

Por su parte las carectedstiaui principales de loe si&lemas eon: 

1) Sinergia. 
2)Holismo 
3) Entropla 
4) Equilibrio dinánico 
5) Jerarqula 
6) Umi""5 del sio;lema 



.. 

7) Equifinalidad 
8) Fonnados por sistemas D'l.D.yores y menores. 
9) Entrada transronnación y salida 
10) Retroalimentación. 
11) Son abiertos o cerrados .. 

Con ba&e en todo lo anterior, se puede entender a Ja Escuela de Sisteina.S 
como una concepción revolucionaria. de la orga.n.iza.ción... Esto quiere decir, que la 
Teorfa. de Sistemas contribuyó a entender •Ja. naturaleza dinA.nüca de una 
organización y a evitar que los administradores consideraran su labor ccnno simple 
rn.an.ipulación de elementos esbitic:o& y aislados."31 

La concepción rcvoludonarfa de la empresa que propone la Escuela de 
Sistemas se explica rnAs detalladamente de la siguiente manera. Las escuelas 
ad.ntinistrativas anteriores al enfoque de si&terna.• estuvieron "influidas por tres 
principios intelectuales dontinantes en casi todas las ciencias a ccnnienzos de este 
siglo: el reduccionismo, el pensanUento anaJJtico y el mecanisismo .. '932 

El reduccionismo con.si&tfa en Ja creencia de que todas las cosas pueden &er 
descompuestas a sus rruts simples formas y elementos .. siendo la Escuela Cienttfica 
el ntás claro ejemplo de este concepto. Por otra parte el pensa.rn.iento a.na.lítico 
implica el desccnnponic?r el todo; tanto corno sea posibJe con cJ propósito de facilitar 
la explicación y creación de solucione& del todo que constituye la &UJl\a resu..lta.nte 
de ]as partes descompuestas o divididas. Y por último el mcca..njsismo explico. 
cualquier fenómeno con base en la reJación causa-efecto; es decir.. la ca.usa es 
suficiente elemento para explicar los efectos. Esta últi01.A ca.racterfstica. es clásica 
para entender Jos sistemas cerrados y no los abiertos. 

1.3 S"puestos de la TGS y la intcrrelaci6n con el ambiente. 

El surginúento de la Teoria General de Sistemas rempla.z6 los principios 
anteriores; por nuevos principia& tota.lnlente opuestos. Dichos principios son el 
expansionisDlO cuyo pensa.rn.iento ex plica que el desempeño de un sistelJla. 
depende de cómo se relaciona con el todo IJla.yor que Jo contiene. El segundo 
principio es el pensamiento sintético que le interesa nt4s el unir las cosas; más que 
separarlas. Es decir; se explica un fenóineno de acuerdo al rol que de¡¡entpeña en el 
siste.m.a. .m.ayor. Por último Ja Teleologfa. sustituye al rneca.n.isisrno .. en la concepción 
teJeo16gica el comportain..iento se explica por aquello que produce o por a.queJJo 
que busca producir, esto se refiere .. a que el efecto ta.Jnbién puede explicar los 
fenómeno& y no &olo la& causas. 

JI Jorwr. e.nu-. .. lalroducx:ioo.. la 1 
• • w:i6a~ ~ 96. 

J:J ldialbeno.. Chiava.ao; "7coria ~de~-;~ 730. 
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Aaf., la TGS intenta eequeDU1.tiza.r el funcionanüento y Ja interrelación de la 
etnpresa con su am.biente, estableciendo que para ello es necesario la entrada de 
llunun.c>8 cosno; materiale11, penaon.aI, dinero, información,. etc., los cuales se 
proce54n y tran&fonnan dentro de la organización dando como resultado el 
producto, servido, aatiafaa:ión huinana,.. beneficio sociaJ, etc. Estos productos y 
servici.<>11 al llegar al mercado proporcionan la retroaliJ:nentación necesaria para el 
continuo Dlll!joralniento del sistema. Este es el funda:rnento bajo e] cual se basa la 
beorfa general de &isll!lnall. 

Il EL ENFOQUE DE SISTEMAS Y SU RELACIÓN CON LAS 
DEMÁS TEORÍAS ADMINISTRATIVAS. 

2.1 An6litJis de 111 nuev11 (orrn11 de conct:'bir " 111 empresa. 

Cada uno de loe principalet1 exponentes de la beorla de la administración 
habla propuesto hasta ... ..,. de la eecuela de &islelna& una mejora en un aspecto 
particular de la emp.-.. Por ejemplo, la escuela tradicional daba mayor 
importancia a 109 .u~ eatruc:turalet1 y administrativos, deaarrolladot1 por 
Taylor, FayoL Forcl. Posterionnente, loa exponen..,. de la eecuela humano 
relacioni5ta. y del CXJlllpcxtamienlo hicieron. hinca.pié en el subr&istema psiC'080Cial 
enfocando su atención a la din6mica de grupos. a la teorla de necesidadetl, a la 
UlOtivación.. etc_ re9blndole importancia. a las propuestas estructura.lea de la 
eecuela tradicional. De igual fonna., la e.::uela de la ciencia de la admini•tración ee 
preocupaba llOlo por el subsistema técnico y los Dlétodoa para cuantificar los 
proc:e.-. De tal forma que cada enfoque ha proporcionado atención a subsistemas 
particulares ain 1ec:oamr la importancia del aNilisis global de todoe lo& 
subsisteu\as. Por lo que el enfoque de sistetnas propone a la organización que se 
considere como un - eociotécnico abierto, es decir, que contem.pla el aspecto 
hUillAilO y et1tructural con la nüama importancia y considere a todos loa 
subsistemas como pri¡nario9 y aua interrelacionee de igual fonna. 

SUllSIS1EMA DE 
OB}EllVOS Y VALORES 
-Cultura. 
- Inatalaci.ones. 
- oti;etivo Ge .......... 
- Oti;etivo de pupo. 
- Objetivo individual. 

SJSTEMA AMBIENTAL 

SUBSISIEMA "IBcNico 
- Conochniento. 
-Filoeofla.. 
-Equipo. 
- Tecnologfa. 



SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO. 
- Fijación de objetiVOB. 

SUBSISI'EMA PSICOSOCIAL. 
FSIRUCTURAL. 
- RecuJ'llo& Htunano&. 
- Actitudes. 
- Perc:epcionea. 
- Motivación.. 

- Planeación. 
- Organización. 
- Integración.. 
- Dirección. 
-Control. 

SUBSISTEMA 

-Tareas. 
- Flujo de trabajo. 
- Grupo de trab.jo. 
- Autoridad. 

- Din.única de grupos. -Flujo de informmdón. 
-Uderazgo. - Proa!dimiento. 
- Cotnunicación. -Reglaa. 
- Relaciones Interpereonales. -PoUlicas. 

•Fuente: SI'ONER.. Ac:hnlnistradOn. 

IIl SUBSISTEMAS: XNTEGRACTÓN Y CARACTEJÚSTICAS. 

3.1 Factores iniportantes en la integraci6n de los sub9istemas. 

Corno se ha seilalado anberionnente la empresa et1t4 funnada por sui-i•lmnaa 
interdependien.tes e intenelacionad~. Dichos sub&iateu\as., conocidos c:omúnJnenle 
corno Aree8 funcionale., requieren de coordinación. coznunicación e intercambio de 
infonrwción para la toma de decisionet1 as! como para la efectiva consecución de 
objetivos y snelas orpniz.acionaletl. En tal intepaclón de los di•tintos ... -.-.. 
d09 conceptos, juepn un papel importante. El prbnen> de los conceptos - la 
aplicación de la Cibe~lica como sistein& de cosnunicación y control de los 
8Ubei.atenu'9 existente. y; el .egundo concepto son le» Si•ten\&9 de lnfonnación que, 
dependiendo de """ caractsrfslicas colaboran para obtener un deeempef\O eficiente 
de la em.p....._ ello a lravn de la maximización en el uso de la inf"onnación. -
interna C0D10 externa a la Ol'ganiz.aci.ón.. 

~· 



lntrfnsecos en los dos conceptos anteriores se deben considerar el estilo de 
liderazgo, la tecnologia de la organización. y la cultura organiza.cional como 
aspectos influyente& en la integración de lo& subsistemas de la organización 
completa. 

Por otro lado, esta Escuela de Administración aporta otro aspecto importante 
a la función administrativa.. tal contribución. es el considerar a la infonna.ción 
com.o un factor indispensable y estratégico para el ~ento y desarrollo de la 
organización,. de;ando at:nls la conc:epción que tenfan los gerentes respecto a la 
infonnaci6n corno un pruducto colateral a la operación de la empresa. Como 
consecuencia de esta aportación surgen lOli conceptos de Jos diferente& tipos de 
sist.etnas de infon:nación que a continuación se explican.. 

3.2 Subsistern..,. existentes y sus caracteristic..,.. 

En general toda empresa. tiene •tres niveles de achninistración• .33 El túvel 
operativo; la planeación adtninistrativa.. el control administrativo y la 
adnUnistrad6n estratégica, cada una con sus propias caracteristicas y 
responsabilidades. De estos ~ niveles de adnUnistradón se desarrollan. cuatro 
tipos de sistcina.s de información que ayudarAn a la integración de las actividades 
de la empresa. 

Tales sistetnas de infonnaci6n sote 

A) Sistemas de Procesanüento de Datos. 

B) SisteR\AS de lnfonnación para la Administración.. 

C) Sistemas de Apoyo pa.ra la Toma de Decisiones. 

0) Sisten\as Expertos. 

Existen adern6s de ésta.. otras clasificaciones ac::erca de Ja. tipo& de sistetnas 
que pueden de.a.rrol.Jane; por ejel:n.plo, sistenl&ll abiert:cM:, cerrada., sim.ples, 
cxnnpuew-. fiaiC09, aba~. com.pte;o.. detenninisticoa. prob&biU.ticoe. entre 
otros. Sin embargo, creetnO& que la& cuatro &i.steDl&& p~ anterionnente 
reflejan con mayor exactitud y claridad los tipos de sislenlas que una empresa 
emplee para su funcionamiento. 
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IV ENFOQUE DE CONTINGENCTAS. 

4.1 Orígenes, como consecuencia del Enfóque de Sistemas. 

Este enfoque achninistrativo surge a partir de la t2orla de sistemas .. e intenta 
preveer las diferentes situaciones a las que se puede enfrentar una empresa.. 
proponiendo cambios en ella para adaptarla a las circunstancias que el medio 
ambiente externo establezca,, con el fin de D'linlln.izar riesgos. 

La e9C'Uela de sisteinAS babia desarrollado una nueva,, m:nplia y com.pleta 
comprensión de la empresa.. mediante sus conceptos de sisteD"Uls, subsistelJlAS y sus 
interrelacionee. Sin eut.bargo, aquella era una concepción muy abstracta de los 
problelnAJI y situaciones a los que se enfrenta una orga.ni.zación... .A&f.. COlllO 

resultado de esa necesidad de aterrizar o concretar las contribucionee de la escuela. 
si•teln6tica- surgió el enfoque contingencial de la adulln.istraci~ el cual estableció 
que ta. distintas situaciones organizacionales que se pre&entan,. sólo pueden 
entenderse tned.iante el a.nAlisi& de la& diversas varia.bles que tienen u.na relación,.. 
en D"Ul.yor o 11\enor grado .. con la eUlpresa. 

"La visión contingente está dirigida ante todo hacia la recomendación. de 
di&ei\o& organizacionales y sisb!mas gerenciales destinados a situaciones 
especifica11." 34 

Por lo tanto .. la e&CUela de contingencia establece o crea Dl.Odelos que sirven 
COD10 e&CUdore para Ja protección de cada una de la& área& de la ernpresa. que 
pueden ser suaceptibles de ca.mbioa provocados por el Dledio m:nbiente .. ya que a 
éste ae le con.idera COD\O factor generador de rieagoe y oportunidades. 

MAs específicamente, la teor1a contingencial se origina de una serie de 
estudi09 que tenfan como pr<>p69ito el determinar cu.6les eran los modelos 
organi.zacionalee esnpleedos por laa empresas con. m.ayor grado de éxito y de 
eficacia en sua deaempeiio&; por lo que, 108 estudios llevaron. a la conclusión. de que 
no existe un .O.lo tipo ópthno de siatell\& administrativo y que,, en cambio, &e 

requerfa de un enfoque situacional o contingente que "..egún el cual, la 
conveniencia del si•tema de organización. y achnini&tración depende de la 
velocidad de cambio en el ambiente y la b!c:nologfa." as 



A su ve~ l.a:wrence y Lorsch,, dos de los principales investigadores de este 
enfoque,, lo explicaron de la siguiente :m..anera... en la baae de este enfoque ésta la 
idea de que el funcioruuniento interno de las organizaciones tiene que concordar 
con las dcinB.Rdas de su tarea.. su tecnologfa o su medio ainbiente externo .. y con la 
nL~ido.d de sus nüembros para que la empresa sea electiva. BA&ica.xnente nos lleva 
a u.na t:eoria de dependencia según la cual los procesos y estados internos de la 
org.a.ni:zación dependen de los requisitos externos y las necesidades de los 
ntiembros. 

4.2 Desarrollo del enfoque contingencia!. 

En seguida se explicarán. algunas de las investigaciones realizadas que 
ayudaron a desarrollar esta escuela ad.nünistrativa. 

En primer térntlno se pt'l!5entan los estudios elaborados por Ernery y Trlst,. los 
cuales se enfoca.ron a describir los tipos de atnbientes posibles a los que se enfrenta 
una empresa; al igual se muestra c6t:n.o van a.u.mentando su grado de complejidad e 
ine5t.nbilid.ad.. a medida que se desarrollan nuevo& aunbios en el unbiente.36 

Al Plácido al llZAI"- En este caso no se puede prever corno funciona el 
ambiente por lo que la organi.zación actúa de fonna independiente. Se refiere 
principalmente a unidades aisladas y muy pequeñas. 

U) PlAcido .. conglcnnerado.- En esta situación el a.:rnbient.e toda.vía no ca.tnbia. 
con rapidez.. por lo que es posible estimar las relaciones probables de causa-efe<:to 
de los acontecitn.ientos. Bajo estas circunstancias las organizaciones tienden a 
ha~ jerárquicas~ con un control y coordinación centralizados; por lo que .. 
conUen.za a nota.r&e una dependencia de la empresa. con respecto a su ai:nbicnt.c. 

C) Perturbado,, reactivo.- En este tipo di? andri'!nte se toD18. ya en cuenta a la 
cotnpebenci.a.. es muy sixnilar al uwrcado oligopolista... ~ eee sentid.o las estrategias 
se fonnulan no &6lo pens.ando en la reacción c1el mercado y las metas a largo plazo, 
sino que se conaideran las teecciones de lo& competidores. lA COD\pelenda implica 
flexibilidad para. reaccionar r6.pida..olente .. y a su vez exige demcentralización y 
rapidez en lea decisiones. 

D) Cainpo turbulento.- Este es el a<nbiente oW& complejo por sus c:an>.bios 
r6.pidos y continuo&,, y surge de tres tendenciA& inlen'eladonadas: en la primera,, las 
organizaciones crecen y ee enlazan buacando adapt:aree a. i.. derna.nda. del tipo C .. 
alterando de esta fonna. su unbiente; en el segundo.. l&& facetas econ6rnicas 
pollticas y sociales son interdependicntes y se afec:tan unas a otras; y por últhno 



siempre está presente un grado Dlayor de au:nbios en el aznbiente corno 
coneecuencia. de el desarrollo tecnológico. 

Esto& son. los m:n.bientes que sortean las empresas y en funciones ele los cuales 
se determina su funciona.mento .. Ahora vere.Dl.OS la. investigación de dos ingenieros 
industriales, Tom. Burns y G..M. Stalker que bu.eca.ron a.nali.zar las relaciones quo 
pudieran existir entre las pnictica.s administrativas de una organización y el 
anlhiente externo de esas empresas. Particu.Iarrnente .. analizaron la velocidad de 
cam.bio de las técnicas cientfficas y de Jos mercados. 

Sus investigaciones les dema&tra:ron desde el c:onüenzo., que existfan grandes 
diferencias en los métodos y procedimientos utilizados por las diferentes 
organizaciones que analizaban,. asf como en su ambiente, pArticu.larm.ente en la 
tec:nologfa y en. el Inercado de cada indust:ria. 

Como consecuencia de lillS estudios .. Uegaron a la conclusión de que todo 
sisteDlA acbnin.isb'ativo es dependiente de ciertos factores extrfnsecos a éL COD'lO 

nuevos de11CUbrimiento. científicos, nuevas exigencias en I011 productos, nuevos 
merca.dOlil., etc .. y que detennina.n Ja incertidUJJ'lbre ambiental. 

A partir de esos factores extrtnsecos,. penniten distinguir dos sistetna.s 
adnUnistrativos, según estos investigadores, uno es el •rn.ec:an.icista" apropiado 
para una. empresa que opera en condiciones estables.. y otro llalnado si•telna. 
•orgúúco• ideal para aquellas organizaciones que recoru:x:en que su ambiente 
externo esbl en constante aunbio y transfurnutción. 

A continuación se presentan las principales características de ca.da sisteJna 
administrativo identificado por Burns y Stalker 37 

a) El sistema mecan.ista; se caracteriza. por: 

- Una eetructura burocnltica. basada. en u.na minuciosa 
diviaión del trah.jo. 

- La centralización y laa jerarqufaa aon utuy marcadas 
- La información IUICiende a travétl de la e11tructura y 

las deciaiODO!tl deecienden del núsmo Dl<>do. 
- Se hace áúa8Í• en loe principiooo de la leorlA clúica 
- El com.portamiento en el trabajo y 1- operaciones 

tienden a eer determinada& por deci&iones del superior 
- Se da mayor preferencia a loe conocünienlo& y 

de.trezaa internas, que a Jos generales. 



b) El sistelllA orgAnlco tiene las siguientes caracterfsticas: 

- Estructuras flexibles, la división del trabajo es Ja 
mfnlln.a posible. 

- Presentan una Dl.Byor descentralización y delegación de 
decisiones. 

- Las tareas son ejecutadas con base en conoci.J:n.ien.t:os 
globales que los individua& tienen de la empresa. 

- Predomina la interacción lateral sobre la vertical 
- El control del supervisor presenta mayor amplitud. 
- Se ha.ce ~n.fasis en la teoría. de las relaciones hu.ina.nas. 

Coino consecuencia de estos estudios se confirma la idea principal de eeta 
e-=uela. de que el ambiente determina la estructura y el funcionamiento de la 
organización. 

Otro de los estudios que se elaboraron con respecto al ambiente ea el de 
Lawrene y Lonh 311 en el cual pretendf.ul determinar ¿Que tipo de organiz.ación se 
necesita para hacer frente a diver&a.11 condici.onee económicaa y de mercado? De 
esta investigación surgieron los conceplD& de integración y diferenciación, 
aplicados a esta escuela adnüni&trativa.. entendidos COlllO 10& principales 
problemaa de la9 eznpreeaa. 

La diferenciación.. se refiere a la. división de la einpresa. en subsistesnas o 
depa.rta.Dlentos, en donde cada uno tiene una tarea especializada be.jo un contexto 
ani.bienta.J tam.bi.én especializado. Por su parte, Ja integración conaiete en un 
proce1JO originado por las presione& del &Dl.bienbe general de la organización para 
unificar Jos esfuerzo& y coordinar los subsistemas exis-. Como c:onmecuencia 
de ello a .medida que los sist:etnaa AUD\entan de bu:na:llo, se dividen o diferencian.. 
en parte9 cuyo .fu.nc:icma.núento tiene que ser integrado para que el lli•teDla entero 
=-n:he bien. 

Adem4s, identificaron que cada subsistema dentro de la organización lerulfa a 
d...arrollar una estructura fon:nalizada que eetaba en relación con la certidumbre 
del ambienle pertinente. Para ello identificaron que en una organización existlan 
lrell subsistenuu: Ventas, Producción e lnvelllipción; y que a cada uno de eslo& 
subtñateinas le cun-pmadla o afectaba de manera directa a un ambienle espedfico, 
extrúdo del ambiente general de la organiz.ación, eslD& ambienles especificas son: 
Mercadeo, Técnico-econ6mico, y Cientifico relacionado con la industria. 



Cada uno de ello& respectivainente, detennina el grado en que la estrucbua 
del subsisteina aer6. fon:nali.zada.. asf "cuanto BlAyor &ea. el grado de cerlidU.D\.bre del 
subambiente, ~ ambiente e5pedfico, más fonnalizada. será la estructura del 
sub&.isteina.. • 39 

LA últUna inveatigac:i6n que preaentaremoe .,. la realizada por la aocióloga 
industrial Ja.n Woodward quien buscaba detenninar si 10& principios de 
ac:hninistración desarrollados por las diversas teorlas ac:lininistrativas se 
correlacionaban con el éxito de la empresa cuando éstos ee aplicaban.. 

LA c:onclwrión principal a la que llego Woodward, ea que la tecnologla 
utilizada por la organiz:llción determina su e&tructura y su comportamiento 
organizacional. AdemAs de ello, sus estudios corroboraron algunas otras 
conclusionem de 109 inveatigadoree que Y" hemoa eeflalado. 

Finahnenle la escuela. de Sislemas y Contingencia es una leorfa inlegradora de 
concepto& de la.B diferentes escuelas administrativas, y su importancia radica en el 
nuevo enfoque que propone para analizar y aolucionar loa problemas 
organizadonales, puesto que no intenta. excluir ninguna de las teorla• anteriOl"eS 
sino aprovechar las diversas aportaciones que hicieron cada una de ellas para su 
utilización y como consecuencia.. alcanzar un trtejoranliento organizadonal. 

Adeuuis esta escuela es la que de mejor D\Al\era,.. ha intentado establecer un 
equilibrio recalcando que un mal funcionmniento en el aspecto estructural o 
hUDlal\O de la empresa,. tendr.6. como conaecuencia un mal fundoruuniento en cada 
una de llWI subtri•lemaa (úeas o deparlmnenbo&), y su .uprasi•lerna (medio 
ambiente). 
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

I ORiGENES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

1.2 Antecedentes y naturaleza del D.0. 

La teoría del Desarrollo Organizacional surge en 1962 como resultado de la 
conjunción de preceptos acerca del hombre,. la organización y su ambiente.., con el 
objeto de brindar la oportunidad de crecimiento y desarrollo según las 
potencialidades de cada trabajador. 

El I>esarrolJo Organizacional se basa en la escuela del comportamiento 
contemplándola desde un enfoque sistemático. 

El origen del Desarrollo Organizacional. se dio a través de diversos factores 
entre los cuales destacan: 

-La difícil aplicabilidad de las teorías administrativas. 

-El surgimiento de nuevas teorías psicológicas que contemplan al personal y a la 
organ.i.Zdción bajo una dinámica organizadonal. 

-La evolución de las empresas y su medio ambiente propiciaron una mayor 
atención a los cambios que Je influyen: 

a) Una transformación del ambiente organ..izacional. 
b) Organizaciones más grandes y complejas. 
e) Evolución constante de Ja tecnologfa. 
d) Cunbios en la administración de persona) y 
e) Un nuevo concepto de poder, basado en Ja colaboración y Ja razón. 

- La fusión de dos tendencias que se pretenden integrar de una manera 
sistemática: la estructural que implica Ja división del b"abajo, autoridad -
responsabilidad, jerarqufas, departam.entalización, tramo de conb"ol, etc. y Ja 
humana con normas culturales de los trabajadores, calidad de comunicación, 
liderazgo, competencia y cooperación entre grupos. Bajo estas condiciones el 
desarrollo organizacional detennina su teorfa. 

"" 
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El Desarrollo Organ.izacional lo define Chiavenatto: "como el proceso 
planeado de cambios culturales y estructurales, permanentemente aplicado a una 
organización con miras a institucionalizar una serie de tecnologlas sociales de tal 
manera que la organización que de habilitada para diagnosticar, planear e 
implementar esas rn.odificacionea con o sin asistencia externa" .-40, es decir, se busca 
detectar los cambios necesarios en cultura organizacional mediante el 
establecimiento de técnicas psicosociales que intente cambiar a las personas asi 
como la naturaleza y calidad de sus relaciones laborales y de ésta forma mejorar el 
desempeño y la satisfacción de todo el personal. Además de concebir un cambio 
en el aspecto estructural de la empresa para que lo anterior se pueda llevar a cabo 
plenamente. 

Este enfoque contempla a las personas como individuos, que tienen un 
deseo natural de CTeCintiento interior, eliminando tos factores organizacionales 
que impiden ese crecimiento. Además en dicha teorla se conteDtpla a las personas 
como integrantes. de un grupo en el que buscan la aceptación y crear un ambiente 
de trabajo óptimo. Y por 1.\ltúno, se contempla a las personas como miembros de la 
organización en la que se requiere una comunicación amplia. y efectiva en la que 
puedan interactuar todos los integrantes del grupo de trabajo. Es por e$to que el 
desarrollo organi:zacional intenta llevar a cabo un equilibrio pleno entre los dos 
aspectos que se estudia: el humano y el estructural. · 

Entre las principales razones por la cual se debe establecer el Desarrollo 
Organizacional en la empresa son las siguientes: 

- La interacción entre la organización y el ambiente. La administración debe darse 
cuenta que la empresa es sensible a los cambios y estímulos externos. 

- La constante y rápida evolución del ambiente referente a la \'?Cnologia, a la 
ciencia y a los factores e<:onómicos, politicos y socJales. 

- Una necesidad de adaptación continua. Entre el individuo, el grupo, la 
organización y la comunidad. 

-Un equilibrio entre los objetivos organizacionales y objetivos individuales. Los 
cuales deben ser compatibles. 

- Adem6s de que el cambio organizacional debe ser planeado. No espontá.neo o 
improvisado. 

"° ldalbcn.o Cbiavcnauo. op cit. p.412. 
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- Y por último, una necesidad de participación y compromiso. De esta manera,. las 
metas se alcanzan a través de un esfuerzo colectivo y no como resultado de 
individualidades. 

U TIPOLOGIA DE MODELOS ORGANIZACIONALE5. 

Existen diversos modelos de Desarrollo Organizacional de acuerdo a dos 
variables, enfocadas al comportamiento del personal y a las estructuras 
organizacionales. Su objetivo es conocer 1a situación actual en la que opera la 
empresa y determinar la situación ideal en la que deberá operar, dichos modelos 
ayudarán a desarrollar este cambio. 

A continuación se mencionan los principales modelos enfocados a la 
estructura organizacional que el IJesarrollo Organizacional propone para 
conseguir un equilibrio entre estos dos aspeclos.41 

2.1 Modelos de Desarrollo Or-¡anizacional enfocados a cambios 
estncctu rales. 

A) Cambios en los métodos de operación. 

a) Maneras de realizar el trabajo. 
b) Localización del trabajo. 
e) Disposición de las áreas de trabajo. 
d) Naturaleza de Jos trabajos usados. 
e) Naturaleza de la fábrica y de las instalaciones. 
f) Maquinaria,. herramientas y equipos. 
g) Prácticas de seguridad y mantenimiento. 
h) Normas operacionales 

B) Cambios en los productos. 

a) Especificación de los productos. 
b) Especificación de los procesos. 
c) Materiales componentes. 
d) EsUndares de calidad. 

41 l.rknr. p6g. 411()..510. 
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C) Cambios en la organización. 

a) Estructura de la organización y cftribución de 
responsabilidades. 

b) Nive]es de supervisión. 
c) Extensión de la delegación de estándares. 
d) Tamai\o y naturaleza de los grupos de trabajo. 
e) Supervisión de los grupos de trabajo. 
f) Colocación de los individuos en ta.reas especificas. 

D) Cambios en el ambiente de trabajo. 
a) Condiciones de trabajo. 
b) Sistemas de recompensas y castigo. 
e) Estándares de desempei\o. 
d) Directrices y métodos de acción. 

Lo que propone el desarrollo organizacional es que estos cambios 
estructurales puedan aplicarse para hacer posible que se cumplan las aspiraciones 
en el aspecto humano para una mejor relación y satisfacción laboral. 
I:>esafortunadamente los cambios estructurales mencionados anteriormente no se 
llevaron a cabo plenamente debido a que las empresas dieron mayor importancia 
a los cambios en el comportamiento del personal, los cuales se explicarán a 
continuación. 

2.2 Modelos de Desarrollo Organizadonal relacionados con cambios en 
el comportamiento. 

A) Desarrollo de equipos. 

El desarrollo de equipos sirve para romper las barreras de comunicación 
debido a que se reúnen para criticarse mutuamente con el fin de encontrar un 
punto de acuerdo. Ademiis el equipo autoevalúa su comportamiento. 

Estos grupos de trabajo tienen ciertas características especificas, las cuales 
son: 

a) Comprensión,, entendimiento mutuo e identificación. 
b) Comunicaciones francas y abiertas. 
e) Confianza y apoyo mutua y reciproca .. 
d) Tratamiento eficiente de Jos conflictos. 
e) Utilización adecuada de los miembros de su equipo .. 
f) Desarrollo de un liderazgo adecuado. 
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El desarrollo de equipo es conveniente llevarse a cabo por ttledío de 
seminarios .. ya sea por medio de entrenamiento o fortalecimiento de equipos .. 

B) Suntinistro de información adicional .. 

Se refiere a Ja recopJlación de información para poder evaluar Jos niveles de 
motivación, sistemas de recompensas, estilos de liderazgos, etc .. También se refiere 
a cuanto mayor nivel de información se le de al e01pleado, mayor será su nivel de 
conocimientos sobre el trabajo y asf podrá actuar con más creatividad .. 

C) Análisis transaccional .. 

Es una técnica individual y psicosocial que analiza las relaciones 
interpersonales mediante un autodiagnóstico de) personal en sus relaciones 
laborales. 

EJ análisis b-ansaccional basa su teorfa en que todas ]as personas poseen tres 
estados distintos del ego: 

a) Padre. En esta posición el individuo exhorta .. moraliza, castiga y se 
impone .. Es el ego protector y dominante .. 

b) Niño .. Es el ego inseguro y dependiente, requiriendo protección en 
situaciones del mundo exterior. 

c) Adulto .. En esta posición se actúa razonadaniente, controla Ja posición del 
Padre y del Nii\o y establece relaciones constructivas de Adulto con Adulto .. 

Estos estados del ego se manifiestan denb-o de la empresa en todo el 
personal .. cada quien demuestra su estado de ego dominante, el cual se ve 
jnfluenciado o influye, según el caso, en las relaciones interpersonales. El objetivo 
.del análisis transaccional es lograr que todo el personal se relacione con su ego 
adulto para as( mejorar las comunicaciones y disminuir los conflictos. 

O) Reuniones de confrontación .. 

Las reuniones de confrontación tienen un enfoque socio terapéutico y se 
llevan acabo cuando existen problemas entre dos personas .. Estas confrontaciones 
se realizan por un consultor externo al conflicto que tendrá Ja finalidad de 
controlar la confrontación y superarla. Los conflictos nacen por desacuerdo en las 
formas de trabajo y por diferencias personales. 
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E) Tratamiento de conflicto intergrupaJ. 

Esta técnica se reñere a confrontantientos de grupos con confljctos. Se busca 
que cada grupo se auto - evalúe y evalúe al otro grupo para conocer y comprender 
Jas percepciones y asl eliminar el conflicto. 

F) Laboratorio de sensibilidad. 

Se JJeva a cabo por mecHo de "grupos T" no estructurados. Cada miembro se 
considera como aprendiz su objeto es Jograr el desarrollo deJ autc><:onocimiento y 
la concientización del impacto que cada persona o empleado tiene sobre Jos demás 
y, por Jo tanto, mejorar Ja comunicación intergrupal .. 

En slntesis... esta técnica ayuda a aumentar Ja auto - comprensión, Ja 
sensibilidad ... Ja concientización, las habilidades de comun..icación y analizar su 
propio comportamiento. Si se logra Jo anterior el empleado se vuelve menos 
temeroso ... defensivo.., más abierto a las relaciones y por ende da mayor seguridad, 
creatividad y sensibilidad a cualquier influencia externa o interna en base a su 
comportamiento. 

2.3 Modelos de Desarrollo OrsanizacionaJ relacionados con las 
estn.1cturas y el comportamiento. 

Estos son tnodelos que integran Jos dos anteriores, algunos de eJJos son el 
propuesto por Blake y Mounton (MaJJa Gerencial), por La'\vrence y Lorsch 
(modelo de Desarrollo Organizacional) y por Reddin (Modelo 3-D de eficacia 
gerencial). 

A) Malla Gerencial. Este modelo establece que el cambio organizacionaJ 
empieza con un cambio individual en el personal y que Jos cambios de procesos y 
esb'ategias deben ocurrir posterior a este cambio. 

Esta Malla Gerencial se basa en tres supuestos sobre Jas organizaciones. 

a) EJ personal y Ja organización disminuyen las diferencias enb'e Jo que 
creen que son y Jo que realmente son, iniciando asf un cambio en el .í\.Ul.biente 
interno de Ja organiz.adón. 

b) El segundo supuesto se basa en que Ja organización alcanza. resultados 
por debajo de su potencial por Jo que su funcionamiento debe ser mejorado. 
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e) El tercer supuesto dice que las organizaciones utilizan esfuerzos y 
recursos en actividades que no aportan un valor al trabajo, es decir, existe excesiva 
burocracia. 

El objetivo de este modelo es mejorar Ja cultura organizacional, guiar el 
comportamiento, nsf como los valores y estilos gerenciales. 

Este modelo analiza a Ja empresa globalmente y verifica cual es su grado de 
excelencia por medio de la identificación de las discrepancias y contradJcciones 
entre lo que es y deberla ser la empresa. Este grado de excelencia se mide por 
medio de la obtención de utilidades, relaciones interpersonales, innovación de 
productos y la eficacia para adaptarse a los cambios. 

Para verificar y evaluar el grado de excelencia el modelo propone lo que 
llama confirmación de la excelencia empresarial. El cual consiste en la evaluación 
de todas las áreas funcionales de la empresa por medio de tres enfoque: 

a) Eficiencia vigente, que indica las áreas de debilidad y fuerza. 

b) Flexibilidad, que se refiere a la capacidad de la empresa para adaptarse a 
Jos cambios rdpidamente. 

e) Desarrollo, estas son las estrategias que se tiene a largo plazo para su 
crecimiento. 

En la Malla gerencial, el administrador se enfoca a dos aspectos: 
-La produccJ6n. 
-Las personas. 

De esta Malla se identifican los estilos de administración, los cuales son en 
orden ascendente como se presentan a continuación: 

Estilo:l.9 
Atención concentrada en las 
necesidades de las personas, 
pues con las relaciones sa­
tisfactorias se llega a una 
abnósfera confrotabley un 
ritmo de trabajo cordial. 

MALLA GERENCIAL 

Estilo9.9 
La realización del trabajo es conse­
guida por las personas comprometidas. 
La interdependencia a través de un 
interés com6n en el objetivo de Ja 
organización conduce a relaciones de 
respeto y confianza. 
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EsWoS.5. 
Un adecuado desempeño organiza­
cional se vuelve posible a tra-
vés del equilibrio entre la ne­
cesidad de conseguir que el tra­
bajo sea ejecutado y el manteni­
miento de la moral de las perso­
nas en un nivel satisfactorio. 

Estilo l..1 
La aplicación de un esfuerzo 
mfnimo para conseguir que el 
trabajo necesario sea ejecu­
tado ... adecuado y suficiente 
para conseguir la prerrogati­
va de miembro de Ja organiza­
ción. 

EsWo9.1 
La eficiencia en las operacio­
nes resulta de hacer una dis­
bibución de las condiciones de 
b-abajo de tal modo que los 
elementos humanos interfieran 
en grado mínimo. 

• El primer dfgilo se refiere a Ja preocupación por las personas y el segundo, se 
refiere a la preocupación por Ja producción en una escala del 1 al 9. 

FUENTE: Fernando Arias, "Administración de Recursos Humanos", p.497. 

En el estilo 9.1; en este caso la preocupación principal es por la producción 
y casi nula por el personal. Esta puede ser una administración autócrata. 

En el estilo 1.9; se enfatiza en las personas y Ja preocupación por Ja 
producción es baja. Esta se considera como una administración benevolente. 

En el estilo 1. .. 1; no existe ninguna preocupación para las personas ni para Ja 
producción. Es una administración •dejar hacer". -

En el estilo 5.5; se buscan resultados con un esfuerzo a penas suficiente. En 
este caso Ja administración es "hay se va". 

En el estilo 9.9; existe una alta preocupación tanto para Ja producción como 
para Jas personas. Es una administración sfnérgica.., demócrata - participativa. 
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Las faces necesarias para la aplicación de Ja Malla gerencial son las 
sigui en tes: 

-Seminario de laboratorio. 
-Desarrollo de equipos. 
-Reuniones de confrontación intergrupal. 
-EstabJecin'liento de objetivos organizacionales. 
-Implantación a través de equipos. 
-Evaluación de resultados. 

Todos estos fueron explicados anteriormente en el modelo de cambios de 
comportamiento.a La finalidad de este modelo es que haya compatibilidad en ]as 
relaciones entre los jefes y subordinados, adoptando la más eficiente. 

B) Modelo de Desarrollo Organizacional de Lawrence y Lorsch. Estos 
autores evolucionaron Ja Teorfa de] Comportamiento y la Teorfa Sistemática, 
proponiendo un modelo de diagnóstico y acción para este tipo de desarrollo. 

Los prindpales puntos que abarca este modelo son: 

a) Concepto de sistema y organización; en este punto reconocen la 
existencia de la empresa formada por varios subsistemas que se reladonan y 
dependen uno de otro. Además de que reconocen también la existencia de un 
sistema que esta por encima de la empresa (suprasistema). 

b) Concepto de diferenciación e integración; al exlstir una división de 
trabajo en las empresas, esta provoca la diferenciación de Jos grupo, que a su vez 
deben estar integrados por los diversas interrelaciones que se dan en ]as 
transacciones. Con base ha este concepto los autores proponen un modelo de 
organización de las empresas, las cuales deben estar en funcjón a las características 
particulares del ambiente extemo. 

Este modelo fue el pionero en descubrir y establecer la importancia de las 
empresas como sistemas y busca entender, por un lado, que cualquier problema o 
alteración en un subsistema afecta directamente a Jos demás y, por otro, Ja 
importancia que deben tener las b'ansacciones de las actividades que pasan por 
diversas tareas, procesos, e inclusive, departamentos. 
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Modelo para evaluar la organización y aplicar el Desa.rrollo Organizacional, 
llamado de Diagnóstico y Acción con base a cuatro etapas que forman un ciclo: 

-Diagnóstico, que implica la situación real y deseada. 
-Planeamiento de la acción para producir el cambio planeado. 
-Implantación de la acción. 
-Evaluación. 

Estas cuatro etapas se llevan a cabo al existir deficiencia en las interacciones 
de los subsistemas o cuando las transacciones de las actividades no son eficientes. 

C) Modelo 3-D de eficacia gerencial. Se basa en el desempeño del 
administrador debiendo ser eficaz,, dicha eficacia puede ser evaluada en la medida 
en la que ~a capaz. de trasformar su estilo de adminisb'ación a cada situación en 
particular. 

Para esta \corla existen dos estilos gerenciales; el prlDlero orientado hacia 
las tareas y el segundo orientado a las relaciones. De estos dos estilos se 
desprenden cuatro estilos Wsicos gerenciales que a su vez pueden tener un 
equivalente lJ'\ás efectivo o menos efectivo dando lugar asl a ocho estilos 
gerenciales que implican una utilización más o rnenos eficaz de los cuatro estilos 
bisicos respectivamente. 

Para el autor de este modelo la eficacia es el resultado de aplicar el estilo 
gerencial mt\s apropiado a cada situación. A su vez la gerencia ~uiere de ciertas 
habilidades básicas como son; 

a) sensibilidad situacional. 
b) flexibilidad de estilo, 
e) destreza de gerencia situacional. 

La primera se refiere a la habilidad para detectar una situación en 
particular, la segunda se refiere a la habilidad del gerente para adecuarse a esa 
situación y la última lo que mejor convenga. Este modelo lleva impUcito una 
adnúnisb'aci6n de contingencia. 
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MODELO DE .ESTILO 3-D 

Prcnnot:or - E';recu tivo 
Burócrata - Burocrata y Autócrata 

Relacionado - Integrado 
Separado - Delicado 

Predicador-Transigente 
De&ertor - Autócrata - Eficaz 

FUENTE: William J. Reddin.. •Eficacia geren.ciat• .. p.58 

+Eficaz 

Eficacia 

ID PROBLEMAS Y SOLUCIONES DEL DESARROLLO 
ORGANIZACIONAL-

A continuación se plantea. una. serie de probleU'UIB a los que el Desarrollo 
Organizacional se puede enfrentar; Uunediabunente después se dará solución a 
dichos problemas. 

Integración. 
El problen\a e. en CODU> compatibilizar los objetiv09 individuales con los objetivos 
de la eJnp:re98.. Actuahnen.te se integra por medio de incentivoe, recompenaas y 
bknicas 1110tivadonalee. 

Inlluencia 90Cia). 

Esto - refiere al poder y como se delega.. el cual anteriormente era centralizado, 
déspota y co~vo. ahora se busca que sea benevolente. cooperativo y 
deooaontralizado. 

Colat.or.ci6n.. 
Este problema radica en que la fraginentacíón del trabajo en g;rupo11 c:ompetitivooo. 
crean conflictoe inleq>enoll8les e intergrupaJe. y provoca una excluai6n. Para 
evitar esle problelna es mejor concatenar las actividades para que IOOI g;rupOOI -.. 
cornpleanentaric» en lugar de eotnpetitivoe y atd se rnininúoen 1~ conftictoe. 
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El cuarto problen1a es Ja estructura piramidal que era apropiada debido a 
las condiciones pasivas del ambiente pero .. en la actualidad existe un ambiente 
cambiante y poco predecible debido., básicamente., a un gran y constante progreso 
en la tecnología y el a.inbiente organizacional; por lo que se requiere de estructuras 
más flexibles y verticales para tener mayor capacidad de adaptabilidad al medio 
ambiente. 

El quinto problema se refiere a los cambios vertiginosos que se ven 
actualnl.ente propiciando una confusión en las metas de la organización, por lo que 
la empresa debe tener bien determinadas dichas metas y objetivos y evaluarlas 
periódicamente., además de implantar un sistema más flexible de comunicación. 

El último de los problemas consiste en que la empresa necesita diversos 
factores que permitan renovarse, como lo son el análisis de las experiencias y 
conocimientos pertinentes., la creación de mejores métodos de aprendizaje y la 
utilización de mecanismos de retroinformación en el desempeño de funciones., es 
decir .. debe tener la empresa capacidad de autoanálisis. 

Para finalizar este apartado, el Desarrollo Organizacional busca 
acertadamente mejorar las relaciones interpersonales., adem.is las técnicas de esta 
escuela poseen grandes posibilidades para alcanzar los objetivos con mayor 
cficienci .. 1. Sin embdrgo., mejores relaciones humanas entre el personal., no significa 
necesariamente un aumento de la productividad., debido a que únicamente se 
pudo desarrollar el aspecto humano de la empresa. Mientras que en el aspecto 
estructural no se llevaron a cabo los cambios propuestos., debido a la creciente 
demanda y a la poca exigencia del consumidor hdcia el producto o servicio., y no 
permitió que el desarrollo organizacional se foment.tra plenamente. 

De m.1nera 1n .. \s direct.1., el Desarrollo Organizacional no se ha podido 
aplicar plenanl.ente debido a la imposibilidad de modificar las estructuras 
organiz.acionales según como lo desea; y es por ello que se limita el crecimiento y 
desarrollo del personal. 

EspecificaDlente., las estructuras organizacionales as( como sus procesos., 
procedimientos y .. por ende., su excesiva división del b'abajo no propician 
condiciones para estiDlular la creatividad ni para adaptarse a los cambios que el 
medio ambiente establece: 

- El poder de la administración frustra y limita al empleado. (autócrata) 

- La división del b'abajo y la fragmentación de funciones (procesos) impiden el 
compromiso eDlocional del empleado y limita su creatividad. (siendo cada vez 
m.is excesivd o especializada esta división). 
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- Las estructuras organlzacionales están tan jerarquizadas que no se tiene un 
conocimiento global de] trabajo que se reaJiza. 

- La unidad de mando restringe Ja comunicación de] empleado afectando 
negativamente el compromiso de éste con la organización, puesto que solo tiene 
un jefe. 

- Y, por último, las fünciones permanentes, una vez designadas, se hacen fijas e 
frunutnbles lo que se traduce en pocas probabHidades de desarrollo integral. 

Podemos considerar que el Desarrollo Organizacional es Ja escuela 
adminisb'ativa que, a pesar de su "'fragmentada" utilización, ha sido Ja que 
propone mejores técnica de solución para una integración global de Ja empresa. 
Más adelante veremos cómo puede usarse el Desarrollo Organizacional en su 
totalidad; tanto sus modelos enfocados al comportamiento como Jos enfocados a Ja 
estructura. 
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REINGENIERIA DE PROCESOS 1 
I ANTECEDENTES. 

1 .. 1 Circunstancias que le dieron origen. 

D espués del auge y aplicación del Desarrollo Organizacional por muchas 
empresas, surgieron otras escuelas administrativas como Ja escuela de 

sistemas y contingencia, y la escuela matemática, las cuales fueron explicadas 
anteriormente con el propósito de analizar de mejor manera el punto central de esta 
tesis, El Desarrollo Organizacional y la Rcingenieria. 

El surgimiento de este nuevo enfoque administrativo, se dio hacia finales de la 
década de 1980 debido a Ja existente necesidad de una organización lo suficientemente 
flexible, para adaptarse rápidamente a las condiciones, cada vez menos estables, del 
medio ambiente externo. Innovadora para mantener sus productos en la preferencia del 
consumidor, as( como dedicada a su misión para alcanzar niveles de desempeño de alta 
calidad y servicio al cliente. 

La difusión de la Reingenierfa se debe tanto a Michael Hammer como a James 
Champy, a quienes también se les considera como creadores de este enfoque 
administrativo. 

La Reingenlerfa tiene como punto de partida, la incongruencia entre Ja forma en 
que se organizan las e01.presas actualmente, y las condiciones en que opera.n y afectan 
el funcionamiento de las mismas entre las tres variables siguientes: clientes, 
competencia y cambio. Esta incongTUencia sirve como fundamento para el principal 
argumento de la Reingenierla, el cual establece que "estamos entrando al siglo XXI con 
compaiUas diseñadas en el siglo XIX" 43 

Este argumento implica varias consideraciones desde la perspectiva de la 
Rcingenieria, una de ellas es el hecho de que algunos principios administrativos como 
la división del trabajo, han quedado obsoletos en la. forma de organizar las empresas. 
EJ fragmentar el proceso de producción o de servicio, convierte las tareas complejas y 
diffciles en acciones especializadas y sencillas, sin CD'\bargo al simplificar dichas tareas 
inevitablemente, se complica el proceso total y se hace mas dificil la administración del 
mismo. 

'° Mlc:hacl Hammct y James Cbampy. -Rclngcnicrla-. p. l. 
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CoDto se vio en capítulos anteriores .. el surgll:niento del concepto de la división 
del trabajo se dio casi al mismo tiempo que el auge de la. Revolución Industrial. Esta 
conjunción dio grandes oportunidades ... a los industriales de esa época,. ele aUDlelltar la 
productividad y "reducir el costo de los bienes producidos. Este tipo de organización 
tuvo gran éxito y su xnayor auge fue durante la época de la postguerra. La depresión 
mundial de los 30s y el tennino de la Segunda GuerTa mundial dejaron. un escenario 
(medio ambiente)., con llllA excesiva dealAndn. de bienes de consumo.., en C'Oll\pa.ración 
con la oferta existente. Por ello en la dkada de los 50 y 60.., la principal preocupación de 
los ejecutivos ero. producir al ritrrto que la demanda lo requerfa.. 

Sin embargo.. las condiciones de mercado han ca..mbia.ndo profunda.mente. A 
partir de 1.950 hasta la actualidad se están dando lo. :m4.s grandes avances 
becnológicos que han traído C.8.D"Lbios en la conducta. del consumidor.., aunado a ello la 
desaparición de fronteras entre Dl.ercados nacicm.a.Ies e internacionales y las nuevas y 
cada vez D\aS antplias expectativas de los clientes en relación a los productoe y servicios 
que compran.. han dejado en una posición critica a las empresas organizadas con base en 
la adx:nin.isb"ación clAsica.. 

En restlll\e~ las cornpa.ñfa.s crea.das para d~lla..ree en la producción en aerie.., 
la estabilidad y el c:rec:im.iento son empresas destinada& a sufrir debido a la flexibilidad 
que les exige 6U &Inbiente de trabajo. Del mismo modo el mensaje central de la 
Reingenierfa es que '"ya no es deseable que las empresas organicen su trat.jo en función 
a la división del trabajo ... lo que tienen que hacer ea organizarse en torno al proceeo, ya 
que no son los producto& sino los procesos que los crean.. 10& que llevan a la& empresas al 
éxito .. - 44 

Il NATURALEZA Y CARACTERJ:STLCAS. 

2.1 1 Qué es Reingenieria de procesos ? 

La Reingenierla se define como el redisei\o fundamental y radical de 1- proc:etlOB 
de trabajo, sistemas, poUticas y estructuras para optimizar los flujos del trabajo y la 
productividad de una organización. Mejorando DU!didaa de rendimiento tales como; 
calidad. servicio, costo y rapidez. Para comprender Dlejor el concepto de reingenierfa 
de&CJ"'ÍbireJnos cada una de sus partes. 
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El redisei\o funda.inental se refiere al análisis que se deben hacer para determinar 
qué procesos deben rediseñarse y luego establecer cómo deben realizarse. El rediseño 
radical consiste en crear procesos totalmente nuevos y descartar todos los existentes. Un 
proceso de trabajo es una serie de actividades relacionadas entre sf que convierten en 
productos los insumos. 

Estos procesos a modificar pueden ser de tres tipos: 4 s 

a) Procesos que agregan valor; Actividades importantes para los clientes, por ejemplo 
los procesos indispensable para satisfacer los deseos y necesidades del cliente. 

b) Procesos de traspaso; que mueven el flujo de trabajo a través de las .\reas funcionales. 

e) Procesos de control; que se crean para supervisar los traspasos a través de las áreas 
funcionales. 

Los sistemas que se rediseñan van desde sistemas de procesamiento y 
administración hasta sistemas culturales y sociales de la organización. El rediseño de las 
poUticas se refiere al cant bio de las reglas escritas y los reglamentos que determinan la 
conducta y comportamiento al realizar el trabajo. Las medidas de rendimiento como 
calidad, servicio., costo y rapidez deben ser entendidos como medios que conducen a 
lograr la meta de rendimiento., y no como fines en sf mismos. 

2.2 Características de lá reingeniria. 

La primer característica es que se elimina el trabajo en serie por una integración 
de todas las tareas en una sola. Cuando no sea posible que una sola persona ejecute todo 
el proceso se crearán equipos de trabajo llamados equipos de caso, los miembros de este 
equipo que antes trabajaban en distintos departamentos, ahora se reúnen en una sola 
urudad y se les asigna la responsabilidad total del proceso y también se les asigna un 
lfder de proceso. 

La segunda característica es que los trabajadores toman decisiones, esto significa 
que Ja toma de decisiones se convierte en parte del trabajo y no se separa de éste. Las 
dos anteriores caracterlsticas implican comprimir el trabajo tanto vertical como 
horizontalmente .. esto trae algunos beneficios como costos indirectos más bajos., menos 
demoras .. más rápida reacción a las necesidades del cliente y mayores facultades para el 
personal. 

"
5 Raymou Ma.aganc.lli.. -Cómo hacer Rcingcnierla. ... p.13. 
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La tercer caracterfstica, se refiere a que los pasos del proceso se ejecutan en orden 
natura), es decir, que muchas tareas se realizan simultáneamente, reduciendo asf el 
tiempo de elaboración de todo el proceso. 

La cunrta caracteristica es que Jos procesos tienen múltiples versiones, esto 
implica el fin de la estandarización de los procesos debido al cambio de mercados 
masivos a mercados más segmentados y competidos. 

La quinta cnracterfstica es Ja realización del trabajo en un sitio razonable, es 
decir, cada unidad de trabajo debe poseer la facultad de adquirir insumos sin Ja 
necesidad de hacer un trámite complejo a través de departamentos especialistas. 

La sexta característica es que se reduce Jas verificaciones y Jos controles, 
estableciendo a cambio controles globales de cada proceso eliminando los controles en 
cada actividad del proceso. 

La séptima caracterfstica es que la conciliación se minimiza, se reduce los puntos 
de contacto con proveedores que tienen procesos y as( se disminuye la posibilidad de 
que exista información incompatible que requiere conciliación. 

La octava caracterfstica es la existencia de un gerente de caso el cual ofrece al 
cliente un solo punto de contacto, Además este gerente por la naturaleza de su trabajo 
requiere acceso a todos los sistemas de información referentes al proceso que realiza. 

La novena y última característica es que prcvaJecen operaciones combinadas, 
centralizadas y descentralizadas, esto es, a través del uso de la informática las distintas 
unidades de trabajo funcionan de manera autónoma y descentralizada, pero a su vez la 
organización global o total opera de una manera centralizada. 

Estas caracterfsticas traen indudablemente cambios no sólo para el aspecto 
estructural de Ja empresa, sino también para e] desarrollo personal (aspecto humano). 

2.3 Influencia de la reingeniría dentro de la organizadón. 

Los cambios que produce y causa la reingenierfa no se limitan solamente a los 
procesos rediseñados, sino que afecta a toda la empresa. Algunos de estos efectos son: 

a) Cambian las unidades de trabajo de departamentos funcionales a equipos de 
procesos. Se refiere que se debe organizar al personal de manera que realicen todo el 
proceso conjuntamente y no por separado y en distintos puntos de la compai\fa. 
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b) Los oficios ca.ttlbian de trabajos simples a ta.reas multidlln.ensionales. Cada uno de Jos 
trabajadores son responsables de todo el proceso y no de sólo u.na. tarea del nliSin.O,. por 
Jo tan.to Jos núembros del equipo requieren de algún con.oc:inUento Wsico de todos los 
pasos del proceso. Y con eJJo Jos trabajadores poseen R\Ayor perspectiva del ciclo del 
traba.jo y inayor satisfacción en su realización,. puesto que se les atribuye inayor 
autoridad y responsabilidad. Adett>As el desarrollo del personal no está en función de la 
búsqueda de ascensos sino ai:npliar RUS conoc::irn..ientos y abarcar ntAyor parte del 
proceso. 

e) El papel del trabajador cambia de controlado a facultado,. basado en el principio de 
autoridad y responsabilidad.. debido a que cuando la ad.m.inistración les da. a los equipos 
Ja responsabilidad de realizar un proceeo total,. al mi&rno tiempo les otorga Ja autoridad 
para tomar las m.ed.idas apropiadas para su Cl.UJ'lplinüento. 

d) La capacitación del empleado ca..JJ'l.bia de entrenam.iento a educación... Esto significa. un 
CAnl.bio de visión del personal, en lugar de enseñar al per&CmA.I a aumentar sus deslreza5 
y habilidades,. &e les educa. para auinentar su creatividad y se les ensefta el porqué deben 
hacerse las cosas y no el cÓDlo. 

e) El parámetro de t:ned.ida de desempeño y compensación lile desplaza de actividades a 
resultados. Las compensaciones se otorgan en base al resultado del proceso total y no 
en base a las actividades que confonna cada proceso ... eso UtOtiva al equipo a realizar en 
conjunción y no en competición. el mejor trabajo posible. 

f) Calnbian Jos criterios de ascenso de rendh:n.iento a habilidad.. esto significa Ja 
distinción. entre remuneración y Ja promoción de puestos, es decir el ascenso a un nuevo 
puesto dentro de la empresa esta.r.6. en función de la habilidad para real.izar su trabajo y 
no en función a su desem~eño anterior. 

g) I..os valores CA.Dlbia.n de proteccionistas a productivos. Debido a que existe un nuevo 
en.foque dentro de la reingenierfa,. el trabajador debe quedar bien ya no con el jefe sino 
n\.6.s bien con el cliente el cual es el que decide o no la CODlpra del producto. AdemA& 
existe por parte de la gerencia una recompensa para el equipo de trabajadores por un 
trabajo que halla cubierto las expectativas del cliente. 

h) l..oll gerentes cambian de supenri&are8 a entrenadores. En. esle caso Jos entrenadores 
ya no hacen funciones de supervisión ni est4n dentro del equipo de caso o proceso, sino 
que act6a.n como asesores de Jos equipos de caso para ayudarles a resolver sus 
probled'\aS. 
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i) Las estructuras organizaciona]es pasan de jerárquicas a equipos de trabajo. Lo cual 
consiste en eliminar jerarquias intermedias innecesarias realizando asi el trabajo por 
medio de equipos autónomos teniendo siempre el apoyo de el gerente. 

j) Los ejecutivos cambian de recopiladores de información a líderes. El papel de los 
ejecutivos es de lideres que tengan la capacidad de influir y reforzar las creencias y 
valores de Jos empleados con sus palabras y hechos, es decir, tienen la responsabilidad 
global de los desempeños de los procesos redisei'\ados. 

Todos estos cambios prometen un desarrollo organiza.cional tanto para el 
personal como para las estructuras, procedimientos, procesos y poUticas, propiciando 
un estúnulo para la iniciativ~ creatividad e innovación. 

Ill METODOLOGIA DE LA REINGENIERÍA 

Una vez mencionados los cambios que produce la Reingenier(a en la empresa, se 
explicará detalladamente la :metodologia necesaria para llevarla a cabo.. Dicha 
metodologla se compone de varias técnicas administrativas, como por ejemplo, la 
modul~ción de procesos, la medida del desempeño, el análisis de flujos de trabajo entre 
otras.. Estas técnicas integradas apropiadamente nos permiten identificar las 
oportunidades de aplicar la Reingenierla en los distintos procesos. 

Esta metod.ologia esta compuesta por 5 etapas y 54 pasos que "permite a las 
empresas obtener resultados rápidos y sustantivos efectuando cambios radicales en los 
procesos estratégicos". 46 Cada una de las cinco etapas. comprende una parte lógica del 
proceso de reingenieria y produce resultados que se usan en las etapas subsiguientes. 
Estas etapas son: 

3.1 Etapa 1 Preparación. 

En esta primera etapa de la Reingenierla se lleva acabo un plantea.miento de las 
metas y los objetivos que se buscan.. junto con una justificación del proyecto. A su vez. 
se establece un vinculo esencial entre las 01etas decisivas del negocio y el rendimiento 
de procesos redisei\ados, definiendo los par6metros de costo, riesgo y cambio 
organizacional. 

"'J«•. p.33. 
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1..1 Reconocer la necesidad. 
La necesidad de hacer reingenier(a se basa en el hecho de que existe un cambio cada vez 
más agresivo en el Dlercado, en la tecnologfa y en el ambiente, siendo esta técnica la que 
nos permita adaptarnos más rápidamente a dichos cambios. 

1.2 "Desarrollar consenso ejecutivo. 
Mediante una junta de trabajo se busca que el grupo de ejecutivos conozca la 
metodología y terminologla que se van ha usar; determinando al Uder y asegurando el 
apoyo al proyecto. Además se organiza el equipo de reingenierla fijando sus metas y 
prioridades del proyecto. 

1.3 Capacitar al equipo. 
Esta tarea implica el desarrollar trabajo en equipo, aprender el método de cambio y 
escoger las herran'lientas manuales o automatizadas que se van a usar en el proyecto. 
Adoptando una terminologla común y asu.mir la responsabilidad del proyecto. 

1.4 Planificar el cambio. 
Se debe reconocer que existiré resistencia al cambio por la aplicación del proyecto de 
reingenierla, por lo que se debe contemplar el manejo del cambio, a través del 
conocimiento de los involucrados y sus intereses, determinando el manejo de la 
comunicación para asegurar que estos estén informados de manera completa y 
constructiva. Además se debe establecer métodos de evaluación de grado de aceptación 
del proyecto de reingenierla. 

3.2 Etapa 2 IdenHficación. 

En esta etapa segunda etapa se desarrolla un modelo organlzacional orientado al 
cliente, dejando atrás el modelo orientado a la misma organización, para lograr este 
modelo &e tendré que definir los clientes de la empresa, procesos, medidas de 
rendimiento y éxito, e identificar actividades que agregan valor a los procesos asl como 
seleccionar los procesos que deben ser rediseñados. 

Para el cumplimiento de esta etapa se requiere de las siguientes ta.reas: 

2.1 Modelar clientes. 
Se identifican los proveedores y consumidores para conocer sus necesidades, deseos e 
interrelaciones con la organización. 
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2.2 Definir y medir rendimiento. 
Se establecen las medidas de rendimiento orientadas al cliente como costos, serv1c10, 
rapidez y productividad., comparándolas con tos anteriores niveles de rendimiento. 

2.3. Definir entidades. 
Se refiere al establecimiento de las partes que componen el proceso como por ejemplo el 
personal, la documentación , las transacciones etc. con el fin de conocer todos los 
".subprocesos" del proceso total. 

2.4. Moderar procesos. 
Se analiza cada proceso determinando los objetivos., los factores críticos, los 

insuntos, los resultados del proceso y su interrelación con otro proceso. El propósito de 
esta tarea es el de hacer comprender al equipo de reingenierfa que se trabaje en relación 
a los procesos., en vez de trabajar en base a funciones. 

2.5. ldentificar actividades. 
Esta tarea identifica las principales actividades que agregan valor., es decir, el grado en 
que la actividad contribuye a satisfacer las necesidades o deseos del cliente. 

2.6 Entender modelo de proceso. 
Se refiere a que en los procesos existen proveedores internos y externos de información,, 
esto es,, que en un mismo proceso existen diversas entidades y equipos de trabajo que 
son a su vez proveedores y clientes,. por lo que se debe poner atención especial a las 
interacciones. 

2.7. Correlacionar la organización. 
Implica la determinación de fronteras entre proceso y organización. Es decir, se definen 
las organizaciones externas que influyen en el o en los procesos y se determina su grado 
de participación en él. 

2.8. Correlacionar recursos. 
Esta tarea estima la cantidad de recursos humanos., materiales y financieros en cada 
actividad y proceso., calculando los volúmenes y frecuencias de las transacciones. Con el 
fin de calcular costos totales y unitarios anuales. 

2.9. Fijar prioridades de proceso 
En este punto se pondera cada proceso según su grado de importancia sobre las metas 
del negocio,, establecidas en el consenso ejecutivo., o bien se puede ponderar en función 
a tiempo, costo., dificultad de desarrollo y riesgo. 
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3.3 Etapa 3 Visión. 

Una vez identificados los procesos a rediseñar se deben analizar y estructurar para 
establecer su visi6n, es decir, transformar el rediseño de los procesos y estructuras 
ideales. 

El propósito de esta tercera etapa es desarrollar un proceso ideal capaz de 
producir un avance decisivo en su rendimiento, identificando los elementos del proceso 
tales como organizacJones, sistemas, flujo de información y problemas. Además, es 
necesario producir medidas comparativas de rendimiento de los procesos, al igual de 
una definición de los cambios que se necesitan y una declaración de la visión del nuevo 
proceso mediante las siguientes subetapas. 

3.1. Entender la estructura del proceso. 
Se deben identificar actividades, organizaciones, funciones y cargos primarios que 
integran un proceso rediseñado sin que sea implantado aún (ver 2..4 y 26). Eso es para 
tener una comprensión más amplia de Jos aspectos que integran el proceso. 

3.2 Entender el flujo del proceso. 
Se busca entender las variaciones en el flujo del proceso mediante una comparación 
enb'e insumos1 productos y estfmulos con actividades y pasos. 

3.3 Identificar actividades de valor agregado. 
Detecta. operaciones del proceso que afectan directamente la decisión de compra del 
cuente. 

3.4 Referenciar el rendimiento. 
Se compara el rendimiento de los procesos de la empresa con los de organizaciones 
semejantes a fin de obtener ideas para mejorarlos1 si se tiene la oportunidad. 

3 .. 5 Determinar los impulsores del rendimiento. 
En esta tarea se definen los factores que determinan el rendimiento del proceso1 

identificando fuentes del problema y errores1 disfunciones e i.ncongruencias1 

capacitadores o inh.ibidores del rendhniento del proceso. 

3.6 Calcular oportunidades. 
Delennina el grado de cambio que necesita cada proceso y la dificultad para hacerlo1 el 
nivel de apoyo que tendrá. y el riesgo de efectuarlo. Además se definen las 
oportunidades de mejoramiento a corto plazo que se pueden ser realizadas 
inmediatamente .. 

TESI& 
DE lA 

MO DEBE" 
BiBUOTECA 

79 



3.7 Vjsualizar el ideal externo. (actividades del proceso que están directa y 
constantemente relacionado con el medio ambiente) 
En esta ta.rea se describe cómo operarían las actividades que tienen relación directa con 
los clientes y proveedores, esto se lleva a cabo una vez que se hayan optimizado todas 
las medidas de rendimiento externo en la tarea 22. 

3.8 Visualizar el ideal interno. ( son las actividades que están relacionadas con la 
organización) 
Se describen también cómo operarlan las funciones claves de cada cargo para alcanzar 
el rendimiento ideal y la coordinación óptima de las transacciones entre procesos. 

3.9 Integrar visiones. 
En esta tarea se identifican conflictos que pudieran existir entre el ideal interno y 
externo y busca relaciones entre ellos para producir una visión integrada más eficaz. 

3."'10 Definir subvisiones. 
Esto se refiere a examinar el tiempo necesario para realizar la visión del proceso, y la 
posibilidad de definir subvisiones sucesivas enlTe el proceso actual y la visión 
integrada, esto es, se tiene que realizar subprocesos ideales que nos permitan llegar a un 
proceso ideal completamente rediseñado. 

3.4 Etava 4 Solución 

Esta etapa se divide en dos, el primero se refiere al diseno 
tknico conte.mplando únicamente las tareas y actividades que implican el redisei\o de 
un proceso, el segundo es el diseño social que organiza y estructura los recursos 
humanos que tendrA.n a su cargo el proceso rediseñado. Estas dos subetapas se llevan a 
cabo paralelamente. Para facilitar su explicación se presentaran en el siguiente orden. 

3.4...A Disei\o tknicoa 

En esta etapa se realizan descripciones de la tecnologfa, normas, procedimiento, 
sistemas y controles empleados en el proceso de reingenieda. Además se deben elaborar 
planes preliminares para el desarrollo de sistemas y procedimientos, alistamiento de 
máquinas, mejoras de instalaciones, conversión e implantación de las mismas. 
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3.4 A.1 Modelar relaciones de entidades. 
Esto es identificar la dirección de las relaciones entre las entidades (célula del proceso) y 
determina cuál entidad es "duei\a de otra entidad". Además se establecen los elementos 
técn.icos del proceso que recolectan información sobre las entidades. 

3.4 A.2 Reexaminar conexiones de los procesos. 
En esta tarea se identifican casos en los que una mejor coordinación de las acUvidodcs 
del proceso mejorarla su rendirniento. Se considera también la redistribución de 
responsabilidades y el intercambio de pasos entre actividades. 

3.4 A.3 Instrumentar e informar. 
Se establece la información necesaria para medir y manejar el rendimiento del proceso,, 
adeniás agrega Jos subprocesos según se necesite para captar,, reunir y distribuir Ja 
informacJ6n necesaria. 

3.4 A..4 Consolidar interfases e información. 
Se refiere a los cambios necesarios dentro del proceso para reducir o simplificar los 
puntos de contacto internos y externos de la organización. 

3.4 A.5 Redefinir altemativas. 
Se evalúa casos especiales y de ser necesario se analizan por separado los casos 
especiales en procesos separados con el fin de buscar reemplazar un solo proceso 
complejo por uno o más procesos simples. 

3.4 A..6 Reubicar y reprograntar controles. 
En esta tarea se eliminan las actividades de control que no agregan valor,, simplificando 
asf Ja estructura de control. Se revisan también ]as relaciones entre las actividades,, con 
el objeto de descubrir oportunidades para realizar en paralelo actividades que en la 
actualidad se ejecutan en serie. 

3.4 A.7 Modularizar. 
Se debe definir las partes de) proceso redisei\ado que se pueden implantar 
independientemente,, esto pennite que el proceso sea disbibuido en el espacio,, es decir 
sea descentralizado,, o en el tientpo sustituyendo partes del proceso al moverlas de un 
subproceso a otro. 

3.4 A.8 Especificar implantación. 
La implantación nos permitirá evaluar alternativas estructurales y decidir si son 
centralízadas o descentralizadas,, además de elegir las alternativas para su implantación. 
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3.4 A.9 Aplicar tecnología. 
Se refiere d buscar nuevos .lplicaciones de la informática ., los procesos con el objetivo 
de eficienL:ulos. 

3.4 A.10 Planificar la impldntación. 
En esta tarea se desarroHcln pl•lnes preliminart..~ para implantar los procesos técnicos del 
proceso rediscñ.ldo asignándoseles tiempos de intplantación y contemplando ltn.i 
implantación en par.1lelo junto con el aspecto social del proceso desarrollado. 

3.4 D Diseño sociilll. 

Est01 etapa se enfoca al factor hun1ano de la organización, describiendo a la e1npresa, ld 
dotación del personal, el perfil de los puestos, el número de cargos, planes de c.irrera e 
incentivos que se en1plean en el proceso rediseñado. Es el aspecto financiero en donde 
se producen planes preliminares de contratación, educación, capacild.ción, 
reorganiz.1ci6n y reubicación del personal. Esta etapa se lleva acabo paralelanu:~·nte con 
el diseño técnico. 

3.4 B.1 Facultar .d personal que tiene contacto con el cliente. 
Al f.icultar al personal que esta en este punto del proceso, pcrntitirá. tener mejor 
respuest.i y calidad del servicio y por ende, n1ejor aceptación por po:trlc del cliente. 
Para lograr lo anterior se necesitan definir los cambios de responsabilidad, autoridad, 
destreza e instrumentos. 
Un aspecto importante es h.lcer notar que los cn1plcados son clientes •' su vez de otros 
empleados. 

3.4 B.2 Identificar grupos de caractcristicc.ts de cargo. 
P.'lra poder idcntific."1.rlos, <..~ necesario llevar a cabo una matriz que contenga los cargos 
actuales y los cargos n.~cfinidos. Cada casilla de las matriz deberá cstabltXer un nivel 
(ninguno, mediano, alto) de destrezas, conocimientos y orientación que se tiene y que se 
necesitan para el cargo. 

3.4 B.3 Definir cargos y equipas. 
Cuando se csldblcce equipos en lugar de Cdrgos, es porque un solo cargo o persona no 
puede satisfacer por si solo las necesidades del proceso rediseñado, por lo tanto se lleva 
a cabo la formación de un equipo de trabajo llan1ado equipo de caso. 
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3.4 B.4 Dcfjnir necesidades de destrez..'ls y de personctl. 
Esta tarea identifica el nivel de destreza y la Ci:l.ntidt:ul de personal que- se necesita para 
llevar a cabo los procesos rediseñados, estos niveles se identifican por las matrices que 
se llevaron a cabo anteriormente. 

3.4 B.5 Especificar estructura gerencial. 
Se especifica en el proceso rediseñado, como quedan integrados los tres principales 
contponentes de la gerencia; que son la dirección del trabajo, el liderazgo y el desarrollo 
del personal. 

3.4 B.6 Rediseñar fronteras organizacionalcs. 
Se refiere a cantbial" la estructura organizacional por una estructura df<O proceso que 
permita que el trabajador permanezca en su proceso asignado sin que interactúe 
innecesariamente con otras entidades. 

3.4 B.7 Especificar cambios de cargo. 
Se establece una nueva matriz que contengan las destrezas conocimientos y orientación 
de Jos cargos antiguos y nuevos con el fin de ponderar estos elen1entos y considerar asi 
si se necesita o no mayor o menor destreza, conocin1ientos y orientación respecto al 
nuevo cargo, Esto nos ayudd a planear por cu.ielantado 1a reorg."l.nización y establecer el 
plan de estudio para capacitar y orient.tr al personal de proceso. 

3.4 B.8 Rediseñar planes de carreras. 
Est.~ tarea es parccid.i et la anterior, puesto se est.1b)t;.""CE.." olr.:i matriz pero haciendo una 
tr.-1nsición (promoción) d~ un cargo nuevo a otro nuevo (planes de carrera), y consisten 
en establecer por medio de la matriz, cóolo puede ser más fácil englobar tareas para un 
misn10 proceso dejando atrás las posiciones jer.\rqukas y Jas rel.iciones de dependencia 
(dcpa.rtanlentaliZdción) sustituyéndolas por los niveles de conocimiento y destreza del 
proceso. 

3.4 B.9 Definir Id organización de trdnsición_ 
En esW etapa se analiza el diseño social de las subvisiones, es decir., cómo ir adaptando 
al personal con Jos nuevos subprocesos que permitirán llev.'lr .d proceso final. Esto se 
hace de maner;.1 paralela con la tarea 4A.8 (especificar la in1plantaci6n) para que los 
elementos sociales y técnicos del proceso sean congruentes. 
A su vez se describen los cargos, métodos generales, las estructuras organizacionales en 
puntos intermedios de transición de Jos procesos dCtuales al diseño del proceso final. 
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3.4 B.10 01señar programa de gestión del cambio. 
Esta es Ja tarea más importante del proyecto de reingenlerla., puesto que en él se refina y 
amplia el plan de cambio (el manejo del cambio en el personal) preparado en la tarea 
(1.4)• • Además se requiere del convencim.iento por parte de la alta dirección de la 
necesidad de cambiar. Igualmente es vital la calidad de comunlcación dentro del 
proyecto ya que nos perntitirá. conocer las inquietudes del personal y el grado de 
aceptación del proyecto. 

3.4 B.1.1. Disei\ar incentivos. 
El propósito de esta tarea es integrar las metas individuales con las metas 
organizacionales y de proceso. Estableciendo un programa de incentivos que motiven al 
personal para que acepten Ja trilll\Sición al nuevo proceso .. no se debe perder de vista que 
estos incentivos pueden ser monetarios y o no .monetarios. No se debe confundir un 
incentivo con un ascenso, ya que estos se deben de dar por la capacidad y habilidad 
paira las nuevas tare•• y no por el grado de rendimiento anterior. 

3.4 B.1.2 Planificación de la implantación. 
En este punto es importante desarrollar planes preliminares para implantar los aspectos 
sociales de procesos redisei\ado (educar, capacitar, reorganlzar) y se aplicarán 
paralelamente con el disefto técnico. 

3.5 Etapa 5 Transformación 

Establece los procesos redisel\ados para su aplicación por medio de pruebas 
piloto en cada proceso que haya sido redisei\ado. 
El propósito de esta etapa es llevar acabo una implantación del proyecto mediante una 
prueba piloto. 

5.1 Completar el disefto del sistema. 
En esta tarea se desarrolla un sistema de apoyo al proceso redisel\ados utilizando para 
ello Ja lnform6tlca, modelando procesos, datos y apllcadones. 

5.2 Ejecutar disefto técnico. 
La ejecución de esle disei\o debe llevarse acabo por medio de una base de datos y de 
sistemas que apoyen el proceso redisefuldo. 
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5.3 Desarrollar planes de prueba e introducción.. 
Aqu1 se determinaran los métodos que se usaran para validar el sfsteDla,. mediante 
pruebas piloto o paralelas. También se debe desarrollar un plan de implantación por 
fases,. puesto que es el más sencillo para detectar o corregir fallas. 

5.4 Evaluar al personal. 
Se recomienda evaluar al personal referente a su destreza,. conocimiento y orientación 
además de su grado de aceptación al cambio. Esta evaluación se compara con los 
requisitos del cargo nuevo para saber si es o no el trabajador adecuado al puesto,. en 
caso de no ser asJ se le puede asignar a otro cargo o se le puede capacitar. En esta misma 
tarea se detectan las necesidades de personal para elaborar los planes de capacitación y 
adiestramiento. 

5.5 Construir sistemas.. 
El sistema o proceso nuevo esta constituido por una base de datos,. procedimientos,. 
flujos de trabajo,. documentación y conversión de dalos,. los cuales se prueban y se 
verifican para ponerse en marcha. 

5.6 Capacl- al personal. 
Se capacita al personal en su nueva operación,. administración y mantenimiento del 
nuevo proceso para que asf el personal pueda asumir sus nuevas responsabilidades. 
Igualmente incluye instrucción particular o especial para empleados nuevos o para 
tareas nuevas según sea el caso. 

5.7 Hacer prueba piloto del nuevo proceso. 
La puesta en marcha del nuevo proceso se debe hacer en un área limitada a fin de poder 
realizar correcciones necesarias o bien identificar mejoras sin correr riesgos 
desproporcionados. 

5.8 Refinamiento o transición. 
Se refiere a las correcciones que se deban realizar a la prueba piloto,. las cuales serán 
realizadas en una forma controlada de acuerdo con la tarea 5.3. 

5.9 Mejora continua que implica tres requisitos: 

a) Que el personal tenga metas claras de rendimiento e información de los valores 
actuales y pasados de estas metas. 
b) Que el personal tenga las herramientas necesarias para efectuar cambios de 
rendimiento. 
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e) Darle al personal responsabilidad, autoridad e incentivos para mejorar el 
rendimiento. 

La metodología expuesld anteriorn1ente, trdt.'1. de establecer Jos pasos para 
cualquier empresa que busque un c.1mbío radical en sus estructuras y procesos con una 
mayor eficiencia operacional. 

En resumen, los cambios ocasionados por Ja Reíngenierfa de Procesos son los 
siguientes: 

a) Organiza a la en1presa en función a sus procesos y no en relación a sus 
departamentos. 

b) Reduce Ja pir.\míde jerárquica, disminuye la supervisión y sobre todo elimina 
las tarea5 que no dan un valor agregado al proceso, lo cual provoca reducción del 
personOll al mfnimo eficiente y no al mfnimo posible. 

e) Utiliza equipos de trabajo para manejar los procesos con autonomía y 
administración propia. 

d) El parámetro de medición del desen1peño se centra en la satisfacción del 
cliente, es decir, ahora se trabaja para el cliente. 

e) Mejora el contclcto CUente-Proveedor ... trc11vés de una relación más personal. 

f) Se mejora lct comunicdción, ademds de Ja capacitación, Ja cual prod ucird cOtno 
beneficio el dominio pleno del proceso a realizar. 

g) El éxito de Ja Reingcnierfa se b.as.1 en un buen diagnóstico del estado de lct 
empresa.. de un preciso plan de implantación y de su efectiva ejecución en paralelo. 

h) Crea un cctmbio en Ja visión desde la alta dirección hasta Jos niveles miis bajos 
paira buscar procesos de negocios más horizontales y disposiciones de capacitación, todo 
ello Jleva un cambio en la cultura organizacional. 

i) Urw buena implantación de esta técnica trae como resultados mejorélS en los 
procesos en un tiempo menor de Jo que tomarla en la aplicación de otra5 técnicas como 
por ejemplo la automatiz..ción, la reestructurctción, Ja contratación de personal extemo, 
sWf1 etc. 
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El ::.iguiente t.:Uddro muestr,1 Jos Cdtnbios provocados por lcl Rcingenieria de 
procesos: 

CONCEPTO DE A 

procesos contplejo simple 
traba.jo especictJizado muftidimensioncll 
gente controlcada con autoridad 
estructura Jerárquica equipo 
eje funcion.11 proceso 
n1edición actividad resull:ddo 
ddministr.tdor supervisor entrenador 
ejecutivo autoritario líder 
prioridad finaru:.as operaciones 
enfoque jefe cJienle 

IV RETOS: BENEFICIOS DE LA RECNGENIERIA. 

De igudl forma que l.ls escuelas anteriores, Ja Reingeniería se indinct con mayor 
atención h.tci.i uno de los dos aspectos principcales de la empresa que son: el aspecto 
humano y el aspecto estructural. En este c.tso Ja Reingenjerfa enfatiz.t sus acciones sobre 
el .t.specto estructur.tl, es decir, busca Ja simplificctción de procesos por )d simplificación 
de tareas con la dyudd de l.t informJ.ticd en mayor grado. El descuido por parte de Ja 
Reingenierfo hada el .. -ispecto humano de Ja empresa no se puede calific,1r como total ya 
que Jos can1bios que implica esta lécnicct en fa forma de orgdniz.lr el trab.-.jo lleva 
inherentes un.:i serie de beneficios hacia el tr.1bajador, esto es, esldbfcce los fine¡tntiento 
básicos par.t un mejor desentpeño laboral. 

Algunos de esos beneficios son: 

-Mayor educación en el trc1b.tjo para el empleado a través de la generalización del 
trabajo (multidin1encionalidad). 
-Mayor particip.tción en fas decisiones de Jos procesos. 
-Mayor integración del empleado con el grupo de trabajo y clientes. 
-Mayor y mejor comunicación del empleddo en toda la organización. 
-Mayor autonomld. 

Lo ctnterior trae como consecuencia mayor ntoliv.tción y .tutorrealizadón par.t el 
trdbclj.tdor. 
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Por otra parte, la Reingenierfa de procesos se enfrenta a diversos puntos a 
evaluar t.1ue pueden traer consigo 1in1itantes pard su intplantación. 

Uno de los puntos a evaluar es el aspecto económico, puesto que para su 
implantación se requiere de una gran inversión para el equipo tecnológico, la 
investigación y lit capacildción y adiestramiento. Este desembolso monetario dependerá 
del tamaño de la empresa, giro y procesos a rediseñar. 

Otro punto es el manejo del cambio, debido a que el trabajador .il enfrentarse a 
un cambio organizacional tiene por naturaleza resistirse a dicho cambio por un 
desconocimiento, o un mal entendimiento de las nuevas formas de trabajo, por ello es 
in1portante la buena comunicación organizacional. 

Y por último, tiene costos sociales con10 podrían ser el acelerar Ja tasa de 
desempleo, que especfficamente en nuestro país, atrciería ntayores indice de pobreza, 
vand.alismo y daños psicosociales. Esto se dará en medida en que las empresas 
mexicanas adopten erróneamente esta técnica, es decir, entiendan a la reingenierla como 
un despido masivo y automatización organizacional. 

En consecuencia, la Reingenierfa de procesos según sus creadores Hammer y 
Champy es una técnica toldlmente nueva que desplaza toda teor(a administrativa por 
considerarla errónea. Sin embargo, como lo hemos podido ver a lo largo de la Tesis, la 
Reingenierid se alinea a los principios generales de administración en menor o mayor 
grado, Jo cual lo habia establecido Fayol, al decir, quC•tos principios generales de 
administración son flexibles en cuanto a la amplitud de su aplicación y ésta debe ser 
racional de acuerdo a las circunstancias existente$. .... Además, sus propuestas deben ser 
reforzadas por las aportaciones establecidas en otras escuelas administrativas como es el 
caso del manejo del cambio, el establecimiento de objetivos entre jefes y subordinados, 
la distribución del equipo para adecuarse al proceso, el manejo de la comunicación, 
estilo gerencial, entre otras más. Por lo que, en la actualidad las escuelas administra Uvas 
no deben tomarse como desplazadoras entre si, sino como complementarias para un 
desarrollo integral. 

"" 



MODELO DEL ASPECTO HUMANO Y 
ESTRUCTURAL DE LA EMPRESA. 

A principios de siglo hasta 1~1 actualidad, se ha obscrvddo que la 
adntinislración sicntprc se ha estudiado bajo dos posiciones que están 

en constante contradicción; Jos dir .... ""Clivos de la crnprcs.t y los trabajadores. Por lo 
general, los primeros son los que esl.dbleccn los métodos y procedimientos de 
cómo y en qué tiempo se debe TC"ctliz.tr el tr.1bajo, mientr.1s que los segundos 
únicamente dcaldn órdenes y las ejecul.:t.n. Bo.1jo este supuesto, durante la cre.t.ción 
de las diversas escuelas administrdtivas que se han señalado en l..i tesis, se puede 
ver que estas dos p.1rtes se hctn des.lrrollddo y evolucionado por separ.1do, lo cual, 
ha propiciado que hasld hoy siga existiendo dichct incontp.itibiliddd entre ellas,. 
esto contlcvcln por un lcldo, a uncl incfic:ienci.i organizacion.il en sus estructuras, 
procedin1icnlos y procesos, y por otro latdo d und inscl.tisfacción laboral en las 
motivcl.ciones, expectativas, crecin1ienlo y des.urollo generdl del trabc1jcldor que a 
su vez se refleja en los objetivos fin.des de lcl cn1prescl. 

No obslclnte, l.t creclción y el desclrrollo de Id H.cingenicricl de procesos 
originó un c.1n1bio fund.imcnt.ll en J.1s cslructurcls de procesos y en ).is forn1as de 
trabajar que el Desarrollo Orgclnizacioncll nccesilclba pclr.i su desdrrollo total. Con 
el uso de cstcls dos escuelas ad1ninistrativas, se pretende superar la 
incompatibilid.id que existe en el Jn.Hisis de J.1 .1dministrclción referentes al 
aspecto estructurcll y hun1ano de IJ. cmpres.i. Dicha incomp..atibilidad radica 
principaln1cnte a que el aspecto estructurc"ll limild J.1s funciones del trabcljador, 
debido a Ja cada vez mds grandes estructuras org.inizacion.1les y l.is m.is dgudas 
cspeci.ili:Ll.ción. de tJ.rcas (procesos) o división del trabcljo con IJ. fin.ilidad de 
.iu1nenlar l.i productividad , lo cual CclUS•l, un desequilibrio en el clspcclo humano, 
reflejado en lcl frustro1ción y desdrrollo Jin1ilcldo del trabajador, tanto en su 
expectativ.i con10 en su cre.itividad OCcl.Sion.indo con esto una n1otiv&lción baja y 
poco interés Jabor.iJ. 

La Rcingenieria de procesos como se muestra en el proyecto de !Ji enlpresa 
de investig.ición de n1ercados.. o1.giliZcl lcls forrnas de tr.ib.ijo, mejorc1ndo y 
au1nentando )el productividad, aden1.is de convertir a la empresa más flexible en 
sus procesos para re.J.lizar Jos can1bios rdpidamente para satisfacer las necesidades 
que el mcrccldo establece. Aun.ido .i esto, tclmbién se satisface directamente una 
serie de necesidades pclra el desarrollo del personal. 

En un principio, l.1 Escucl.1 de Sis.ten1o1s y la del Desarrollo Organiz.u::ion.il 
son las que intentan establecer un equilibrio en el asp<."Cto estructural y hun1ano de 
Ja en"lpresa, puesto la prin1era hizo un análisis general de la empresa en su interior 
y en su entorno estableciendo una relación con todcls sus p.irlcs. 



?\.1icntrcl.S. qL1e el Dcs.irrollo Org.,nizci.cion.i.l .il ser und escuela. enfocddil hacici. 
el factor hum.u\o, nunc¡1 e.tejó de contcn1pl.i.r la inlport.1ncia del Ídctor estructur.ll. 
el cudl s.e considere\ con10 lcl. principal linlitante P•l.ra el des.i.rrollo del personal, 
puesto Llue no fue. en su rnoni.enlo, conveniente hacer el cctnlbio en el .1spccto 
estructural conlo lo desc.,b., el Des.irrollo Org.1niZcJcional. 

Por ello, la Reingcnierí.1 de procesos y el Oes .. urollo Organizacional tienen 
ni.ucho en común,. .anlbcl.S teorí .. 1s intcnt...10 satisf ... ccr las nt..~csidades estructurales y 
humctnas de t.i. cn1prcsd. Sin enlbargo, la únic.1 diferencia que existe entre ambas 
escuelas rddic.a pdncipcllnlente en los contextos en los que se desarrollaron. Lo 
cual signific•l. que el Desarrollo Org.uüz..,cional propuso en los años 60" un .inc\lisis 
integral de l.t. cmprt ... ~cl. bajo cdnlbios en l.is estructuras organizacionales, pero el 
cambio que se proponí.i no se llevó el c..:1bo debido principdlmente a que en ese 
nton\cnto, 1.'ls condiciones sobre l<t. que operab.'ln l.a.s empresas er.in de nlercados 
rel.ativ.amentc pdsivos, sistemds ccrrddos, poco avance informático y de 
telecon1unk.adones, poca importancici. al diente y calidad bdja, además de que 
existía un éxito operacion.tl dentro de l..:1 empresa debido a la gran demanda que 
se genercd>.t. en ese tiempo, por lo ~'loto, no se le dio Id importancia necesaria al 
cctntbio en el aspecto cstructur..:11 de 1..:1 en'lprcsd ya que se consideraba como 
inne.::es.iri.a y, por consiguiente linlit.ui.t. el des..lrrollo en el aspecto humano. 

A pesar de lo anterior, el DCSdrrolto Organizacional habia establecido su 
modelo t..."Slrw.:tur.al que fund.amentab.t. c.inlbios en Id manera de trabaj.ir, con el fin 
de poder tener contento o satisfecho di trabajador, siendo éste su principal 
objetivo. 

Sin emb.irgo, c.:on{ornte fue ..:1v.,nz.i.ndo el tientpo, )' con ello, ld tecnología. 
l.t.s telecomuniccJciones, la inform.itic.t., las nuevas exigencias y necesidades de los 
merc.i~o y en general 1., glob.ilización n1undi.il, en los dños 90' surge la 
Rcingenieria de Procesos que por fin propone hacer un cambio total en las 
esb-ucturas organiz.J.cionales pero mds que por ..:1lender las necesidades del factor 
humano l.J.bor.t.I, lo hdce por l.t. nccesidddes de poder competir y como 
consecuencia poder subsistir. 

En el siguiente cuadro se presenl.d cómo el 'Desdrrollo Organizacional, en el 
.aspecto t....""Slructur.J.l propuesto en los .,ños 60 y l.a Rcingenieria de procesos en los 
años 90, pdrten de l.as mismas bases, donde el O.O. establece el concepto y la 
Reingcnicria determina su aplicación según su óptica. 
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MODELO ESTRUCTURAL 

DESARROLLO ORGANJZACIONAL 
Modelo Estructunl 

1. Cambios en mC&odos opcncionalcs 

b) Localizocjón del trabajo y sus Meas. 

e) Naturaleza de los~ 

d) Maquinaria. equipo y bcnamicotas. 

e) Pricticas de scguridlod. mmilenimicnto y 
controles. 

f) Nonnas opcracionalcs. 

2. Cmnbios en los produe1DS. 
a) Fsprci'k=w=ión de procaóS 
b) EspriC .. ocjón de productos. 
e) Mak:ria prima. 
d) EslUoducs de calid8d. 

REINGENIERÍA DE PROCESOS 
Cómo lo hace 

l. En lugar de Ol'gUlÍZU el trabajo en función a 
dcpartamcn&os. se organiza. en función a. pro­
cesos naturUcs. son procesos sencillos con 
!arcas mullidiIDcnsiooalcs. 

a) Eliminar el trabajo en serie.. por una integra­
ción de tareas en wia sola. Eliminando asi la 
excesiva dh'isi6n del trabajo. 

b) Las Meas de trabajo de_.,. estar en be.e 
al ciclo del proceso y no en bue a las ftmcio­
ncs; es decir. caa uDidod de trabajo tcndm 
autonomia aunque sicmpn: estar* inlc:rdcpcn­
dicntc del resto de la organización. 

e) Debe estar besado en d ciclo nattual del 
trabajo o proceso. pua poder realizar weas 
simultaneas. 

d) Mayor U1ila.ción de la ali& ta:nologla como 
cómputo. sistemas de informaci6~ de comuni­
c.cioncs. cte. 

e) Las activid-.dcs dc:stUwdas al control de las 
opcnlcioncs se ~salvo co ocasiones 
que 9Cal1 muy ncccsuias COUK> en seguridad y 
manlCnimicnto. (Se 1-cn conuolcs po< cada 
proceso y no por~ tu=). 

f) PoUticu ...U flexibles. :oc pone mayoc al.en· 
cibn a las~ del cticnlc. Procesos 
!ICDCillos. 

2. Al KI° d mercado más exigente y dinilmico. 
los productos deben :ocr discftados a lo que el 
cliente dcscc. Poc lo que los procesos deben 
lcnc.r varias vc:niones.. es decir. que .:: ajUSICn 
a los RqlJCrinúculOs malcrialcs o de valor 
apegado del podUC10 o servicio. Además los 
cstindarcs de calklad y maleria prima deben 
estar basados en Jos deseos del cliente y las 
n:striccioncs legales. 

91 



3. Cambios en la organización. 
n) Estructura de la orga.niz.:ición y atribu­
ciones de rcsponsnbilidadcs. 

b) Niveles de supervisión. 

e) Tamaño y naturaleza de los grupos de 
trabajo. 

d) Colocación de los individuos en tareas. 

4. Cambios en el ambiente de trabajo 
a) Condiciones de trabajo. 

b) Sistema de recompensa y castigos 

e) Estándares de dcscmpefto. 

d) Dirección y métodos de acción. 

a) La organización pasa de ser vertical a hori­
zontal, es decir, se eliminan puestos de su­
pervisión innecesarios. Al ser el trabajador 
multidimcnsional, posee mayor autononúa. 
responsabilidad y motivación para el trabajo. 

b) Se eliminan los excesivos cargos de super­
visión. debido a que el trabajador ya no nccc:!f.ita 
ser controlado. puesto que ya está facultado. 

e) Se f"onnan equipos o grupos de caso que 
son responsables de todo un proceso integrados 
por trabajadores. los cuales, antes estaban inte­
grados en ~o departamentos. 

d) Al poseer un proceso diversas tareas. el 
trabajador. siendo multidimensi0n3l, las podrá 
rca.lizar en fonna. alternativa. 

a) Tcnit..-ndo buenas condiciones de trab:ljo. 
éste se llevará a cabo con mayor disposi­
ción, como lo estableció Hcrzbcrg kas buenas 
condiciones de trabajo no propician satisfac­
ción, pero si evita la insatisfi:icción . 

b) Cambian los criterios de ascenso, basados 
en rendimiento y habilidad. es decir .. la recom­
pensa está integrada por la n:muncraci6n y 1a 
promoción de puestos. 

e) Estos estándares se transf"onnan de activi­
d:ldcs a resultados, puesto que se: trabaja para 
el c:licnte y no para el jef"~ adcm4s de que 
ahora et resultado es el proceso total y no la 
actividad parciat. 

d) Esto cs. los gerentes ya no supervisan. sino 
que actúan como nscsarcs de los equipos de 
casos. Además la alta dirccci6n debe influir y 
rcf"orzar las crcc:ncias y va.lores de los cmp lcn­
dos, con sus palabras y hechos. Esto es, se 
cambia de supervisor a asesor y de propieta­
rios a lideres. 
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Una vez que las enlpresas adopten la Reingeniería y apliquen estos cambios 
estructurales en la organización, dará paso para que el Desarrollo Organizaciom\l 

. en el aspecto hunlano se pued"'' Jesarrolhu plenamente. La Reingenieria al basarse 
en procesos con tareas multidinlensionales, sin excesiva división de trabajo ni 
supervisión estrecha, propiciar"\ que el empleado tenga mayor crecinliento y 
expectativas dentro del trabajo, además le ayudará a mininlizar sus presiones y 
tensiones. Por otro lado, di delegar nlayor atribución de responsabilidades al 
trabajador, provocará un au1nento en la importancia del mismo en su tarea. 
puesto que poseerán mayor aulonomid y libertad en la toma de decisiones, lo 
cual, manten.dr .. \ un nivel de satisfacción y motivación óptimo para que el 
trab.ij.t.dor realice sus actividades. 

Al saber que la Reingenieria propone conceptos para una nuevd forma de 
administrar, el propósito es integrar esta escuela o técnica con el Desarrollo 
Org.utlzacion.J.l en el aspecto huma.no, es decir, con el modelo enfocado al 
Comportamiento; lo cual significa que si la Rcingenier(a la integramos con dicho 
modelo tendrid.mos que, al tener que desarrollar equipos de trabajo se debería 
fomentar l..t. importancia de la comunicación, la comprensión, la confianza, el 
lider..t.Zgo y el apoyo mutuo dentro de l..t. nueva forma de trabajo como lo indic.t el 
Desarrollo Organizdcional. 

Al igual, el Desdrrollo Organiz.acional en el aspecto hun,ano muestra como 
contar con un efectivo sistema de comunicación, (la nueva estructura la propicia) 
para poder conocer el grado de motivación y percepción del trab..t.jador en la. 
nueva forma de tr..t.b..t.jar_ además de buscdr que el trabajador se desenvuelvd en el 
.ispccto psicológico en su estado adulto para que exista una mejor comprensión y 
entendimiento intcrgrupal. 

Por otro l.t.do., esta misma escuela establece, en caso de que existan 
problemas o 1nalos entendidos entre tr.ibajddon.-s, o entre éstos y sus superiores, el 
uso de und serie de técnicas enfocadds al conflicto del Desarrollo Org.i.nizacional, 
como son: las reuniones de confrontación, tratamientos de conflictos intergrupdles 
o el laboratorio de sensibilidad, se podri.-n aplicar con la finalidad de que se 
llegue .- un acuerdo mutuo conociendo las causas del conflicto, aplicando 
soluciones y estableciendo medidas preventivas para que el trabajador conozca 
cómo actuar ante situaciones semejantes. 

Finaln,ente, se pretende que la Rcingenieria en el aspecto estructural y el 
Desarrollo Organizacional en el aspecto humano como lo hemos mencionado 
anteriormente, puedan trabajar en equilibrio satisfaciendo mutuamente sus 
necesidades pd.ra llegar asi a un desarrollo integral dentro de la empresa. y por 
consiguiente permit.a. aspird.r a una C .. llidad Total. 
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PROYECTO DE UNA EMPRESA DE SERVICIOS 1 

I ANTECEDENTES 

1.1 Ar11biente en que se desenvuelven las enzpresas actual111ente. 

L a mayor parte de las empresas que se clasifican como micros y pcquei'las 
carecen del uso de una adnlinistración cientffic0;l. o basada en 

linean1ientos concretos, que nos proporciona la adn1inislración. 

Dichas empresas funcionan con base en una administración llamada 
emplrica; ya sea por que los dueños no conocen como aplicar conceptos concretos 
de administración o no se interesan por ello, sino que ún.ic.tmente se ocupan por 
seguir subsistiendo sin una planeación a futuro. 

Conforme crecen estas empresas tienden por necesidad a adopt.l.r 
line.1n1ientos más concretos sobre ..tdministración y, t..~ entonces, cuando busc."\n un 
especi.disla en esta .\rea par.a presentar una .tnalomía bien definida de Id empresa; 
con Id intención de identificar al personal con '-]UC se opera, lds funciones que 
rcdJiZdn, el flujo de comunicación ,.ele. Para ello, se llevd .1 c.1bo, un estudio 
detallado de Ja empresa, que consiste en realiZC1r; un invenl.drio del persondl, 
dn.ilisis de puestos,. lineamientos de políticas y eslruch.1r.1s org.,nizacionales,. 
procesos de trabdjo,. dep.irtament.alización, capacitación, etc., ddemds de plantear 
un.t. serie de objetivos que permitan deline.11r y conocer el run1bo hdcid donde se 
dirige la empresa. 

Dt...~.tfortunadamente,. este planteamiento de Id empresa se llevd ., cabo 
convencionalmente sobre todo al estructurar la empresa y al determinar Jos 
procesos de trabajo,. es decir,. se conforma conlo las empresas tradicionales, 
prepa.radds para crecer y enfrentar un nlerc.tdo que,. según pare'\ la estructura 
lr.t.dic.ional,. debería ser rcldüvan1ente pasivo,. bcts.t.do no siempre en J.ts exigencias 
del cliente,. previendo una competencict lin1itada,. con una competencia 
inlern1lcional controlada,. eh:.,. esto es,. en1presas y n1ercados diseñados para lcls 
exigencids del siglo XX,. como se n1cncion6 anteriormente. 

Lamentablemente, Ja realidad es otra. L.¡\ competencia es más agresiva y es a 
nivel interndcional. El cliente es lo más importante,. muy exigente e infiel,. aunado 
a esto,. en nuestro pais existe una aguda recesión econónlica, poUtica y social, entre 
otros problemas más. Por todo esto,. es necesario que se realice un cambio total en 
las en1presas,. sobre todo, las n1icros y pequef1as en1presas en cudnto a sus 
estructuras y formas de lrdbdjo (procesos). 
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Co.nlo se Sclbe, nuestro país posee un grcln número de micros y pequeñc\S 
empresas que emplean a un gran número de trabajadores y, que a su vez, son la 
bol.se de desarrollo del pctis. Debido a lcl. recesión en la que nos encontr.lrnos, la 
mayor p..:nte de es.tas empresas corren el gran peligro de cerrc"lr, sin olvidar las que 
han quebr .. ldo, es por ello, que plantearenl.Os una alternc"l.tiva de solución para 
enfrentol.r de una forma mds sólidol los emb.l.tcs del medio ambiente; nuestra 
intención es que conozcan los problenl.as a los que se enfrenta una cn\presa 
pequeña en cuanto a su fu!lcionamiento y la transformacióu que puede tener para 
que sea diseña bajo l.ts exigencias del nuevo siglo. 

1.2 Eie111plificación con una e111presa de servicios. 

A continuación prese11t.taremos un ejenlplo de una empresa pequeña que 
posee múltiples problcol.é\S pctra subsistir. Por cuestiones ajenas al estudio se 
omitirá el non,bre de la col.presa y alterareol.os algunos aspectos de la misma. 

La enlpresa a la que nos referirenlos se dcdici\ a la prestación de servicios y 
tiene actualmente cinco años en operación y, a pesar de tener una adnl.inistración 
empiricar y a la recesión económica, esta empresa sigue en pie y tiende a crecer 
más. Sus actividades se enfocan e\ estudios de mercado en tiendas de autoservicio 
{detallistas). 

Dicha empresa funcion.t. de Id siguiente manerct, cada mes; un equipo de 
auditores de cstcl firnl.t de investigación visilcl. una muestra de tiendcts de 
autoservicio de las principcllcs cadenas del Distrito Federal y su área 
nletropolitana con ht finalidad de contdr el inventario disponible y registrar las 
entregcl.S hechas el la tienda de autoservicio desde la última visita. Con lcl intención 
de conocer las ventas durante un Oles para cualquier clasificación deseadct del 
producto; incluyendo: marccl, tamaño, precio; present..'l.ción, presencia de 
exhibidores especiales y actividades de promoción dentro de la tienda. Esta 
investigación se realiza mediante el siguiente c.Uculo: 

Inventario inicial + Entregas - Inventario Final =- Ventas para detcrnlinado 
periodo. 

Los resultados de la nl.uestra se proyecta.o posteriornlente, para llegar a 
estimaciones regionak~ de las ventas totales, de los inventarios; de las compras o 
entradas y de sus tendencias. Estos datos se reportan al cliente {empresas 
contrcl.tistas) casi al mes después del final del periodo. Dichas actividades se 
resumen de la siguiente forma; el trabajo proporcionado por los auditores es 
revisado por un grupo de supervisores para, postcriornlcnte, pueda ser capturada 
y analizadi\ y, más tarde; entregada a los clientes. 
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L.1 empres"'l se constituye por el siguiente personc1l y sus respectivas 
funl..·iones: 

- 10 Auditores 
- 5 Cclpturistas 
- 3 Supervisores. 
- 2 r'\signadon..>s de iníorntdción. 
- 2 AnalislclS de informclción. 
- 2 Generadores de reportes. 
- 2 Coordincldores de lrclbcljo 
- 3 Conl.tctores de clientes 

L.l entpresct no present.\ und estructurc1i definida, pero tiende a 
depc1irLamenldlizarsc de la siguiente manercl.: 

96 



ESTRUCTURA ACTUAL DE LA EMPRESA 

1 ANA~STAS 1 

CONTADOR }------------------·· ·-··-··--·· I CONTRATISTAS' 

AUDITO.RES 

CCX>RDINAIX>RES 

SUPERVISORES 

ASIGNADORES 
DE CLAVES 

CAJ"TURISTAS GENERADORES 
DE INFORMACION 



E11ta empresa al crecer tiende a sufrir cada vez nt.ás la carencia de una 
administración científica.. es por ello que posee una serie de probleD'Ul.S que le 
impiden proporcionar un servicio rápido,. con cn.lidad y eficiencia. Los principales 
probleDlAS que impiden su desarrollo se enuinera.n. a. continuación: 

1. Se carece de una inducción y capacitación bien definida y, la 
comunicación. por parte de los superiores hacia sus subordina.dos es muy liinita.da. 

2. Existe un sistema de incentiva& por departamento que acarrea diversos 
problem.a.s entre los m.ismos trabajadores, de los cuales destacan: ocultauüento de 
infonnación,. comunicación lim.itada. y una gradual apatía y rivalidad. 

3. La di11bibución del equipo de oficina, y por ende, lo. depart&nlenbo&, ee 
ven afectada& por las condiciones mnbienta.les ( calor, ilwninación.. espacio, etc.). 

4.. No .e tiene rüng6n plah definido de :motivación hacia el pereona1 
(únicamente el econ6rn.ico). Los objetivos los establece Ja gerencia y las metas, Jos 
supervisores, sin tener ningún conocimiento detallado del trabajo y, por lo tanto,. 
sin totnar en cuenta las sugerencias del personal. AdetnAs de que existe una 
excesiva división del trabajo, el cual lin'lita la disposición y creatividad del 
trabajador. 

5. Por último, el principal probleD'Ul de la empresa es el no poder presentar a 
tiempo la inform.aci6n. a. sus clientes, es decir ... en Jugar de reportar doa lleD14naS 

det1pu9 de un cierre o periodo ... se reporta entre casi un mes o ines y dfa.11. Todo 
esto como consecuencia de los problemas mencionados anteriormente. 

En la siguiente y última etapa del estudio presentaremos un proyecto que 
establecerá la& cambios necesari0& partiendo de las &ugerencias de la Reingenierfa, 
el Desanollo Organizacional y algunas otras beodas que se analizaron en la 
presente tesis. 

La transfonnación que se propone a esta empresa puede llevar a cabo con 
mayor facilidad y rapidez debido al tamai\o y a la versatilidad de &US flujos o 
pn>ce90& de trabajo. 

Corno &e obeervó en la preaente tesis Ja utilización de Reingenierfa de 
proc:e&0& .. pennitir4 como lo establece en 51111 principios, la ut:ilizadón de los flujos 
de trabajo.., y por ende, Ja productividad de la. organización,. por lo tanto,. es 
nec::e..rio llevar a cabo un cambio tota1 de la sihAación actual de la empresa., es 
decir, una tra.nsfonnación de la adrnirúst:ra.ción -ernpfrica" tendiente a llevanie a 
cabo por departmnentos .. a una aduúnistra.ción enfocada a sus prcx:esos. Para lograr 
este cambio se usará. la ntetodologfa de Ja Reingenierfa cOll\o gu.fa para la 
tra.nsfonnación de la empresa. 
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Retomando el contenido de la met:odologia de la reingenierla de procesos, 
se compone ésta de cinco etapas que nos conducen a un cambio de la empresa: 
'l .. - Preparación para llevar a cabo el proyecto de reingeniería. 
2...- Identificación de los problemas y de los procesos que necesitan rediseñarse. 
3 .. - Visión entendido como la creación de los procesos ideales para el mejoramiento 
de la empresa. 
4 .. - Solución que es la integración de los recursos té<:nicos y sociales para poder 
aplicar el proceso o los procesos ideales .. 
S.- Implantación del proyecto de reingenieria que promete la eficiencia 
organizacional. 

Cabe aclarar que la primera y la última etapas del estudio, no se podrán 
explicar y desarrollar plenamente debido a las restricciones que la propia empresa 
establece para su seguridad, por lo que únicamente nos basaremos en una 
simulación que permita desanollar una serie de sugerencias para una posible 
aplicación en el futuro .. 

ETAPA "l. (PREPARACIÓN) 

En la primeras etapa de la metodología de la reingenieria se debe 
determinar claramente los ob¡eti.vos y metas de la empresa como en su caso son: la 
oi>timización en la realización del trabajo con el objeto de poder presentar los 
reportes puntualmente al cliente en un plazo no tnayor de dos semanas después de 
elaborar un periodo .. Otro objetivo es que el personal se sienta satisfecho por 
realizar su trabajo teniendo una perspectiva del U\ismo, una buena comunicación y 
relación laboral que Je pueda propiciar motivadores para poder llevar a cabo 
plenamente su labor. 
Con estos ob¡.etivos se pre\ende que por fin se cumpla un desarrollo integral, para 
que exista un equilibrio de satisfacción para el aspecto estructural y el humano. 

Por otro lado, en esta misma etapa se organiza. al equipo que va a llevar a 
cabo el desarrollo de Ja reingenieria en la eo'\presa, por lo que las personas que van 
a aplicar la nueva técnica y la alta gerencia deben conocer claramente el 
funcionamiento y la aplicación de la misma. 

ETAPA2. (IDENTIFICACIÓN) 

Esta etapa consiste en la identificación de procesos o invención de los 
mismos para poder llevar a cabo un cambio en la empresa. Lo que se pretende 
dentro de la empre&a es crear un flujo de trabajo que traspase los diversos 
departamentos abstrayendo asl dos prcx:t?Sos que eliminarán cada una de las 
fronteras de dichos departamentos. El propósito es que con dos procesos se realice 
el trabajo letal de la empresa. 
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2.1 Es recomendctbJe n1dntener inforn1.1do .11 person.11 con10 son auditores, 
Cdpluristas .. asigncuiores de chive y supervisores, respecto a los clientes pdra Jos 
cuales se tr.th.lj.1, detcrnündndo cl.1ran1ente ']ue es a ellos par•1 quien se opera y 
eliminando el tradicion.d concepto de que se tr.1baja para el pdtrón; resaltando, 
que la información que todos Jos lrdb.1jadores proporcionan es vital para Ja toma 
de decisiones de dichos clientes. 

Por consiguiente, se debe c.1pacilc1r sistemáticamente c11l trabajador pard que 
conozcd los productos c.1ue están en el men:.1do, como son: las marcas, gramajes, 
presentaciones, promociones y oferto1s, tanto de sus dientes como los de Ja 
competencia. 

2.2 Una vez conociendo J.-. especificación de Jos clientes e identificando los 
principales competidores, el equipo de lrdbajo o Jos que pretenden llevar a cabo Ja 
impl•ntación de Ja reingenieria, junto con los, hasta .thora supervisores de las 
respectivas .ire.ts, .auditores, capturist .. 1s, clsigncldores de clave y coordinadores de 
trab.ljo se deben reunir p.tr.t est.tblecer conjuntdmenle los tiempos estimados para 
llevar d cabo el funcionamiento de cada departcJmento, por ejemplo, el tiempo que 
se requiere pctra que un auditor obtenga la informdción de una tienda de 
ctutoservicio. 
PRCX:ESO ACTUAL 

DEPARTAMENTO TIEMPO ACTIVIDADES 
Generadores de reporte 15 n1in. ·1} In1primir planilla de un establecimiento 

de autoservicio 
5 min. 2) .i\comod.tr y engr .... par lds hojds para 

forn1ar 1.1 pl.tnilla 
15 rnin. 3) Revis..1r que este completa la pldnilta 

4) Torna de decisión 
5 min. 5) Revisar nuevc11mente l.i planiU.i 
1 hr. 6) Trasl.tdit.r c11I personal al establecimiento 

de autoservicio 
15 n1in. 7) Pedir autoriz.tción c11I gerente de 

dUloservicio 
5 hrs. 8) Levantar inventario en piso de venta y 

bodega del autoservicio. 
1 hr. 9) Regresar a la oficina 

Supervisión 1 hr. 10) Revisar la auditoria que se obtuvo en el 
c11utoservicio 
11) Tom.t de decisión 

Auditoria 1 hr. 12) Trasladarse nuevamente al autoservicio 
5 hrs. 13) Analizar facturc1s piar .. detectar entr.idas 

(compras) de detenninados productos del 
.,utoservicio 

1 hr. 14) Regrcsdr a la oficinc11 
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Supervisión l hr. 

Auditor[~-. 4 hrs. 

Supervisión 30min. 

15) Revisd.r Ja auditoría de entradas 
(con1pras) 
16) Toma de decisión 
17) Registrar la suma de inventarios y de 
entradas para deducir las ventas 
18) Revisar las ventas del periodo 
19) Toma de decisión 

El tiempo que se estima para IJevar a cabo estas tareas es de: 36 hr. 15 min. 

De la nlisma manera se estiman los tiempos necesarios para la asignación de 
claves y la captura de una tienda de c1.utoservicios. 

Asignación de claves 50 ntin. 

Supervisión 20min. 

Captura 3 hrs. 

Supervisión 30min. 

lOmin. 

20) Asignar claves a los productos que no 
estabdn impresos en la planilla 
2]) Revisar que las claves sean correctas 
22) Toma de decisión 
23) Capturar la información (entradas, 
invente1rios y ventas) de los autoservicios 
24) Revisar que no haya errores en captura 
25) Toma de decisión 
26) Se presenta la planilla al siguiente 
proceso 

Tiempo de reali.z.tción de esld etapai es de: 4 hrs. SO min. 

NOTA: Los tien1pos estimados en cada una de estas actividades deben ser 
proyectados a diez estdblecin1ientos, puesto que son las que se necesitan para el 
proceso de análisis de información. Los tientpos esti.m._dos para este segundo 
proceso incluyen el equivalente d 10 esbtblecintientos son: 

Anc\lisis 10 hrs. 

3 hrs. 

Generadores de reporte 4 hrs. 

2 hrs. 

27) Se analiza la información de 10 
establecimientos para determinar cifras 
estadfsticas 
28) Rcvis.r que no se reflejen errores 
29) Toma de decisión 
30) Imprimir la inform.ición proporcion.td.t 
por el Departamento de Análisis 
31) Realizar lc1s carpet.ts de presentación 
con Ja información que se dirigirci d. cliente 

El tiempo de realización para este proceso es de 19 hr. 
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El tiempo total del primer proceso llevcldO •' cabo p.trcl un est.lblccimienlo 
de dutoservicio es de: 40 hrs. 40 ntin. aproxintcH.ic1n1enlc. (5 jornctdas de tr.1bajo} 
nlc'is el tiempo estinlcldo petra el segundo proceso, que consiste en el an.\lisis de 
diez estclblecintientos sinlult.inccltnente es de: 19 lirs. (2 jorn.1das de trdbajo con 3 
tus.). 

El objetivo de esta subetdp.t es conocer J.1s mL~i id.1s de rendimiento de las 
activid.i.dcs que re.tliz.i la empresa p.ua podcrl.1s orient.lr p.trd disn1inuir tiempos, 
costos, n1ejor.tr el servicio y, por ende, auu1ent .. ir l.1 productivid.u .. i. 

P.1r.1 ello es necesario la utilización de un.1 lécnka cudntitativa como es la 
rut.t critiCa que nos permita present.a.r la siludción geográficd de cada tienda, la 
determinación de los tiempos de llegada a dichos eslablccinlienlos, los tien1pos de 
elaboración u obtención de inform.u:ión y J .. -.s den1ords u holguras de cadd una de 
las tiendas de autoservicio con el objeto de poder conocer cuáles de éstas se 
pueden hacer consecutivamente en una jorn.1d.1 de trabajo estableciendo un 
progr.tm.a de las tiendas de un deterntinado periodo para ser visitadas y, por lo 
t.tnto, optin1izar el tiempo y Ja producción del trabdjo. A continuación se muestra 
el Oujogram.t del proceso actual. 
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2.3 En este punto es necesario detectar que existe una dependencia entre dos 
procesos. Es decir,. que el análisis de la información y la generación de reportes que 
van dirigidos al cliente (segundo proceso) dependen del primer proceso que es la 
elaboración de diez estableocirnicnlos,. que inicia con la impresión de las planillas,. 
la auditoria,. la asignación de claves .. la caph1ra y finaliza. con su revisión. El 
objetivo de conocer esta dependencia es que debe existir una. sincrorúa y una serie 
de alternativas que puedan ser aplicadas para ur1 buen funcionamiento. 

2.4 En este momento se puede identificar claramente que la auditoría.. la asignación 
de clave, la captura y la revisión pueden ser cuatro actividades o tareas englobadas 
en un sólo proceso y que pueden ser llevadas a cabo por una sola persona, 
mientras que el an.á.lisis de la información y la generación de reportes puede ser 
llevado por los dos a.na.listas que tiene la empresa y la secretaria respectiva.mente. 

Lo.s siguientes subctapas no se 11evan a cabo debido a la existencia de 
ítnica.mcnte dos pl"OC'esos que puede poS<..>cr In. eutpresa.. 

ETAPA 3 (VISIÓN) 

Una vez identificados los procesos del trabajo .. el progr.tl.JTUl de las tiendas a 
visitar y los clientes para quien se traba.ja., se define clarainente «!l nuevo proceso 
que pretende represento.e un avance decisivo para la empresa, garant:iz.ando la. 
optim.ización de Ja productividad.. la. disntinución. del tiempo de trabajo y la 
elin'linación n.1 máximo posible del tiempo ocioso. 

3.1.. y 3.2 PROCESO IDEAL Y ESTRUCIURA IDEAL. 

PROCESO IDEAL 

PRIMER PROCESO 

PLURIFUNCIONAL. 

TIEMPO ACTIVIDADES 

1.5 min. 1) Imprimir planilla de un establecimiento de 
autoservicio. 

5 nUn.. 2) Acomodar hojas ... revisarlas, engraparlas y 
pedir autorización al gerente vf.a l:e)efónica. 

1. hr. 3) Traslada.r&e al e&tablecinüento de 
5 h.r&. autoservicio 

4) Levantar inventario en piso de venta y 
1.:4.0 bodega de autoservicio. 
rnin. 5) Sunmr inventarios y autorevisar la 

información para corregir errores en el 
1. hr. nl.isrno estn.blecinl.iento. 
5 hrs. 6) Tra.sl.o.dnrse nuevamente al 

e5lablcci1niento. 
2 hrs. 7) Analizar facturas para detectar entrad4s 
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SEGUNDO PROCE..C:O 

ANÁLISIS Y ST AFF 

(compras) de determinados productos del 
autoservicio. 

50 nün. 8) StlD\Ar entradas, autorevisarse para 
corregir errores y deducir ventas en el 
mismo est.ablecintiento. 

2 hrs. 9) Asignar claves a los productos que no 
están impresos en la planilla. 

30 utln. 1.0) Capturar la i.nfonn.e.ci6n (entradas, 
inventario y ventas) de el estableci.rn.iento. 
1.1.) Realizar una retroalllnentación de este 
primer proceso y se entrega la pla.nill.o. al 
siguiente proceso. 

TIEMPO ACTIVIDADES 

10 hrs. 1) Analizar la infonn.ación de 10 
establecimientos para detenninar cifras 
estadísticas. 

3 hrs. 2) Revisar que no se registren errores. 
4 h.rs. 3) Imprimir la irúonnación proporcionada 

por el equipo de JUtálisis. 
2 hrs. 4) Realizar las carpetas de presentación con 

la información que será clirigida al cliente. 

Para este primer proceso se requiere que se lleve a cabo por 1.0 auditores 
simult.á.neanlentc. para que así pueda ser a.n.alizada en el otro subproceso. El 
primero de estos procesos se lleva a cabo en 1.8 horas 30 minutos, 
aproximadamente; es decir, 2 jornadas de trabajo con 2 horas y media. más. 

El segundo proceso requiere para analizar y generar reporte dt!- las 1.0 
tiendas de 1.8 horas; esto equivale a.. 2 jornadas de trabajo con dos horas, 
aproximadamente. Para poder llevar a cabo estos dos procesos,. se requiere que los 
diez auditores, cinco capturista.s, tres asigna.dores de clave, dos generadores de 
infonna.ción. y los tres supervisores adopten el nuevo papel laboral, es decir, dejar 
atrás la excesivo. división del trabajo y cambiando a un. nuevo desempeño 
multid.imcnsional. En lo que se refieren los dos coordinadores de traba.jo, su nuevo 
papel consiste en i.er lideres del proceso debido básicamente a que son l<M> que 
conocen plenainentc la Reingcnicrfa. de procesos. Un aspecto importante a no 
olvidar es que la muestra que tiene la empresa no es ú.n.ica.nlente de 1.0 tiendas si no 
de muchas nuí.s. 

La opción de adoptar el prcx:eso ideal garantiza la optirniz.ación en la 
eficiencia de Ja empresa en un 40~, pennitiendo asf un cierre a tiempo del periodo 
de determinado mes paro. entregar reporb:?s a tiempo a los clientes; todo esto, sin 
correr el rie~go do ton~r que de'"pedir penoona.J,. ya que a&( Ge elimina el atraso du 
lll'l mes aproxirnndomente que se tiene actualmente. 
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ESTRUCTURA IDEAL DE TRABAJO 
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3.3 Debido d que yd existe un proceso t.]UC reduce el tiempo de tr.1b.1jo se pueden 
Uev.-ir .. 1 c.1bo dCtivido1des <.]Ue agreguen v .. l.for al n1isn10 proceso con10 C!i. l.1 
detección de las ofertds, exhibidores., pron1ocioncs y demostracionC?S; Jos cuales 
podr.án ser registrados sin ningún proble1n.1 p .. 1rct cuot1'.1uicr di.1 del periodo. 
Adem .. \s, se tiene Ja oportuniddd de que todo el persondl al fin.11 de c .. 1d;;a periodo 
teng&t und presentación breve de Jos dellos cslddisticos que arrojó el tr.ibiljo 
.1nteriorn1ente re.ilizJ.do con Id fin .. 11id.1d de que el lrdb .. 1jddor <ln.dicc Ja 
infornl.ación aport.1dd y los efectos que éslcl produce. 

3.5 Lds principctles ventajas que proporcion.1 el nuevo funciondmienlo de ld 
entpresa., tanto en el c1specto estructur&tJ canto en el hun1dno son las siguientes: 
- Se eliminct el trab.i.jo especic.l.Jizddo, pclrcl el prin1er proceso, por un.1 integrdción 
de todas las tare"ts en un.11 cl.iborel.d,1 por uncl sola persona. Los 01ic1nbros de 1.1 
nuev.1 forntc\ de tr&tbdjo que ldboran en distintos dep .. 1rtamentos, se unen y se les 
asigna Ja respons.ibilidad total del proceso. 
- Los trab.ijadores poseen l .. 1 Cdpctcidctd de tom.ir decisiones debido "t J.1 misntd 
naturitleza del nuevo trab.1jo. 
- EJ proceso nuevo se ejccuté1 en orden n.1turdl y simultáncclntente reduciendo ñsi 
el tiempo. 
- Se reducen las excesiVclS verificdciones y conlToles que existen en Cetdd .1ctividdd 
est.:..bleciendo un control globdl en el proceso propordondndole .tsi, nhtyor 
autonomÍd y confidnZd. 
- Por último, se eliminct Jc:i excesiv .. 1 división del tr.ibajo, lct cu.il propici.l 
frustraciones petrel el dL~drroJlo del pcrsondl dderncls de limit.ir su cre.ttividdd. 

3.10 COMPARACIÓN DEL PROCESO ACTUAL Y DEL PROCESO IDEAL 
En este punto se deterntinc1 Ja diferencict que existe entre el proceso originctl 

y el proceso que se pretende Uev.ir a c.ibo, con Jet fin&tJidad de señc:ildr gr.ific.1mente 
Id eficicncid de éste sobre el primero. 
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COMP ARACION DEL PROCESO ACTUAL E IDEAL 

inicio 

segundo proceso 



ETAPA 4. (SOLUCIÓN DISEÑO TÉCNICO) 

EJ propósito de est.1 prin1cr.1 subet.1pa consiste en conocer Ju. tccnoJogia que 
se cuenta, en J.1s instal.1cioncs y csp.1cios físicos p.1rcl. sJber si con ellos se puede 
trabajar o es necesario n1odificar. Lit cn1pres.l. .1ctu.dmente entre uno de sus 
problen1.1s que se enfrenta es prccis.1mente 1.1 distribución frsica del equipo de 
tr.1b.-1jo, pues se ve .1f~tc1d.1 por J.1s condiciones u.n1bientdles., por lo t.1nlo, sólo se 
requerirci de un adt..."'Cu.1do reordenan1icnto del equipo ton1ando en cuenh1 ciertas 
circunst.lndas clin1tllológic.1s como son: l.1 rotación del sol, la .1dccuddit 
ilun1inación, J.1 elin1inad6n de corrientes de .1ire y el dprovcch.1rniento óptin10 del 
csp.1cio colocado consecutiv.1n1ente según el proceso de tr.tb.1jo, debido et que t...<slas 
modificaciones no brindan und Sdtisfdcción directa. ."ll persondl, si puede 
evitdr une\ insatisf .. "'tcción l.1boral dur.tnle l.1 jorn.1d.l. de trctb.ljo, como lo est.:l.blecía 
Herzberg. En lo referente c\l equipo con1pulaciondl parc1 la Cclptura y el anJJisis de 
Ja información.. 1.1 empres.1 no tiene ningún problen1.1 Y•l. que l.1 m.1yor p.irte de lirls 
utilidades que genera se en1ple.1 p.1r.1 este rubro. 

Por otro lddo, en J.1 mism.1 subet...1p.1 se detern1in.1 los controles en c .. 1dd una 
de J.1s activid.1des que conformctn el proceso tot.'ll observ.1ndo que se cumpl.in los 
lien'lpos estint.'ldos en l.1 elclpc'l 3 y en Cc'lSO de existir rctrdSOS en éstos, los 
coordinc'ldor~ de tr.tb.tjo, que son dhor.'l los lidt.>res de proceso, .inalicen l.ts CdUSclS 
y Vd.lúen l.is .dternd.tivcts de solución. En este punto, quiz.i se Cc\rezc&'l de un.'l 
.idminislración contingencial, pero sin dud.1 las correcciones se podr.'in hacer en el 
momento; .1den1.'i.s, se debe poseer un registro de todos Jos problemas que 
pudiesen surgir y que servir.in con10 base p.1ra prevenirlos en un futuro. 

DISEÑO SOCIAL 

El diseño socictl debe llevarse .1 Cc'lbo con sun'lo cuid.1do debido .1 que en est.1 
subetap.1 se debe ntc1nejdr .J.) foctor humdno, el cu.il se cnfrcnt.ir.i .1 un.i serie de 
cambios pard dcsentpeñar su nuevo tr.ib.tjo. Se sugiere que l.1 impl.intdción del 
nuevo proceso de trabajo se lleve a cabo con un tr.1b.1j.idor de cada departdntento 
puesto que Jd empreso1 debe seguir funcion.:tndo norm.ilmente. 

48.1.2.3.4. En estas subetapas se debe facultar"' las personas que sc.1n c;.1paces de 
elabor.tr todo el primer proceso. Se piens.t que los auditores tendrdn mdyor 
facilidad de redJi:z.ar todo el proceso., debido a que son la base de lds ldrc.ts 
siguientes: la asignación de claves., Id captura y l.i revisión. 

Et persondl que ldbora en los otros dos dep.irta.mentos tendrd. c.1ue llevar a 
c.ibo una cap.1cilddón especi.tl quizd no tanto en l.i descripción de los productos, 
pero sf en su reconocimiento físico en lc1s tiendas de autoservicio, en Jos métodos 
de conteo y en J.1 h.1bilidad de búsqued.t de inforntación en lcls f.ic.:turcts de los 
autoservicios. 
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Por esta razón se elige a un trdbajador por cada departamento para que sea 
posible conocer el tiempo que requiere Cel.dd uno de los misnl.os parel. el dominio 
total del trc\b.ajo. 

4B.5 El cambio que se present..l. en la nueva. estructura de la empresa se apega al 
diseño del nuevo proceso total, esto es debido a que el ldmaño y constitución total 
de la empresd (P*-~ueñel) se puede pn.~enlar bajo un proceso tot.\l. 

4B7.8. El propósito de la siguiente matriz L"S la de vaticinel.r le\ reorganización de 
todo el personed y csldblecer los plelnes de estudio para capdcitar y ndeeuar e"ll 
personct.l en el nuevo proceso considerando el tiempo y lel. dificulteu.i que tiene Celda 
uno de ellos para lograrlo. 

En la presente nlatriz se señala las necesid.sdes de capacitadón que requiere 
el personal para hacer un cambio en los cargos de trabajo. Esta matriz nos n'luestra 
que un poco más del 60% del personal tendrd. problemas mlnimos para poder 
don'lina.r el cambio de c.ugos, con'\O es el caso de los auditores y supervisores, 
puesto que domind las dCtividddes más complicadas d estudi.n y el. capacitar (L>Sto 
su1na 15 trabajadores). 

1\-tientras que los otros 9 tr.abajadores rPSldntcs que se ver.\n también 
vinc.:uld<los en el nuevo proceso, tendrán una capacidad especial para poder 
don'lindr el nuevo cargo. Esld nueva Cdpdcit..lción especial se deberá enfocar en 
desdrrol1dr una habilidad p..t.ra el cont~ físico de proc.iuctos y pdra. la búsqueda de 
informdción t:!'n facturas (entradas o compras de los establet:imienlos).Tanlbién se 
requiere de una c.,pacildción para todo el personal sobre un análisis de 
comprensión esW.distico. 

Por lo t..anlo, lct. siguiente D'\dtriz. nos brinda una 01.ayor confian:;r.a pclra poder 
llev.ar a cabo el proyecto. 
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CUADRO 4B.7 Y 4B.8 

MATRIZ OPERACIONAL DE CAMBIOS DE CARGOS. 

IPERSONAL \CARGOS !DESTREZAS 

VIEJOS DE: NUEVOS A: A ll e 
IO AUDITORES PLU o o o 
2 ASIGNAOORES RI X XX XX 
s CAPTURISTAS l'UN X o XX 
s SUPERVISORES CIO o X X 
2 GENERADORES NAL X XX.X XX.X 

A: RELACIÓN CON GERENTES 

B: CONTEO DE PRODUCTOS 

C: HABILIDAD DE BUSCAR INFORMACIÓN lCOMPRAS) 

O: MANEJO DE TECLADO (NUMÉRICO) 

E: EJECUTAR OPERACIONES PARA SACAR VENTAS 

1 CONOCIMIENTOS 

1) E F G 
X o o XX 

X."X X X o 
o X X.X X 
XX o o X 
XX X X X 

F': DE PRODUCTOS (PRESENTACIÓN FiSICA. GRAMAJE. PROMOCIONES V E......:HIBIDORES) 

G: ASIGNACIÓN DE CLAVES A LOS PRODUCTOS 

H: COMPRENSIÓN DE UN ANÁLISIS ESTADiSTICO 

CLAVE: 
X.XX: CAMBIO GRANDE 
X."(:: CAMBIO MODERADO 
X: CAMBIO PEQUEÑO 
O: NINGÚN CAMBIO 

" XX 
XX 
XX 
o 
X 



4B 9. Es nL»ceSdrio conocer Id nueva estruct-ur.i de la cmprcscl., el funcion.unicnto 
del proceso ide.11 y Jos ccttnbios que tendrá el persondl en cuo.lnto d sus c.1rgos y 
1'cspons&lbilid.1des. Est.1 subet.1pci se llcvd par.tlelarnentc con l.'l 4A.8 par.t conocer 
<.]Ue exist .. 1 congruenci.1 entre l.t lccnologíd y el personcil, es decir, nún1ero de 
computadoras que pueden ser usddas por el personal en determinado punto del 
proceso y así elitnindr .d rnini1no las posibles n..~lricciones u obst.\culos (cuellos de 
bolclld). Por Jo anterior debe existir una sincroniz...ición allerndd.t entre el personal 
y el desarrollo o elitboración de lod&1s y cddd und de las dclividades del proceso. 

4B 10. lnn1edidl.J.01ente dt?spués es nt .. "Ccsario tener mucho t.1cto pdrd llev.u a c.tbo 
un plan que detem1ine la gestación del cantbio bajo las siguientes sugerenci.1s: 
- Lev.t1nl.1r una encuesta. de .. 1clitudes y opiniones de su trdbajo antes de apJicar 1.1 
rcingcnieríd de procesos y despu(.~ de haberla puesto en rndrc11.i. Con ello se podr.\ 
conocer lds necesidades del personal y si ~as aceptable o no el cdn1bio. 
- Explicd.r clar.-..mente ld.s ventajd.s que brinda Id aplicación de Ja reingenieria con Ja 
fin.1lid.ic.J de convencer al persondl. 
- Es necesario que dichct explicación deb.i h.u:erse en su primera inst..1ncia 
individucllmente y después por cargos, ya que esto brind.1r.i n1ayor confi.inza e 
irnporlclnci.i .ll trdb.tj.t1dor. 
- Se debe tener un.t atendón· t..."'Special a aquellos lrdb.tjddores que quizá no les 
sd.lisf.1g.t dt.? todo el cclrnbio o que no les convenga; como puede ser el caso de los 
supervisort. .. "'S,. y.1 que por lct. ndturaleZA de sus funciones y por l.is cuestiones 
l.abordlcs e ideológiccts no les .tgrad.irJi estar al. mismo nivel que todo el person.11. 
- En lo que rcspt..~ld. a los generoJ.dores de reporte, probablen1e.n.te no h .. '"S con1pldzc.1 
.1umenl.tr su nivel de rcspor\.Sclbilid.id y de tr.i.bajo debido d que su ritmo .ictual es 
muy p.l.sivo y les pcrn1itid n.?dlliZdr dctivid.:ades extrdl.iborales. El objetivo de un 
tr .. '\lo '-~pt...~iJ.I h.u:icl esldis persond.s es el de cvit.J.r que ab.-andonen 1.1 en1presd. 
- Por últin10, los .tn.tlist..t.s y los coordinadores de tr.1b.1jo deben fungir con10 
n1oliv.idores del Cdn1bio y como lideres del proceso, n...aspe.:th.'an1ente; siendo éstos 
úllin1os los centros de comunic .. 1ción y confi.i.nz..t.. 

4.11 El diseii.o del incentivo debe ser ancJ.lizado por la alt..t gercnci.1, I.1 cual 
determin.t1rd l.is recon1pens..ts que se les brindar.\ al lrab.-ajador; l.is cu.1Jes deben ser 
b.isicas. 

ETAPA 5 (TRANSFORMACIÓN) 

El objetivo de Ja úllin1..t etapa consiste en llevar a Cdbo la aplicación de la 
visión del proceso ideal por 01edio de una prueba piloto; debido el las restricciones 
que se tiene p..tra influenciar directamente en la entpresa no se puede poner en 
m.i.n:ha_ por Jo que únicamente se linlitará ..t presentar teóricamente el estudio. 
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Sin en1bargo, se recomienda. aplicar el estudio por medio de una prueba 
piloto, tal y con10 se n1encionó anteriorn1enle, por una persona de cad.i 
departamento apoyc\ndose en los trabajadores que tienen n1ayor experiencia y 
facilidd.d de doininio del proceso. Y así el tr.ibdjador se sienta comprometido con 
Ja empresa, su trabajo y consigo mismo. 

Finaln1ente, este proyecto al optimiz.l.r lcl productividad del trabajo y c'll 

poder entregar las investigaciones de mercado .i tien1po a sus clientes, estimulará a 
poseer mayor confianza para la presentación del servicio a clientes potenciales y 
para tener mayor probabilidad de una contratación il futuro. Además, permitir.\ el 
uso o apoyo de cualquier otra escuelc11 .1d1ninistrativa con l.i finalidad de enfrent.t.r 
y resolver algún problema que se presente o, simplemente para saber cómo 
realizar determinada labor. 

Como se puede observar, el nuevo cambio que se presenta en la empresa 
basada en la utilización de la Rcingenieria de Procesos, del Desarrollo 
Organizacional y de las denuls teorías administrativas prOpician cambios reales en 
ésta para su mayor optimización.. desarrollo y subsistencia. Sin embargo, debemos 
recordar que ahora mAs nunca. que el medio ambiente es cada vez m.is dinámico y 
genera las condiciones que una empresa debe seguir y atender. Con este proyecto 
se busca que la empresa tenga la flexibilidad necesaria en sus procesos y la 
capacidad y habilidad en su personal para cambiar ctil ritmo del medio ambiente. 
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CONCLUSIONES 

e onlo se pudo observ..ir en el des."lrrollo de esta tesis, las escuelas 
administrativas estudiadas presentaron una solución a los problemas 

01 los que se enfrentdbdn c-n su mo1nento. Por ejemplo, t.1 Adn1inistración Científica 
elevó Id productivid.-.d por 1ncdio del estudio de tiempos y movimientos, que 
.1cert.1d.1n1cnte condujeron é:I una formci 111ás rclcional y cienlíficc"l de trabajar, y a la 
espedaliz.tción del lrctbdjo, el cual, det.lllaría, ordenaría y d.-.sific~l.ría las actividades de 
éste. Aden1c\s, se propuso Ja b.1se prin1ordial pdr.:i la determinación de procesos que son 
Ja guía Je lrdbajo y J.i razón de estudio; sin embargo, Ja excesivd división del trabajo 
que se en1pezctr(d d generar desde ese momento provocaría grdndes frustraciones a los 
lrdbc11jadorcs debido a la descontposición, hast.l el mininto posible, de los procesos de 
tr..tbajo. 

lnn1edi.ttd.n1ente después, lct Escuela CJ.isica determina uncl serie de principios 
que sirven de guí.t. p.u.t unc11 mejor ddministración, más ordenada, científica y mejor 
definida p.trdl estructurar y funciondllizar .i Ja empresa. Otro dlspecto in1portante es el 
proceso dldnlinislr.ttivo gcnerñdo en esta etapa, el cudll es vital pard el logro de cualquier 
objetivo que se pretend.i c11lcclnzar puesto que muestra cinco etdpas que permiten desde 
orc.Jen.tr J .... s ide.as ho1std verl.as rcdlliz.1das y verificadas. 

Posleriorn1ente, J.i Escueld liun1ano Rclacionist.t, al enfocdrse et ctlender l.as 
n~esidades del personcd que Jw.bidn descuiddldo las escueldls anteriores, detecta Ja 
in1port.t.nci.a que se n1erccia el conldcto laboral, ntismo que propiciaba la formación de 
grupos informo1les que inOuyen p.ir.i el mejor o, en ocasiones, lin1itado desempefto 
laborctl. l..d import.J.nci.t de ést.l es su propuL""Std. en Id h111.bilido1d que debe tener lc1 
.tdministración par.t reconocer y manej.u J. los grupos inform.t.les con Jo1 finalidad de 
ganarse., en primer insta.11cict, a sus lideres y, posteriormente poder dominar .il grupo 
tol:dil. 

Por su pdrte,. la Escuclo1 Estructuralist.i proporcionct,. sobre todo a fa .dld 
dirección, un pctnordlnld más glob.d de l.t cmpr~d y su ambiente. Viéndose con1pletad.i 
con las .iport.J.cioncs de l.~ Escuela de Sislentas que determina de n1anerd nuis detalladd 
Ja pdrles que integr.in Id enlpn?Sdl, su relación y su influencia con su n1edio an1biente 
actudll y futuro. Este patrón de evolución se siguió presentando en cada una de 1.-.s 
distinld.s '-.'SCuelds .idministrativas que fueron surgiendo. No así en la Escuela 
Burocr.itk.-. que debido al excesivo cstructuraJismo y formalismo propuesto no presentó 
un.i visión cornplct.i p.tr.i Sdtisfacer totalmente )ds necesidades de todos los integrantes 
de Ja cmpn...""Sdl (Pdllrón y trab.aj.idor). 
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L~1 Escuele\ de Co1nport.uniento con10 consecuencid de Jd Escuel.1 Ii.un101no 
ReJacionist.1 brind.1 un an.Uisis más profundo sobre las necesidades y n1otiv0:1dores 
individuales del lr,1baj.1dor, ayudando así a Ja empresa a conocer sus necesidades y así 
cre«tr motivadores y recompensas con el fin de poder obtener n1cjor resultcl.dos de Jos 
cn1plectdos y mejor n1ancjo de Jos n1isn1os. Por otra parte, estc1 cscuel.1 en uno de sus 
apdrtados más relevantes muestra la importancia que tiene cJ enriquecimiento de tareas, 
dando paso par.-¡ que se cree satisfacción en el aspecto humano de Ja empresa,. ya que se 
puede obtener con éste enriquecimiento de tareas,. mayores actividades, m .. lyor 
responsabilidad y pcrspcctiv.is,. y por Jo tanto, irnportanci..i e interés en su desempeño. 
Este punto indicaba un cambio pclrd dejar atrás la excesivd división del trdbajo. Por 
último, en estc1 rnisma escuela se detecta la incongruencia entre los objetivos de J.i 
en1presc1 y Jos objetivos de los en1pleados, Jos cuales deben ser con1po1ginados en: 
Cc1paddctd,. habilidad y desarrollo. 

A pes.ir de que la Escuela NeocJJisica, por un J.sdo apoya Ja división de trabajo y 
re..ifirnlcl Ji1 departdn1entaJización de Jas en1presas, por otro ta1nbién intenta ganarse Ja 
confianZc"l deJ trabaj..idor para que rinda mcis por medio de un contacto directo con su 
superior determinando de una forma den1ocrátic.i la realización de sus activid.ides. De 
esta forma se continua dando mayor importancia y confianza al tr.ibajddor, limitando al 
n1ínin10 posible Jos desacuerdos en Jos estándares de desempeño pdlra cualquier tarect y 
áred funcional. Puesto que otorgar una autoev .. duación y autocontrol gener.t. una rndlyor 
n1oth:ctción,. d..indo pie .1 que Ja administración dominante en1piece a ceder. 

L.1 Escucl.i de Sistenlcls tuvo por su parte Ja certeza de considerar ..i todas l.is 
funciones de l.1 en1presa con Ja misn1a importancia, incluyendo ..i su nu."?dio .in1biente, 
enfoque 'lue propici.1 lcls condiciones en J.is que se debe desenvolver el organismo tot.d. 
Por consiguiente, se cubre en p.irte el objetivo principal, el cu.11 es el crccin1icnto y 
des.irroJJo t.1nto hum.1no como estructural,. poniendo fin .d L>studio y .1nd.Jisis por 
sepctrado de las escuelas .idnlinistr.itivas tratadds en la tesis, consider.\ndol.ts con Jo1 
rnism.1 lrctscendencia. 

Un punto aparte, pero indispensable es fd Administrc1ción Cuantilcttiva que 
pern1ile un desarrollo de J.1s empresas al ribno de J., tecnología p.:1ra tener mejor 
pl.tne.-ición, control y sobre todo acertadas tomas de decisiones. 

Por otro l.1do, con10 se se1lcda en Jos Cdpitulos respectivos,. el "fracaso" o la poca 
aceptc:sción del Desarrollo Organizacional en las empresas durante su o1uge, se debió d 
que las condiciones próspcrds de Jos mercados brindaron grandes éxitos a las en1presas, 
por lo que sus dirigentes rnenosprecidron el cambio estructural propuesto por esta 
escuela, que .i J.ngo plazo les hubiese podido garantizar, hasta cierto punto, su é:'\:ito 
continuo y el des.1rrollo pleno de Jos modelos en el dSpccto hu1nano del De~drrollo 
Organizacional,. .ik.1nu1ndo así 1 .. 1 satisfacción plena de l&ls necesidades, tanto de Jos 
emple.idos como de los c1Jtos dirigentes de las empresas. 
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De clCUt?rdo el Jo vjsto en el c.ipitulo de Reingeniería considcr&1mos que los 
conceptos de ést.a. en cu.into c1 la forrna de org.u1i:l:c1r una cmpresct, son ideales pdra Jas 
empresas de nuevoo1 ~reJción, o bien para pa.iueñas entprcsas c¡ue por su t.1maño Jes 
pern1ite de mo1nerd nlás fcicil el rediseilo de sus estructuras y procesos. Esto no quiere 
decir que Jas en1presJs n1ás grc•ndes no deb.1n dplicarJa, sino que al ser n1ás complejcls 
sus estructuras y prcx:esos sus riesgos son tnclyorcs, sobre todo si se c1dopta uncl n1aJa 
comprensión de esW técnica. entendi~ndolc:a como un conjunto de esfuerzos enfocados et 

disminuir costos de n1Jnercl indiscrin1ín.id.t. Por Jo que se recomienda el este tipo de 
empresas aplic.irlct ünicc11nente en procesos cJav<...:..s y estratégicos sobre todo, aquelJos 
proc:esos que tcng.tn contacto directo con Jos clicnh .. ~ que es Jo más importante para la 
empresa. 

De lo .1nterior se pu<...~e observar und cJc--1rc1 ventaja de lds futurcts pequenas 
emprescts, sobre Jas en1prcsas mJ.s grandes; puesto que las primeras podrán desarrollar 
sus ctctividadt..~ con n1ayor rapidez, eficicncic-i y flcxibiliddd frente a ldls circunstancias 
que se les presenten.. siempre y cudlndo adopten esta técnicd (Reingcniería) 
complementada con Ja escueld de DesarroJJo Organizacioncd pan\ dspirar d un 
desarrollo integr.-.f. 

Es iinport.tnte enfdltiz.¡r que J..i Reingenieri..i en cJ contexto dclucJ.J de le-. economid 
mexicana,. no debe correr el riesgo de ser confundid.t con10 un esfuer¿o de bajar costos d 
trdlVés de un recorte excesivo del personal. De ser así, lrderfan problen1as extrínsecos a 
Ja empresa como el ..iun1ento del indice de dese1npleo, n1..iyor nivel de delincuencia, 
robos y as.-¡Jtos, provocc1ndo .dSi 111dlyor inest.1bilid.u:f soci.1'. Esto significclrfa lé1 
disminución del nivel de dcmdndd rccll agudiZdndo Jos problcnld.S en el país. 

En síntesis, Id ided centrdl de Id T'-.>sis es mostr.¡r que, tanto eJ Desarrollo 
OrganiZdcioncll con10 J.i Rcingenieri,1 son Ja únicas escuelas cldn1inislrdtivas que 
profundizctn en el cJ.speclo hun1..ino y estructurctl,. desde diferentes contextos .. pero que 
retoman y n1ancjan los conceptos mJ:s relevantes de- las escuelas ddministrat.ivas 
presentadas antcriorn1entc con10 son: 

- fa importancicl: de Jos estudios de procesos de lrdbctjo como lo realizó Taylor. 
- el uso del proceso ddministrativo pdrd l..i obtención de Jos objetivos de Ja empresa 
como lo propuso Fayol. 
- Ja grctn inf1uenci.1 que tienen los grupos inforn1alcs y sus lideres en el desempeño 
productivo y conductivo de und empresa bajo un estudio socidl. 
- fa detección de Jcts necesidades de Jos en1plec1dos que sirven como indicadores y 
motivadores P•lrd la disposición del pcrsondl en un nive.I psicosocial. Al igual de sus 
condiciones de trabajo (inslctlacioncs, equipo, etc.). 
- Jc1 congruencicl: de Jos objetivos individudk'"S y ~mpresaridles. 
- el enriquecin1iento de ldre.is p.-.r.i un mejor desen1peño J..tborell, y motivacional en 
expectativ..is y dcs.trroJlo. 
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- lct in1port.1ncid de con1unicación entre jefe y subordinado pdra la dctcrn1in.-ición del 
tn1bdjo. 
- la itnportilncia de ~c1d•1 un.1 de lcls partes de Id empresa con su medio .in1biente. 
- la profundiz.1ción y .1plicación de los modelos enfocados di aspto:.""<=to hunMno de In 
empresa como son l.1 con1unicación, el n1ancjo de contlictos, l.1 confianza y Ja 
con1prensi6n en Jos cudlcs se b.1sc1ba )cls relaciones interpersonales para disn1inuir 
problemas. 
- el establecimiento de und administración den1ocrática y particip.ttiva. 
- por úJti1110, las tart."clS ya no se descomponen dll mínimo posible.>', sino, se an1plian y 
enriquecen, aden1.'is se otorg.1 autoridad pard que el trabajador tome decisiont...>s, puesto 
que Jos procesos al ejecut.use sobre pasos nclturales tendrán mayor con1prensión lógica 
del n1ismo. Y por lo tdnto, esto pern1ite reducir la supervisión y los controles estrechos. 
En generaJ, se trclbaja bajo procesos con tareas multidimencio1ldles calificdndosc bajo 
resultados. P.1rH todo ello el trabajador deberá estar bien entrenado con capclcitación y 
rldicstrcln1icnto constdnte. 

De cstcl form.1 la principal conclusión de ldl tesis es, que al complemente-ir el 
Desarrollo Org.1niz.\cion.1I con su dspt:..~to hum.1no y la Reingenieria con su aspecto 
estructur.il brindan hoy en dh1 Ja más cornplct.i cornbindción de técnicas adn1inistralivas 
que uncl empresct pueda .1doptar .. por un lado, para optin1iz..rr el desempeño y las 
expecld.tiv.1s del person.d, incluyendo satisfacción y motivación; y por el otro, 
brind.1rle a Id e1nprcs.1 Olc1yor rapidez en Id .ttención al mercado actudl., nu~nores costos 
y en gencrcll propordondrle un n1cjor servicio di cliente. Adaptándo~ .isi, de n1anera 
funcional d J.1s condiciones dmbicnt.1les externas. Todo cito, sin dejclr de lomar en 
cuent.i las aportdciones que las denl&is cscucJ.1s ddn1inistrativas nos proponen. 

Finalmente un .1dministrador no debe ser pdrtiddrio de un s6Jo enfoque 
C1:dn1inistrcltivo por muy nuevo e innovador que éste sea, sino, qut;?> sic.rnprc debe csldr 
abierto el un .1n.\Jisis global del contexto en que se vive, es decir, a lc1s condiciones que 
esl.tblece el medio ctmbiente y a las dportaciones que Ja cldministrdción nos ha legado. 
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