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INTRODUCCION

a pr tesis pr de analizar objetivamnente una nueva forma de

estructurar y dirigir las operaciones de una empresa bajo un nuevo
contexto que le influye directamente y le condiciona su supervivenda. Para ello se
requiere de un estudio detallado de la Reingenierfa de procesos y el apoyo
complementario que a éste le puede brindar el Desarrollo Organizacional con la
finalidad de lograr una eficiencia integral.

Antecediendo al propésito central de la tesis se presenta la evolucién de la
administracién, retomando las escuelas mAs importantes durante este siglo con la
finalidad de entender la interrelacién de cada una de estas, asi como su contexto
bajo las cuales se crearon, al igual de sus aportaclones y utilidad para el desarrollo
de la ciencia de la administraciéon.

Es importante sefialar que el orden en que se presentan las distintas escuelas
administrativas depende del objetivo de la tesis, por lo que el capitulo
correspondiente al Desarrollo Organizacional estd ubicado justo antes del capitulo
Reingenieria de Procesos con el propdsito de facilitar su andlisis.

De igual forma, cabe mencionar que existen diferentes tipos de
ordenamientos cronolégicos de las escuelas administrativas dependiendo del autor
que se consulte. En el presente trabajo se intenta apegarse, de la forna mds exacta
posible, a los iempos reales de surgimiento de cada escuela administrativa; 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 mayoria
de las escuelas estudiadas en este trabajo.

Desde cualquier punto de vista que se contemple a la administracién, ésta

implicard necesm-uunenm ¥ naturalmente cuatro tos siempre pr en la
funcién admi ativa. Tales el son: un objetivo meta, la tecnologia
necesaria para lograr dicho objetivo, el emplec del esfuerzo ﬁmco y mcntn.l de un
grupo de personas y, por ultimo, un medio bi que ind e integre a los

anteriores elementos en la realizacion de actividades necesarias para la
consecucion del objetivo deseado. Es importante que actualmente, este Gltimo
elemento es quien condiciona e influye directamente en la creacion de los otros tres
elementos.

Las distintas escuelas administrativas que han surgido durante el desarrollo
de esta ciencia han buscado definir y explicar a la administracién, asi como
también han propuesto la mejor forma de organizar y dirigir una empresa.



Ast n'usrno como se vera durante el desarrollo de este trabajo, dichas
1 1 te las primeras, desarrollaron todos sus estudios
preocupéandose s6lo en uno de los dos aspectos que forman parte de la

administracion: e aspecto estructural, desviando la importancia que tiene el
aspecto humano.

Asf, la teoria administrativa se inicié esforzéndose en mejorar
exclusivamente los problemas y situaciones del aspecto estructural de la empresa.
MaAs tarde se incliné el estudio al aspecto humano atacando las aportaciones de las
primeras escuelas. SerA a partir del comienzo de la segunda mitad de este siglo
cuando se empiece a considerar a ambos aspectos como inseparables en cualquier
intento de administracion eficiente de una empresa. Surgen en ese entonces
escuelas como la de Sistermas y Contingencias y la del Desarrollo Organizacional.

Para especificar 10 anterior se puede decir que las principales escuelas que
se enfocan en el aspecto estructural son: la Escuela Cientfica y la BurScrata,
mientras que las escuelas que enfocan su estudio en el aspecto Humano son: la
Humano Relacionista y la del Comportamiento. El resto de las escuelas
administrativas como la Administracién por Objetivo, la Estructuralista, el

Desarrollo Organizacional y la Reingenieria de Procesos buscan integrar tanto al
aspecto Estructural como al Humano.

Aunado a fa visidn incompleta que se tenia de la organizacién en los inicios
de la administracién, las condiciones macro ambientales bajo las que sean
desarrollado las disti 1 administrativas han estado en un cambioc
continuo y cada vez mds complejo. Esta combinacion de factores provoco que las
empresas a nivel mundial se consideraran, apenas hasta algunos afos, “lentas” en

to a su velocidad de respuesta al cliente y en general las nuevas condiciones
externas a ellas. Los cambios a nivel internacional traducidos en la tecnologia .
geografia, marcas legales, en mercados potenciales, as{ como el concepto de
competencia, entre otros, llevaron a la administracion al surgimiento de la

Renngemerh como Ia nueva forma de d:seﬂar los procesos y estructuras de trabajo.
transfor do a las en org; iones Agiles, flexibles y sobre todo de
rapida respuesta al diente.

Un punto en di i6n de la Rei ria de proceso es el hecho de
autocalificarse como un enfoque totalmente nuevo de admini i6n, d itando
la teoria administrativa que a 1o largo del siglo fue evolucionando debido a las
nuevas necesidades que el medio ambiente establecié hasta llegar a la propia
Reingenieria. Sin embargo, a pesar de criticar severamente la divisién del trabajo,
las estructuras verticales, entre otros conceptos, en realidad se debe reconocer que
se siguen manejando aunque en diferentes magnitudes.




El punto central del estudio por la razén en la que se eligi¢ al Desarrollo
Organizacional como pardmetro de comparacién y, sobre do, para la
Reingenieria, es porque se considera como uno de los enfoques administrativos
mds completos, puesto que recopila algunos aspectos basicos de las escuelas
anteriores a esta: ademas, propone modelos practicos tanto en el aspecto

Estructural como en el Humano para solucionar y mejorar el funcionamiento
general de las empresas.

El Desarrollo Organizacional tuvo un éxito parcial en su época ( 60’s )
debido a que se le considerd, principalmente, y de manera incorrecta, como una
técnica enfocada Gnicamente al aspecto humano. Es ahora la Reingenieria, treinta
afios después la que ha logrado reactivar los cambios estructurales que buscaba el
Desarrollo Organizacional como punto de partida para brindar al personal
oportunidades verdaderas de crecimiento y satisfaccion individual. Por
consiguiente, se considera que para alcanzar un desempeifio eficiente de mancra
integral en la empresa, se requiere de un analisis que combine y complemente el
aspecto Estructural con el aspecto Humano, lo cual se podrd lograr al integrar
adecuadamente el Desarrollo Organizacional con la Reingenieria.

Una vez logrado este desarrollo integral empresarial al que se puede llamar
“equilibrio organizacional”, se podr4A garantizar un 6ptimo desempeio del
personal junto con un rapido y eficiente cumplimiento de los objetivos
organizacionales, al igual que s¢ podra obtener una respuesta més expodita a las
necesidades y exigencias del cliente y del medio ambiente externo de la empresa
aspirando a el establecimiento a futuro de la Calidad Total.



[ ESCUELA CIENTIFICA Y CLASICA. ]

1 NACIMIENTO DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

1.1 Ambiente externo que le dio origen.

A principios de este siglo y como resultado de las circunstancias que
preval en el bi a co encia de la Revolucién Industrial,

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

La Revolucién Industrial propicié la expansién de las empresas ya
existentes, y la creacion de nuevas empresas mediante el aprovechamiento de la
maquinaria y demis inventos desarrollados en esa época. Todas esas empresas que
se crearon y expandieron emplearon durante mucho tempo las técnicas y
conocimientos de administracién conocidas hasta entonces. Sin embargo el
crecimiento en ¢l niumero de emnpresas pero sobre todo la expansion de éstas
ariginé nuevas necesidades y perspectivas de administracion. Requiriéndose entre

otras cosas mayor planeaciéon y control de la produccion debido a sus nuevas
caracteristicas las cuales eran:

a) Produccidn en serie o linea de montaje.
b) Empleo de nueva tecnologia para la produccién y;
<) El incremento potencial de la productividad.

Estas caracteristicas sentaron

las bases para el nacimiento de la
administracion moderna.

El nacimiento de la administracién moderna se dio desde dos enfoque o
perspectivas. La primera es la llamada administraciéon cientifica desarrollada por
Frederick W. Taylor y difundida por sus predecesores como Gantt. Gilberth,
Emerson. Ford entre otros. El segundo enfoque es conocido como teorfa cldsica de
la administracién siendo su principal exponente Henry Fayol, aunque otros
autores también hicieron aportaciones a este enfogque como lo fueron: Lyndall F.
Urwick y Luther Gulick entre otros.




O ADMINISTRACION CIENTIFICA.

2.1 Propuestas glaboradas por Frederic W. Taylor

A principios de siglo y como consecuencia del sisterna feudal, el trabajador
consideraba como necesario realizar su trabajo lentamente para conservarlo. Esta
costumbre prevalecié al inicio del siglo por lo que los trabajadores consideraban
que entre mds ripido hicieran su trabajo, més rdpido perderian su empleo. Por lo
que Taylor propuso un cambio de vision en la manera de laborar, esto seria posible
mediante el aumento de la produccion por hombre, es decir, de la productividad
aunado con un nuevo sistemna de incentivos, en el cual entre mas se producia mas
se ganaba.

Dicho cambio de vision parte segan Taylor de un conflicto existente entre el
obrero y el patrén, por una parte el obrero busca mejores salarios por su trabajo y
por otra el patrén busca mejores utilidades a través de salarios bajos. Taylor
explica que este problema de la divisién de utilidades debe transformarse por una
unién de esfuerzos tanto de patrones como de aobreros para que de esta manera se
pueda incrementar la utilidades de la empresa y de esta forma mejorar los salarios
y aumentar las ganancias de los patrones.

Por lo tanto, para Taylor la administracién cientifica implica una revoluciéon
mental completa tanto de directivos como subordinados en general, que cambie su
concepcion del trabajo y de la naturaleza de las relaciones laboral.

Un elemento esencial mis de la administracion cientifica que Taylor
propuso, fue el cambio que debié haber entre el conocimiento cmpfirico e inexacto
Por un conocimiento cientifico y exacto. Esto aplicado tanto a los métodos como al
tiempo que toma realizar cada labor desarrolldndose a partdr de éste elemento, el
estudio de tiempos y movimientos que en menor o mayor grado siempre se ha
aplicado en la administracion.



I PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION CIENTIFICA.

3.1 Implicaciones y principios dela Administracion Cientifica

Con base en lo explicado anteriormente, Taylor desarrollo cuatro principios
de la administracion cientifica, 1os cuales son; 1

1) Desarrollar una ciencia para sustituir el viejo conocimiento empirico. 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 administracion al trabajo de los obreros,
producira un aumento en la productividad.

2) Seleccidn ciendfica y posterior mejora progresiva de los trabajadores. Se debe
contratar al personal idéneo para el puesto requerido, ademdis de tener un
adiestramiento constante para realizar un trabajo mas productivo.

3) Acostumbrar al trabajador cientificamente escogido a la ciencia. De no ser asf el

trabajador realizard el trabajo de forma empirica, y no pondrd en practica el
método cientifico.

4) Divisién reflexiva del trabajo que antes era realizado por los trabajadores. Esto
significa el dividir el trabajo entre ambas partes (trabajador - patron). Por ello

establecié que por cada tres obreros deberfa haber por 1o menos un hombre del
lado de la administracién.

En la aplicacién de la administracién cientifica se identifican wvarios

elementos como caracteristicas principales de dicha escuela. Estos elementos se
mencionan a continuacién: 2

a) Anéilisis del trabajo y estudios de tHempos y movimientos. Consiste en
descomponer cada tarea y cada operacién de un mismo proceso con el fin de
eliminar las tareas y movimiento improductivos y como consecuencia las tareas
productivas se simplifican y se racionalizan para minimizar el tiempo y maximizar
la producciéon.

b) Estandarizaciéon de maquinaria, métodos y herramientas de la producciéon. Ei
andlisis del trabajo y el estudio de tiempos y movimientos, permitieron dicha
estandarizacion buscando eliminar el desperdicio y auwnentar la eficiencia.

[ 1 Mexril, ~Clasicou de Ad
Chi -

2 14l

i = p30.
8 1n Teorin General de la Administracion™; p.62 y 64.




<) Desarrollo de incentivos salariales para mejorar la productividad. Esto se basa
en el supuesto de que los trabajadores aceptaran los estindares de producciéon
establecidos y los sobre pasaran con el fin de conciliar los intereses de la empresa
de obtener un costo de produccion mas bajo y mayor productividad y a su vez, los
obreros obtendran salarios mas elevados por medio de los incentivos salariales y
premios de produccién desarrollados por Taylor.

d) Divisién del trabajo. Surge como consecuencia del estudio de tiempos y
movirmientos donde se concluye que el trabajo de cada persona debe limitarse a la
ejecucion de una sola tarea, especializando la ejecucion del trabajador y
cumpliendo asf los estdndares preestablecidos. A partir de este momento el obrero

pierde libertad e iniciativa en la ejecucién de su trabajo, puesto que se vuelve
automiitico y repetitivo.

e) Aplicacién del principio de excepcién. Este principio desarrollado por Taylor
como un sistema de control establece que todo lo que ocurre dentro de los
estAndares no debe ocupar demasiada atencién del supervisor ya que éste debera

verificar prioritariamente los hechos que estan fuera de los estdindares, es decir, las
excepciones.

1) Concepcién del trabajador como Homo - economicus. El enfoque de Taylor
contempla que el hombre esta exclusivamente motivado para trabajar por miedo al
hambre y por la necesidad de dinero para vivir, por lo que la recompensa salarial y
los premios de produccion

influyen profundamente en el desempefno del
trabajador.

g2) Supervisor funcional. Esta supervision consiste en que la especializacion del
trabajador implica una especializacion de sus supervisores de esta manera habra
un nimmero igual de supervisores para cada drea determinada y con autoridad
solamente en su especialidad. Esta concepcion implica que cada empleado se

subordine a dos o mas superiores, lo cual se contrapone al principio de unidad de
mmando que se analizara mas adelante.

Todos estos elementos permitieron a las empresas tener un rmmayor
conocimiento sobre la administracion con el fin de empezar a llevar un control y

registro sobre las actividades de manera més precisa para asi poderlas evaluar y
mejorar. Y con base en ellos, las empresas

on a ci las bases para
llevar acabo un trabajo mis racional y que per-num tener unn mejor utilizacion de
los recursos disponibles.
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IV LA DIVISION DEL TRABAJO.

4.1 Fundamentos segtin Adam Smith y Charles Babbage

La division del trabajo dio como consecuencia la produccién en serie. Adam

Smith se considera como el pionero de la division del trabajo a finales del siglo
pasado y establecié cuatro principios que la fundamentan. 3

1) Del tiempo necesario para aprender. Entre menor sean las tareas que tenga que
realizar el trabajador, menor ser4 el tiempo que le tome para dominarlas.

2) Siempre se pierde el iempo de una operacién a otra. El realizar un gran niumero
de tareas, implica la utilizacion de diversas maquinarias o herrainientas por lo que
el cambio a cada una de ellas, conlleva a un desperdicio de tempo innecesario. Por
io tanto, se deben realizar un niumero pequeno de actividades.

3) Habilidad adquirida por la frecuente repeticion de los mismos procesos. Esta
habilidad se incentdva en empresas que pagan a destajo.

1) Invencién de herramientas y maquinarias para realizar los procesos. Comeo la
division del trabajo propicia la especializacién, existen mas probabilidades para
proponer nuevas formas de utilizacién o disefio de equipo. Por lo contrario, si
estuviera distraido por un gran namero de tareas, dicha invencion se limitaria.

Aidios después Charles Babbage establecid un principio mas de la division
del trabajo. La divisién del trabajo implica realizar diferentes procesos que
requieren cada uno de habilidad y fuerza. Por lo que, si una persona realizara todo

el trabajo, requeriria de suficiente habilidad y fuerza para hacer desde el trabajo
mas fdcil hasta el mis complicado.

4.2 Consecuencias de la fragmentacicn de las actividades

Sin embargo, la excesiva divisién del trabajo que propone la administracién
cientifica impide que ¢l trabajador desarrolle su creatividad e iniciativa,
propiciando un ambiente de trabajo problemAtico. Aunado a ésto se considera al

hombre como un ser individual y no como un ser biopsicosocial, es decir, un
individuo que tiende a integrarse en grupos.

* Adam Smith, “El Origen de 1a Riqueza de las Naciones™; p.36.



Ademas, al considerar al hombre econ6mico que supone como ftinico
motivador la ganancia material, a largo plazo esto provocé mayores problemas
dando lugar a nuevas escuelas administrativas. Otro aspecto importante es la
aplicacién de las propuestas de esta escuela. puesto que se limitan anicarnente al
édrea de produccion olvidando las demas funciones adrninistrativas.

Por dlimo, la administracion cientifica desarrolld un marcado interés en el
aspecto humano de las organizaciones enfocdéndose Gnicamente en el aspecto
estructural de la empresa. A pesar de todo esto, Taylor fincé las bases para llevar a
cabo bajo un conocimiento cientifico el funcionamiento y anslisis de un proceso de
trabajo, siendo éste el indicador para establecer una reingenieria.

V ADMINISTRACION CLASICA.

5.1 Perspectiva de la Teoria Cldsica de la Administracion

El segundo enfoque de la administracion moderna, es desarrollado por la
teoria cldsica. y parte de una concepcion méas amplia de la organizacién. Es decir, la
teoria clésica también busca la eficiencia organizacional pero desde el punto de
vista de la estructura como un todo, esto significa que una empresa con una
estructura bien definida. integrada y controlada alcanzard mejores niveles de
desempeno. (eficiencia).

Un punto en comin de estos dos enfoque es la concepcidn cientifica de la
administracién. en este sentido Fayol, senalé la necesidad de una ensefianza
metodica y organizada de la administracién para garantizar su cientificismo.

Henry Fayol en su teorfa clésica concibit¢ a la empresa como un organismo
que cumple seis funciones bésicas;

a) Funciones técnicas o de produccién.

b) Funciones comerciales de venta y de compra.

<) Funciones financieras o basqueda de capitales.

d) Funciones de seguridad al personal y los bienes.

e) Funciones contables, registros, costos, inventarios, etc.

f) Funciones administrativas; integracion y direcciéon de las cinco anteriores.




Las funciones adininistrativas implican los elementos de la administracion,
es decir, las funciones del administrador:

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

5.2 Caracteristicas de los principios administrativos segiin Fayol

Unas de las caracteristicas de la teoria cldsica fue su tendencia "normativa y
prescriptiva®, es decir, explicaba como la empresa debe operar generalmente.s. De
esta forma Fayol propuso catorce principios generales de la administracién
surgidos comao resultados de sus experiencia.

Segan Fayol, "los principios son flexibles y susceptibles de adaptacién para
cada necesidad: es cuestion de saber como utilizarlos, 1o que constituye un arte
dificil que requiere inteligencia experiencia decision y sentido de la proporcién, ya
que esta debe ser uno de los atributos principales del administrador. ®

A continuacion se mencionan los catorce principios de administracién:

1) La division del trabajo. Su objetivo elevar la calidad y cantidad de produccion
<con el mismo esfuerzo.

2) Autoridad y responsabilidad. Ambas son parte complementarias, por lo que,
quien ejerce autoridad le corresponde en ¢l mismo grado responsabilidad.

3) Disciplina. Es indisp ble para el respeto en el ambiente de trabajo.

4) Unidad de mando. Cada empleado debe recibir ordenes de un solo jefe para
evitar conflictos laborables.

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

6) Subordinacién del interés individual al general. El interés de un empleado o un
grupo de ellos, no debe estar por encima del interés comrn.

“ 1dafberto Chiavenatto, “op o1t p.119,
* Harwood Maril, “op cit 7 p.36.



7) Remuneracién del personal. La remuneracién del personal debe ser
proporcionat al trabajo.

8) Centralizacién. Lo que busca la centralizacion y descentralizacion es la
utilizacién optima de todas las facultades del personal, por lo tanto entre mayar
sea el tatnafio de la empresa menor sera la centralizaciéon..

9) Escala en cad Es 1a § i i6n de la empresa desde los niveles mis altos

hasta los niveles mfenores e lmplica una comunicacién eficiente entre los diversos
niveles.

10) Orden. Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar, esto es también
aplicable para las personas, e implica la buena seleccion del personal

11) Equidad. El trato con el personal debe ser justo en todos 1os niveles.

12) Estabilidad en la permanencia del personal. La rotacion del personal debe ser
minima y solo en casos justificados.

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

14) Espiritu de grupo. Debe buscarse la armonia y la unién entre el grupo para
darle fortaleza a la empresa.

La concepcién de la estructura organizacional por la teoria clasica, "esta

influenciada por la forma de organizaciones antiguas como la n'uhtar y
eclesikstica®. Por esta raztn esta teorfa identifi tudi

a y a la
organizacion ionnd de la Wwp sin ¢ id que la parte mfomml de la
organizacién toma un papel importante d de la ad como se
analizaré posteriormente, por lo que, esta vision dio como consecuencia
estr rigidas. estati y1

Para finalizar en 1a teorfa clasica, 1a critica mas evidente es acerca del énfasis

que hace esta teorfa en la organizacion formal y ia menor lmpormncm que le
atribuye a la organizacion informal. es decir, se sigue ¢ o un
incompleto sobre la orgp:uzaubn. AdemAs en esta teoria y en la escucla cientifica
se did a la \p cerrado y a pesar de impulsar el
conoanuenlo cientifico, los rné!odos que emplearon para fundamentar sus
prop caracteristi piricas como es la observacidn, el sentido
coman y la experiencia.

© Icdam: p.125.



L ESCUELA HUMANO RELACIONISTA

I ORIGEN DE LA ESCUELA HUMANO RELACIONISTA.

1.1 Condiciones existentes que propiciaron su origen

1a h

i de la administracién, se origina a finales de la
déc.d- de los 207 y a principio de los aitos 30°.

Esta escuela de la administracién se desarrollé en base a los problemas que
surgieron como ia del foq incompl de las escuelas anteriores,
P do probl en la admini ion de las orgs por lo cual se
propicié el sur i de varias teorfas que atendieron los puntos débiles de
dichas escuelas. Asf, la nueva escuela de adﬂumsu'mon que naci®é como

alternativa para der los probl les en las org; fue la 1
Humano Relacionista.

A Elton Mayo se le considera como fundador de este enf d ativo
considerada como rea ia a la E la Clasica, a pnrt:r de los estudios
realizados en la A

Western Electric, en la poblacién de Hawthorne, en el
estado de Chicago. Adecnts de Mayo existieron otros investigadores cuyos trabajos
también forman parte de la literatura correspondients a la escuela de relaciones
humanas, estos autores son John Dewey indirectamente, y Kurt Lewin de manera
mas directa; ambos autores, junto con Elton Mayo contribuyeron al desarrolio de
esta escuela administrativa.

lados basi de la la clasica de la administraciéon sufrieron
una rapida y y evidente sustitucion, por los conceptos desarrollados por Mayo y sus
colaboradores.

Irémicamente, los estudios Hawthorne elaborados por E. Mayo, pretendian
acentuar la creencia de que los factores fisicos en el lugar de trabajo, determinaban
el nivel de produccion y d > de los trabajadores, sin embargo al aplicar sus
primeros expexunentos descubri6 la importancia que tienen los factores sociales en
la productividad de la empresa, todo ello revolucioné en aquel tiempo la
concepcion det bajo y de la organizaciéon.




1.2 Principios de la Escuela_del Humano Relacionismo

Especificamente los resultados de los estudios realizados por F Elton Mayo
es!ableaeron los principios en los que se ita la E la H
7

a) El nivel de produccién es resultante de la integracion social, es decir, la
productividad del trabajador esta en funcion del ambiente de trabajo e interaccion
soc:al del grupe y no en relaciobn a la capacidad de ej ta

citi
movi en un P P o

corr

b) El comportamiento social de los trabajadores esta influenciado por el
comportamiento general de todo el grupo. Por ello la administracién deberé tratar
al personal como miembro de grupo social, el cual blece las de
oamportn.m.ienlo para cada trabajador y como consecuencia se establecen los

Yy Andares de ':raba,o.

<) Recompensas y. sanciones sociales. Los

grupos sociales de Eaba]o
dici el co

P > y actitudes desarrollando en los miembro y en los
individuos creencias y expectativas en relacién con los superiores. Los mismo

bajadores establ los Andares para ser cumplidos, los cuales al sobre
pasarios o al no ser cumplidos por algunos de sus miembros determinan una
actitud de aceptacion o rechazo respecto a éstos.

Las r y iones de grupo hacia sus i deter
tanto el comportamiento de los trabajadores como el r dos de los pl s de
incentivos econdmicos de la administracién.

d) Existencias de grupos informales. Estos grupos informales tienen gran
influencia en el funcionamiento de la empresa, estableciendo reglas de
comportarmiento, valores, creencias y expectativas, sanciones sociales y
rec P que determi el compor i del grupo.

€) Naturaleza de las relaciones humanas. La teoaria de las relaciones
humanas estudia la integracién de cada individuo a sus grupos por lo tanto el
administrador debe entender que las relaciones humanas facilitan de creacién de

un ambiente de trabajo que estimmule al personal al laborar y desarrollar sus
potenciales.

f) La importancia del contenido del cargo. Se comprobé que la excesiva
division del trabajo no hace mas eficiente a 1a empresa por lo que este punto tiene
gran influencia en la moral del rabajador.

7 tdalts Chi.

» ln troria genaral de administracion™; pags. 145-149.
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) Enfasis en los aspectos emocionales. Se Jogré transformar la concepcién
de una empresa rigida y a una organizacién social con dos funciones

principales:
-La funcién econémica, es decir la produccién y venta de bienes y servicios, y

-La funcién social que busca satisfs las idades per i

IO DESARROLLO DE LA ESCUELA HUMANO
RELACIONISTA.

2.1 Estudios sobre los efectos de la motivacion en las personas y
la Teoria de Campo de Kurt Lewin.

Como se pudo observar las dos escuelas anteriores a ©sta, habjan
caracterizado a la empresa por una estructura rigida, autoritaria, mecdnica y
deshumanizada. El desarrollo de nuevas ciencias como la Psicologia y la Sociologia
fueron demostrando paulatnamente el errorf en cuanto a la concepcion del
hombre, de la teoria clasica de Fayol y de Taylor. Asi, estas son las condiciones bajo
las que se desarrolls el Humano Relacionismo en la administracién, por un lado
una errdnea concepciéon de la empresa y del hombre y por otra parte, el
surgimiento de nuevas ciencias sociales que coadyuvaron a humanizar a la
administracién de las organizaciones.

En la teoria cldsica de la administracién se consid como tinica motivacion
del hombre, el to eco ico. Sin embargo los resultados provenientes de los
estudios Hawt.horne desnostraron y comprobaron que los factores sociales ademaés
de Jos econdémicos, se deben tomar en cuenta para cualquier esfuerzo de

motivacién por parte de la gerencia.

on a diar Jos efi o

Como consecuencia de lo anterior se
influencia de la motivacién en el comportamiento de la personas. Kurt Lewin fue
uno de los primeros investigadores en ese aspecto, y como resultado de sus
estudios elabord la “teoria de campo”, la cual trataba de explicar la motivacion del
comportamiento de las personns. La Teoria de campo de Lewin esta basada en dos

suposiciones fundamentales:

* Idem, pag. 165.
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a) El comportamiento humano ee deriva de la totalidad de los hechos
coexistentes

b) Esos hech istentes ti el carActer de un campo dindmico, en el
cual cada parte del campo depende de su interrelacién con las otras partes.

Esto es, el comportamiento de las personas estd en funcién no solo de sus
expectativas futuras o de las experiencias pasadas, sino que estaf determinado por
el campo dingmico actual y presente. Entendiendo al campo dindmico como un
espacio de vida que contiene a la persona y a su medio ambiente.

Para comprender la motivacién del comportamiento h ), €8 T io
conocer las necesidades que motivan tal comportamiento. De esta forma, la
existencia de necesidades humanas es uno de los principales argumentos y
fundamentos de la 1a de Relaci Humanas.

En sintesis, el comportamiento humano est4 determinado por ciertas causas
existentes, tales "causas se les llama necesidades y son fuerzas conscientes o
inconscientes que Ilevan al individuo a un determinado comportarniento”.®

III CONSECUENCIAS DE LA MOTIVACION EN EL
COMPORTAMIENTO HUMANO.

3.1 Necesidades fundamentales y el ciclo mmotivacional.

Las necesidades fundamentales que fueron determinadas por los
investigadores del humano relacionismo son:

A) Necesidades fisioldgicas. Se caracterizan por ser instintivas y vitales para
la supervivencia de las personas. Deben ser satisfechas de manera periédica y
ciclica.

B) Necesidades psicolégicas. En este rubro se consideran necesidades mis
complejas y de mayor dificultad para su satisfaccién, por ejemplo Ia necesidad de
seguridad, de participacion, de afecto y autoconfianza.

® Idam, pg. 166.




C) Necesidades de auto realizacién. Rara vez son satisfechas a plenitud por
su complejidad y estAn en funcién de 1a cultura y educacion de las personas, es el
impulso de cada uno para realizar su propio potencial.

Desde este punto de vista en que el comportamiento humano esta’
determinado por las necesidades que en é1 se presentan, se plantea un cicle
motvacional a partir del cual se pretende y se debe, segtin'la escuela Humano
Relacionista, estudiar y analizar el porqué de cada comportamiento.

Retomando, el ciclo motivacional se aplicard a continuacién’ el oerganismo
permanecce en estado de equilibrio psicolégico (equilibrio de fuerzas segan Lewin),
hasta que un estimulo rompa o cree una necesidad, la cual provoca un estado de
tensién que sustituye el anterior estado de equilibrio. La tensién conduce a un
comportamiento o accién capaz de alcanzar alguna forma de satisfaccion de
aquella necesidad. Si esta se satisface el organismo retorna a sus estado de
equilibrio inicial, hasta que sobrevenga otro estfmulo. Toda accién es basicamente
una liberacion de tensién, una descarga tensional que permite el retorno al
equilibrio anterior.

Aunado a lo anterior el ciclo motivacional, como lo hemos presentado,
puede tener tres resultantes o desembocaduras: la satisfaccion de la necesidad; la
frustracién originada por una barrera que manticne el estado de desequilibrio; la
compensacidn; y la transferencia; que se presenta cuando las personas intentan
satisfacer alguna necesidad imposible de ser cubierta, a través de la satisfaccion de
otra necesidad complementarfa o sustitutiva y que sirve para aminorar el
descquilibrio que ocasiona la frustracion de necesidades.

3.2 Enfoque del Liderazgo a partir dc los estudios Hawthorne.

Otro aspecto importante que surge como resultado del Humano
Relacionismao, y en particular de los estudios Hawthorne, es el descubrimiento de
lideres dentro de los grupos informales y del rol que éstos juegan en el nivel de
productividad y en el comportamiento del grupo. Asi, se vio que las caracteristicas
de la supervisién de esa época no permitfan ejercer algn ipo de influencia sobre
el grupo de obreros.

Con base en esta idea se desarrollaron diferentes teorias de liderazgo las
cuales ticnen el propdédsito de entender mejor y "explicar la influencia que el
superior ejerce sobre los subordinados™?

1 Ldem, pag. 175.




El liderazgo, segin Chiavenato se puede ejercer o adquirir desde tres
perspectivas distintas:

A) Rasgos de la personalidad .- en este caso un Lider debe inspirar confianza,
ser inteligente, perceptivo y decisivo para su mejor desempefio. En esta perspectiva
se toman en cuenta los rasgos Hsicos, intelectuales, sociales y actitudes frente al
trabajo.

B) Estilos de liderazgo.- En este caso se estudia la forma en que el lfder acttia
© se comporta en relacién con sus subordinados. Se enfoca a lo que el lider hace y
no a lo que es. En este mismo sentido, el liderazgo puede ser autocrdtico,
democratico o liberal (laissez-faire)

) Liderazgo situacional.- Se pretende explicar el liderazgo bajo un contexto
méds amplio y complejo. Parten del punto de que no existe un liderazgo efectivo
para toda y cualquier situacion, por el contrario cada tipo de situacién requiere de
un tipo de liderazgo para lograr la eficacia entre los subordinados. Como
consecuencia de ello se destacan tres aspectos en esta perceptiva, que deben ser
tomados en cuenta para saber como dirigir a las personas y encauzarlas al logro de
los objetivos comunes: el l{der, el grupo y la situacién.

IV ORGANIZACION INFORMAL Y COMUNICACION.

4.1 Surgimiento y caracterfsticas de la organizacion informal
y la importancia de la cornunicacidn dentro de la empresa.

Como consecuencia de lo explicado anteriormente, la escuela de Relaciones
Rumanas creé un escenario en el que se transformabn la manera de dirigir las
organizaciones, es decir que, el H Relaci > busco gurar la
participacion de los obreros y del personal de jerarquia media, en la resolucion a
los problemas existentes en la empresa, ademds de incentivar la franqueza y
confianza entre los individuos y entre los grupos. Todo esto tiene o pretende tener
como resultado una mejor comunicaciéon entre e} personal con el proposito de
fomentar el espiritu de grupo y ai un mejor d. F

En otras palabras, la escuela de Relaciones Humanas resalta la importancia
de una buena comunicaciém entre el personal y principalmente, entre los distintos
grupos que forman a la empresa: asi, la comunicacién es importante para la
relacién entre las partes y para explicar con claridad a los subalternos, las razones

de las decisiones tomadas.
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El medio que llev6 a conslderar la importancia de la comunicacién en las

fue el r to de que exi dentro de ésta una organizaciém

u\fon:nn.l " arn.lela ala crgamznc.bn formal que se a determinada por las
i entre los distintos puestos de la organizacién. Los patrones
informn]es de relncnon son extnamndnmente diversos en cuanto a la forma,
a las desigualdades sociales y explica las

diferencias y los valores en ese campo.

La organizacién informal se puede definir mas pecifica “segﬁn
Chiavenato como el con;unto de mteracc:clnes y de relaci que se establ
entre los diversos el lados en una organi i

Este tipo de organizacion informal se da como consecuencia de la
convivencia entre las per que lab en una organizacidn y esta en funcién
de doe factores, los intereses comunes que se pudieran desarrollar en el grupo de
trabajo y por la interaccién provocada por la misma empresa.

A 1 ion se pr ta 1 caracteristicas de las organizaciones
informales:
A) Relacion de cohesion o de ta ismo. Como consecuencia de las
intsn'ehclones dentro de la organizacién surgen sentimientos ya sea de simpatia e
tifi ién o bien de anta Yy antipatia.
B) Estatus. Dentro de los grupos informales i bié nes

sociales o estatus, el cual se establece en funcién a rol que deurrollu y a su
capacidad de integracién.

) Colaboraciéon espontanea. La colaboracion se da en mayor grado dentro
de loa grupos informales y debe ser aplicado en favor de 1a empresa.

D) La posibilidad de oposicién a la organmaénfmnml En ocasiones la
organizacién informal surge como oposicion a la org; on formal debido a la
e.anhnhhd.ddel.dnecaénpnmaurunbuendxmnorgunmannl

E) Patro de relaci y actitud Estas relaciones y actitudes se
delnrnollan eoponﬂnen.lnenhe dentro de los grupos informales y representan los
Y aspiraci de grupo.

F) Alhernqcmes de los grupo informales. La modificacién de los grupos de
t infor de llevar a un trabajador a ingresar a otros grupos de este

t:po por lo que ios grupos 1nlonnnle. henen una relacién de cierto grado de
P con resp a la organi formal.
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G) Trascendencia de la organizacion informal a la formn.l Como los grupos
informales la & ién y de estas relaciones
wvan méis alld de la orgnmncén. se liberan de limitaciones de tiempo y espadcio.

H) EstAndares de desempefio en los grupos in.fornmlea &ux estdndares
pueden discrepar a los establecidos por la admi do éstos del

grado de acoplamiento y motivacién del grupo a los objetivos de la empresa.

4.2 Comparacion entre las escuelas cientifica y cldsica de la
administracion.

Como hemos visto la escuela de Relaciones Hurn.nns dxﬁere en muchos

s de la administracién cientfi Sin bargo, * b t ia
rnaonahznc:bn del trabajo por parte de la p Yy la aspi iém h ala
felicidad. "1

Asf, exi un bio en cuaj a la consid ion de los factores criticos o

cruciales para los objetivos, que en ambas escuelas son

La la de Relaci H S la i de f el
trabajo y la estructura de la mmcm a las necesidades de los emplendos bajo el
supuestn de que ia orgnxuzac:én méis sausfncmnn es la m4s eficiente, y no como

la

la cientifica que la org; i6n mas efic seria también la més
satisfactoria.

S{ bien la ia del H o Relaci observo la existencia de la
organizacién informal dentro de la formal, no llegé aun anélisis més profundo de
su pmblern‘hca, por lo que dejd a la estr alista pl

te el probl de la relacién entre organizaciones for les e
informales.
Re iendo, los hallazgos de la la de Relaci Hi son los sig
1. El nivel de prod i6n estA d inado por normas
sociales.

1 Amitai, Etzions: “Organi : pag 70.
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2. Lns consnderacones no econdmicas y las sanciones
a la conducta de los
obreros y ‘limitan el efecto de los planes de
incentivo.

3. Los obreros no actian como individuos sino como
miembros de grupo.

4. Resaltd la importancia de la jefatura para colocar
¥y exigir normas de grupo, asf como la diferencia
entre la jefatura formal e i -

5. Dio mayor importancia a 1a comunicacion entre los

a la par pacién en la toma de decisiones
ya ia )efatum democratica.

P

Por otro lado, se considera que los grupos informales influyen en la

acién como instr tos de cambio; puesto que influye fuertemente
sobre sus miembros ya sea para apoyar o impedir un cambio en la empresa; como
meta de cambio , el cual para poder cambiar el comportamiento de un trabajador
es necesario primero cambiar sus patrones de comportamiento del grupo , su estilo
de liderazgo y su ambiente, por (ltimo los grupos como agente de cambios sirven
para influir en los grupos informales y ast cambiar a los individuos.

a

Una vez controlados loe grupos informales, la administracién puede
aprovechar con el fin de mejorar lo que ésta escuela busca, -la comunicacion e
interaccién de todo el personal-:

- Para crear ideas, desarrollar alternativas y obtener mejores resultados.
- Para 1a mejor deteccion de errores en cualquier etapa del trabajo, y

- Para 1a motivacién interna de los grupos y asf mejorar los resultados.
Sm embargo, a pennr de que la E la Hi > Relacioni i dujo un
nuevo que que contrad ala la Cientifica, ning: de las dos escuelas,

una vez miés, propuso una solucién completa y concreta para alcanzar la eficiencia
de la empresa y al mismo tiempo brindar satisfaccion al personal.

Ademés Elton Mayo al realizar sus estudios ¢ ider a la P como
un sistema cerrado sin contemplar que el trabajador vive y se desarrolla en un
sistema mayor que le influye en su comportamiento.

17



Este estudio se limit6 al ambiente de trabajo que se crea en una fabrica sin
aplicarlo en empresas de otra naturaleza como hospitales, oficinas, etc.

La solucién que proponia Mayo no se enfocaban a las causas del conﬂlcto .
enu-e el h'aba;o Yy el trabajador sino que sus soluciones se b bl
intrf al trabajo como por ejemplo hacer mas Agradnb!eu lo
tiempos muertos, como refrigerios, descansos, etc. Esto produjo que el trabajo fuese
concebido como sacrificio y que era recompensado con la felicidad que pudiese
encontrarse fuera de é1.

Por alimo, se busco satisfacer mis las necesidades sociales del trabajador en
lugar de proponer mejores métodos para realizar el trabajo. El Humano
Relacionismo se enfocd nicamente al aspecto humano de la empresa sin proponer
soluciones practicas al aspecto estructural cometiendo el mismo error que la
escuela Cientifica, s6lo que esta dlima enfatizé sus propuestas en el aspecto
estructural de la organizacion.
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ESCUELA BUROCRATICA Y ESTRUCTURAL i

1 EL SURGIMIENTO DE LA ESCUELA BUROCRATICA
Y ESTRUCTURALISTA

1.1 Origenes de la Burocracia.

a Escuela Burocriatica se desarrolld con base en los estudios realizados

por Max Weber, quien a diferencia de los anteriores autores de las

teorias administrativas, escribia desde un punto de vista intelectual y no desde el
punto de vista gerencial; cabe sefialar en este punto que Weber se interesaba en
el estudio de otras ciencias, tales como la economia, la sociologfa, la politica, entre
otras. La obra de Weber se llevé a cabo a principios de siglo, pero fue hasta la
década de 1940 cuando esta teoria se incorpora a la Administraciéon como resultado
de la insuficiencia e ineficiencia que, tanto la teoria clasica como la de relaciones

humanas, mostraban para hacer frente a nuevas condiciones de las empresas y de
su ambiente.

Asi, a principios de este siglo, y como consecuencia de la
contemporaneidad de su obra con respecto a las de Taylor y Fayol, Weber analizé
principalmente la racionalidad de las organizaciones, es decir, la relacién entre los

medios, los recursos utilizados y los objetivos que deblan ser alcanzados por las
organizaciones burocriticas buscando su eficiencia.

Durante el desarrollo de su obra, Max Weber se dio cuenta de la
importancia de las organizaciones para el desarrolilo de una nacién, y del
crecimiento cada vez mayor que éstas mostraban en sus estructuras; de este modo
pudo preveer, que tal crecimiento requerfa un conjunto mas formal de
procedi ys para los ad istradores, basado en la idea de que la funcién de
administracién debe aplicarse con precisién, sin ambigiiedades y en forma
continua. Por lo tanto, Weber estudia a la empresa como organismos sociales
abiertos a cualquier influencia externa.

A partir de esa idea o creencia, Weber fundamenté sus estudios sobre la
forma ideal en que una organizacién debe funcionar, a la cual llamé burocracia.
Para Max Weber. “el modelo buracratico era la forma mais eficiente de
organizacion, y podin utilizarse mAs efecivamente en organizaciones complejas
que surgieron para satisf las idades de la sociedad moderna® 12

'? Gary, Dressler;, “Organizacion y inistracs

", phg. 160.



1.2 Implicaciones de la Burocracia segiin Max VWebber.

Max Weber concebia a la Burocracia, principalmente, como una forma o
fuente de poder. Para explicar esta concepcién, Weber estudié los tipos de

sociedad existentes, y los tipos de autoridad que les corresponden a cada sociedad.
Las sociedades podian ser: 13

a) Tradicional.- en la que existian caracteristicas hereditarias o patriarcales
como la familia, o la sociedad medieval. *

b) Carismsatica.- en la que predominan caracteristicas personalistas y
misticas como en los grupos revolucionarios, partidos polfticos,etc.

<) Burocrética o racional.- en la que predominan normas impersonales y una
racionalidad en la seleccién tanto de los medios como de los fines de grupo,
€jemplo de esto son 1os ejércitos, la iglesia, entre otros,

A su vez los tres tipos de autoridad que propone Weber, estan en funciéon de
las fuentes de su legitimidad y no en funcién de los tipos de poder empleados.

Con base en 1o anterior, Weber concibe a la autoridad como la probabilidad
de que una orden especifica sea obedecida. A su vez, la autoridad implica el
concepto de -Foder,- el cual segiin Weber es la probabilidad de imponer la propia
voluntad dentro de una relacién social, atn en contra de cualquier forma de
resistencia y cualquiera que sea el fundamento de esa probabilidad. Tanto la
autoridad como el poder depende de la legitimidad que justifique su ejercicio. Tal

legitimidad en _conjuncion con la autoridad y el poder llevan a la dominacion,
entendida esta dalt la infl ia que tiene la voluntad manifiesta del
dominador sobre la conducta de otros, de tal

a que el ido de la orden,
por si misma, se _transforma en norma de conducta para los subordinados. Las
<r

que legiti 1 el der y la autoridad determinan su estabilidad y las
diferencias bésicas entre los distintos tipos de dc

ién. Del mi modo, la
dominacién requiere de un aparato administrativo que permita aplicar sus 6rdenes

¥ servir como un punto de union entre el gobernante y los gobernados.

Toda esta concepcién de autoridad, er, legititnidad y d i6mn,
estudiadas en fortna profu.nch por 3 Weber, los llevs a cabo en las orgnnmdoneﬂ
como una forma d su fto. Sin B, se verA mas
adelante, la Burocrncm no tuvo pleno éxito por diversas en su defic

tendimi y aplicacién.

'3 Ideerto, Chiavenato; “Op cif™, pdg. 236.

20



I RELACION ENTRE LA ESCUELA ESTRUCTURALISTA
Y LA BUROCRATICA.

2.1 Puntos afines entre la burocracia y los estructuralistas,

Esta E: la de administracién 6 sutiler at 6n en el
medio ambiente externo de la organizacién, con lo cual mlenlnba mejorar las
prop de lan anteriores a ella, lamentablemente se inclind mas al aspecto

estructural que al humano lo cual la llevé a una concepcién anacrénica de la
empresa, muy similar a las propuestas de Taylor y Fayol.

La Escuela Estructuralista abarca el anélisis de dos teorfas que la conforman:
1- La teoria burocratica, y

2- La teoria estructuralista.

H ido o ia de la E: 1 leructurahsh ests formada por las dos
teorias ] d anterior Esta Ve ion de teorfas busca
prop un delo de organi iOn més c pleto que integre tanto el aspecto
formal, Anico y estr I de las emp como el asp > informal. Es decir,
que iende la idad que tiene toda organizacién de aplicar la teoria de la
burc ia Chace énfasis en la estr ), pero a su vez comprende que esa misma
organizacion estd fom\ndn por per que se -an en un medio ambiente
que af el fu de toda la empresa (teoria estructuralista). Ademas

esta escucla antecede a la de Sisternas.

La escuela estructuralista sintetiza las teorfas de Taylor en cuanto a la
motivacién material y a las teorfas de Mayo en cuanto a la n\ohvnnén social, por lo
tanto, introduce una visién més « pl de la org én formal e informai.
Detecta la existencia de ob)euvos orguuz‘uon-les, (mayor lucro, eficiencia,
crecimiento, etc.) e individuales; (mejores salarios, mejor horario de trabajo.
autorealizacién, prestigio y seguridad personal) los cuales son excluyentes. Esta :
incompatibilidad de objetivos, més adelante, fue estudiada y explicada de manera :
més especifica por Chris Argyris. :
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2.2 Caracteristicas y meta de la Teorfa de la Burocracia.

Max Weber consideraba a la burocracia como la mejor forma de
5 ion para al

r las metas deseadas con eficiencia requerida. Segun
Weber, la burocracia deberia tener las siguientes caracteristicas para garantizar su
buen funcionamiento: 14

a) CarActgr legal de las normas y reglamentos. Estas normas y reglamentos

deben ser coherentes con los objetivos previstos, regulados y controlados por un
esquema previamente definido.

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

<)} Carécter racional y division del trabajo. Cada participante debe tener a su
cargo funciones, camnpo de accidén y responsabilidades bien definidos y especificos.

d) Impersonalidad de las relaciones. La distribucion de actividades se

realiza por cargos y funciones, no por las personas involucradas. De esta forma se
busca la continuidad y obediencia.

e) Jerarquia de autoridad. Cada cargo inferior es supervisado por el
inmediato superior sin dejar un cargo sin control o supervisién.

f) Rutina y procedimientos estandarizados. Las reglas normas, politicas y
procedimientos regulan la conducta de quien ocupa un cargo, y a su vez las

actividades de cada cargo deberan establecerse en relacion con la meta de la
organizaciéon.

£) Competencia técnica y meritocracia. La contratacién y promociéon de las

personas debe realizarse con criterio de contratacién y seleccion vélidos para toda
la organizacién y no por preferencia personales.

h) Especializacion de la administracion. El dirigente de la organizacion no es
necesariamente el duefio del negocio, sino un profesional especialista en la
administracion. De igual forma cada trabajador debera ser profesional.

i) Completa prevision del funcionamiento. La burocracia busca la prevision
del comportamiento de sus miembros para alcanzar la méxima eficiencia posible.

4 Idem, pag. 406,




Todas estas caracteristicas,

se consideraban. en Su  momento, coma
necesarias para toda organizacién que se luaern Ua na, e ive, se
consideraban como la mejor a de un biente de cambios, como el
que en aquellos ti Ppos se p ba

B i b At
e compnm con ol:ras org;

> - a Weber completamente desarrollado

como la méquina con las
de pnoduccnén...la precisién. la velocidad, la no
u:nbigﬁed.nd. la conunmdnd, la discrecién, la unidad... se elevan al punto éptimo
en una ad S estri burocritica.

Como consecuercia de esta vis:én dela orgamzaclén. el personal que lahora
en dichas organizaciones se le como

esto Max Weber dice, “El burécrata individual no puede salirse de\ aparato que
estd ungido... en una gran mayoria de casos es sblo un p en un > que
esta si en movimiento y que le pmscnbe una ruta esencialmente fija para
moverse” 15 Y como ¢ de la rigidez en las relaciones personales y en la
comunicacién en toda la empresa, 1os grupos informales influyeron negativamente
para desacreditar los principios de esta escuela , con lo cual, limitaron los
resultados que se esperaban al aplicar esta escuela.

Por consiguiente, el Ganico objetivo que buncn la burocrncm es prever las
situaciones futuras, determinadas por Ias

funcién a éstas para alcanzar y mantener la mejor eficiencia poslble dentro de unn
organizacion.

No obstante, es evidente quehleoﬁ-delnbmocracmmﬁedeunexcesivo
raci sin tomar en la naturaleza dindmica de la org i6n, ni las
condici bri les externas de la mi que le af: Llepndo‘unpumo
en que se ve a la empresa como una maquinaria en que cada elemento tiene su
funcién ¥y no requi d& \) ia de ello los recursos
h ¢ no se d i lenitud. Qui todo esto sea como resultado de
quelaleorhburocr‘ucnsecomemphbqoumm 1 de la orga cion a
nivel 1y que las antenares 1 dmini i
esthn evid focadas a 1a orga i ial.

Como lo mencionamos anteriormente,

la escuela Burocrédtica fue
contemporinea a la obra de Taylor y Fayol, sin embargo existen diferencias

fundamentales entre estas obras y la burocracia. La primera de ellas es el hecho de
que la burocracia se contempla como unn taoria universal y que cualquier factor
extrafio a ella i diria su efici

P

}* Qary, Dressler; “Op ci1”; pag. 72



Ademads la teoria burocratica se llevo a cabo principalmente para predecir y
explicar el funcionamiento de las organizaciones, a diferencia de la teoria clasica la

cual fue llevada a la practica para el disefio organizacional, de estructuras y
procesos, los cuales, actualmente se siguen aplicando.

De igual forma, la teoria de la Burocracia concibi6 al personal como parte
de una maquinaria sin tomar en cuenta sus sentimientos y pensamientos, en ese

sentido esta escuela retoma los supuestos de la teoria clasica 1o que le ocasiond un
desfase con la evolucidon de la teoria administrativa.

2.3 Disfunciones en la aplicacion de la teoria burocrdtica.

En conjuncién con lo anterior,

la teorin de la burocracia tuvo varias
disfunciones y deficientes resultados en sus aplicaciones, debido a una maia

interpretacion que la llevaron a su descrédito, considerandola en la actualidad
como la principal causa de los problemas que enirenta la empresa, como por

cjemplo la respuesta lenta al cliente, tiempos excesivas en las procesos de trabajo,
excesivos tareas de control, entre otros.

Por altimo, algunas de las circunstancias que propiciaron el descrédito de la
teoria burocratica fueron: el exagerado apego a reglamentos, el excesivo papcleo y
formalismo, la rigida y expansiva jerarquizacién de las estructuras y de las
decisiones, la deshumanizacion de las relaciones entre los empleados y por lo
tanto, la deficiente atencién y servicio al cliente provocaron el mal funcionamiento
de la organizacion burocritica. Lo anterior se da como resultado de la nula
atencion que tiene la burocracia en relacion con la organizacidn informal y a la
excesiva atencién que impone por la ineficiencia interna sin atender.
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1 ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO |

INATURALEZA: ORIGEN Y CARACTERISTICAS.

1.1 Circunstancias que le dieron origen.

sta la ad iva que estudia el Comportamiento

humano, surge a partir de la teorifa Humano-relacionista,

espedﬁumenle de los estuchos realizados por Kurt Lewin. Estos estudios analizan

del de individual, desde un nuevo enfoque

soc:olognco y motivacional. Ademés, estudia la cultura y la filosoffa de la

organizacion, apoyados en la misma sociologia y psicologia, con el fin de conocer
los diferentes estilos individuales de personalida,

En un principio la teorfa Humano-relacionista establecié¢ las bases del
estudio de grupos y su dindmica de interrelacién. Por lo que el objetivo o fin de
esta escuela era el de eliminar el cardcter formal y rigido en las relaciones laborales

tro de las estr y,emrquhs de la empresa como hasta entonces 1o habia
jado 1a la bur

Tomando en cuenta lo anterior, la E: la de C por
punto neutral entre las posiciones radicales que habia entre la Escuela Cllslca.
Burocrética y la Humano-relacionista. Esta radicalidad se basa en los supuestos de
que en la primera de las las se consideraba al factor humano como una pieza
maés en el si productivo (; > una miquina). Mi nsqueenlaenln
Burocrética se impedia la creacién de grupos informales d te el d fio del
trabajo. En contra parte la Escuela Humano Relacionista establece que el factor
humano es un ser con necesidades que le determinan su conducta en un grupo de
trabajo, debido a la obvia interaccién laboral.

Por lo tanto, la Escuela de Compc i > Co 1 ta a la H
relacionista puesto que hnce _estudios més profundos sobre las necesidades y

motivaci del do ésta méas especifica, es decir, enfocando y
estudiando al u'ab-pdor como un ser individual. Esto sin perder de vista la
existencia de una estructura formal y rigida al igual de su interrelacién.

Por otro lado, esta Escuela intentS resolver la i v que exi entre
los objetivos individuales y los objetivos organi i 1 que la
Administracion por Objetivos algunos afios después también busco resolver.
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Sin g0, por cor ia para la emprem se enfocé sbélo en los
objetivos de la organizacién, sin buscar H pl

te los objetivos
individuales. Slendo precisamente esta incongruencia, la que hacia mé&s lento el

alcance y ¢ i¢n de los

ivos.
Por todo esto, 1a Escuela de Compor i d olla una serie de teorias
motivaci les con el propGsito de pod der las idades del personal

para ast poderlas atender y compaginar con los objetivos organizacionales, y de
esta forma obtener el mayor rendimiento del trabajador.

Las teorfas motivacionales desarrolladas por Maslow, McGregor, Herzberg
y McClelland se basan en un dclo motivacional, el cual consiste en la aparicion de
una necesidad cualquiera sobre la cual surge una motivacién que permite

£3 esa idad; al ser adquirida dxcha rnohvacxbn se obtiene una
conducta, la cual cu do se reali en rep hace posible Ia
adquisicion del aprendizaje. Bajo este supuesto, los autores realizaron sus estudios.

Por ende, este ciclo permite conocer las causas, la induccidon y los efectos
para lograr un fin. Es decir que estos autores empezaron por clasificar las
necesidades del individuo para convertirlas en sus motivadores que perriten
detemumrumconduc\a.lnmlseuhlmﬂnpara er y conducir al
individuo y a la org; al pectivos objetivos.

IS

P to de sus

I TEORIAS DE LA MOTIVACION.

2.1 Teoria de Abraham Maslow.

Segan Maslow el hombre esté d
necemdndes mtemns innunfechns

do por motivos o exigencias de sus

las cuales orientan y determinan su
por Prop do cinco jerarquias de necesidades™: 16
1) Fisiolégicas.
2) Seguridad.
3) Afectos.
4) Estimacion.

S) Autorrealizacion.

** David, Hatmton; * Administracion™; pas. 430.



Las necesidades ﬁsiolégicas son también llamadas como necesidades
primarias, p to que son ind bles para la conservacion de la vida. Mientras
estas necesidades no sean satisfechas, tendrin el poder imperante de motivar el
comp to del hombre sin poder satisfacer las necesidades secundarias.

Las necesidades de segu.ﬂdnd son aquellas que permitan a la persona
trnnq\.uhdnd y corx . Co do con el listado, las necesidades de afecto, se
ala ion de pertenencia y aceptacion que motiva al personal a
mtegrarse a grupos informales y formales.

Las idad de i b el respeto interno y externo de las
personas, al igual que el reconocimiento de lo que es y hace. Estableciendo o
creando un prestigio.

Por ualt: os las idad de autorrealizacién, que se refiere

biisqueda de las per por trascender en la vida de los demss, es decir, dejar
huella de su vida u obra.

Maslow establece que ninguna necesidad superior puede surgir como
motivador hasta que las necesidades anteriores hallan sido satisfechas. Por lo que
lo denomina como un principio de prepotencia.}?

Este principio de prep ia se puede dar en cualqui to, ya sea
desde su inicio o desde cualquier otro nivel jerdrquico. sea cual fuere el nivel en el
que se encuentra el individuo.

En sintesis, la motivacién debe estar relacionada con una recompensa para
cubrir mejor los objetivos. Dicha recompensa debe satisfacer en conj todos los
niveles de esta escala de idades para cul con la realizacién personal. Sin
embargo, una de las principales criticas a esta clasificacién jerérquica de
x\eces:dndes es que hace énfasis en las necesidades internas del hombre, sin

id Ias i ias del medio ambiente externo que también determinan el
compor&mienlo y estado de Animo del hombre.

Ademés, el pnndpno de prepotsncm mencionado anteriormente no se ha

ido lo indican, puesto que solo se podra analizar
bajo un estud:o longxtudmnl en el iempo con diversos grupos de personal.

* Fernando, Ariay Galicias . imi ibn de  phg. 260.



2.2 Teoria de Mc Clelland.

darias estre

1) La necesidad de Poder:; equxvale a la necesidad social.

2) La necesidad de Afiliacién: equipara a la necesidad de afecto.

3) La necesidad de Logro; que se relaciona con 1a necesidad de autorrealizacion.

Esta teoria complernenm a la haoﬁn de Maslow detectando tres necesidades

En la ntxes:dad de poder, el individuo busca dicho poder, a través de una
conducta que ia en los d As con el prapésito de alcanzar posiciones
que le den prestigio. Por su parte, en la necesidad de afiliacién, se busca la
agrupacién y comprensiéon entre los grupos para minimizar conflictos. Por altimo,
la necesidad de logro, establece que las personas se ocupan mas por su desempefio
independientemente de los premios que pudiese recibir.

Dicha teoria esta b d
culturas de diversos pai:
en el ser h

en u.nn inv i i i

B que 1 & McClellan en las

diendo de sus caracteristicas, influyen
do que necesidad es su primordial a satisfacer, ya
sea, la necesidad de poder, afiliacion o logro. Por medio de este estudio, determinéd

que en los paf mas i iali es mayor su motivaciéon de logro, mientras
que en los no industrializados, es mas elevada su motivacion de afiliacion.

5, deter

Es necesario entender que no debe existir una contrapartida entre los
motivadores de logro y los motivadores de afiliacién, puesto que acentuaria el
conflicto entre jefe o patr6én y subordinado o trabajador, ya que al primero, le
importa mas isfacer la necesidad de "logro® (individualismo) y por ende el

lucro. Mientras que para el segundo, su principal interés es establecer una relacion
laboral y de compaferismo,

reafirmando ast el pmblema de lucha laboral. Por lo
tanto, lo ideal serfa no r 1 esa « tida (logro-afiliacién), sino tratar de
establecer una conjugacion entre estos dos motivadores para que "El empresario,

no tenga que ser un hombre mouvado exdusnvamente por el afan de lucro, sino
que puede al igual, buscar el d

olvi gral de los mi de su
colectividad, sintiendo que en su papel traria bién una resp bilidad
social®. 19
De esta a los tivad de "logro y afiliacién® deben p se
pl ias y no como opiiestas.

12 Jdem: phgs. A39-441.
** Fanendo, Ariss Galicia; “Op cit™; phs. 77.
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2.3 Teoria 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 satisfaccion en el trabajo y
los que les provocaban insatisfaccion. Los resultados de esta mveshgnclén los
evaluaron en una escala que indxcaba si los factores o ( ios o
insatisfactorios) les provocaba o igual i idad de motivacién en
su nivel laboral.

Con base en este estudio estnblecxeron Herzberg y sus colaboradores su
teoria dual, "que iste en la rel te entre los factores motivadores:
reconocimiento, trabajo estimnulante, mayor responsabilidad, crecimiento y
desarrollo persona.l, y los factores ambientales e higiénicos: tipo de supervision,
condici 1t relaciones interpersonales, dinero y seguridad

personal®. 20

Esta teoria detemuna que los factores intrinsecos al puesto, tales como

P bilidad, iniciativa, creatividad, participacién, etc., ¢ do estAn pr
mohvan favorablemente al persoml y por lo tanto causan satisfaccién en el
trabajador, pero su ausencia no ocasiona insatisfacciéon, sino, no satisfaccion. En
cambio se llega a la lnsnhsfncﬂén cunndo los factores extrinsecos al puesto como

son: simpatia laboral, limp a del lugar de trabajo, etc. estAn
Y del i modo, la presencia fnica de éstos factores no causa
satisfacciéon.

Esto significa que las prestaciones sociales, las fiestas de la empresa, los
eventos deportivos, el ambiente laboral la supervisiéon basada en las relaciones
hurnanas, las dxversns comisiones mixtas, etc. no provocan la satisfaccion de los
trabajad d evitar la insatisfaccién. Por lo tanto para poder
establecer un grado de sau:facc:bn en el personal, es necesario el enriquecimientos
de las tareas, basados en una estrategias de desarrollo organizacional.

Herzberg plantea en su estrategia de Desarrollo Organizacional, basada en
el enriquecimiento de tareas, en tar la resp bilidad del cargo
nd.laonnndo tareas gradualmente mAs elevadas y desafiantes, con el fin de

la tividad en el trabajo y, por consiguiente, el trabajador
puede tener satisfaccion en su labor y la empresa, productividad.

Por otro lado, esta teorfa también determina la importancia de las
condnc:cmec internas y externas del trabajo, las cuales se deben tomar en cuenta
para rj el di F de la empresa.

2 Ider; phg. 73.
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Sin embargo, la estrategia de desarrollo de enriquecimientos de tareas es
muy dificil de llevarse a cabo p > en 61 mc to debido pnnc:palmenhe a que
el disefio de las estructuras organi ionales se b en una va division del
trabajo y, por consiguiente, su funcionamiento no permite tener libertad en su tarea
laboral por parte del personal subordinado.

2.4 Teoria de Douglas McGregor.

La teoria de McGregor estd fund. da bajo dos criterios o percepciones
que se pueden tener de la conducta del ser humano. En la primera, "se considera al
hombre como perezosc, u-necponsnble y malo por naturaleza: mientras que en el

do, se le idera como resp ble y bondadoso®.2!

Desde esta perspectiva, McGregor forrnula sus dos teorias gemncules de
direccién. en donde las polfticas y los procedimientos de la org: son
formuladas con base en la conducta del trabajador. De esta forma surgen la teorfa X
o también llamada teoria tradicional con sistema autoritario-explotativo; y la teoria
Y conocida como de relaciones humanas.

Jeoria X,

Esta teoria se basa en los supuestos de que a las personas no les gusta
trabajar, que s6lo trabajan por dinerc y que son irresponsables y carecen de
iniciativa, como lo establecia la concepcnén de la escuela cientifica. Para ello la

adxmmstrnc-én debe iderar las 1t : dar a la gente tareas

tabl controles estrechos para vigilar de cerca al
h'aba;ador y- ‘establecer teghs Yy sistemas rutinarios. De esta manera si se logra
controlar estrechamente al personal. se al 4n los andares u objetivos
deseados.

_ A este tipo de ini ion se le id centralizada, es decir, que las
deci yel do es llevado por un solo jefe, e!cunl:nd:cnrﬂloquesedebe
hacer, el tiempo en que debe llevarse a cabo y las ca que se d de el
trabajo.

La naturaleza de esta teoria desarrollada por McGregor, lleva lnl:rinsecn
muchas de las criticas que se hacen de la Escuela Cientifica debido a la
que tiene tanto del trabajador como de la manera en que éste realiza su h‘uba;o 22

B flaem; phg. 130.
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Por su parte, generalmente este sisterna de trabejo conduce a que el
trabajador tienda a evitar o a hacer por simple instinto su tarea rutinaria, lo cual
conlleva a que se sufra una excesiva rotacién de personal que genera mayor gasto

en induccién y capacitacién.

Teorfa ¥
Esta teorfa, advem a la anterior, considera al hombre con capacidades,
bh

motivaci y que deben atenderse satisf: sc para
eficiencia en el trabajo. Es decir propone una adxmmsl:raczén participativa y

consultiva.

La teoria Y de relaciones h id los
que la gente tiene iniciativa y es respomble, quiere ayudar a logfar los ob,ehvos y
un ol y autodireccion. puesto que posee capacidades y

de
hablhdades par lo que no es necesaria tanta influencia de autorida

en

Para ello, la administracién establece una serie de politicas en las que crea
un ambiente propicio para que el trabajador desarrolle su potencial, participe mis
en las decisiones y exista flexibilidad para desempeilarse adecuadamente en su
Area de trabajo.

Las expectativas dentro de esta teorfa son: que la calidad de las decisiones y
su ejecuciéon va a me)ornr por que e:uste la participacion de los empleados y. porlo

tanto, su isfe ion se ince &.

Esta mi P a impli una d 1i i6n en el mando y en las
decisiones, ademés de un bio en la estructura or| i i 1

Esmdosteodnnosmuectrnnloqueesla dsinistracién clési con
respecto a la admi acion Anea do las diferencias favorables
que i d se nec Yy se eslud.za el esfuerzo hurnano y las condiciones

1 1 5 5 grado de productividad y eficiencia,

las
debido a que cunndo un grupo de persona esti profundamente motivado para
alcanzar un objetivo, blecido por el mi grupo, se genera un amplio margen
de autodireccién y control, por lo que no es necesario tanta influencia de
autoridad.

an



No obstante, en un estudio posterior se detertniné que no todos los
trabajadores poseen una necesidad de participacién, ademas de que no todas las
actividades modernas que realiza una empresa y la excesiva division del trabajo
proporcionan tantas satisfacciones como se obtenia antes con el trabajo manual,
por Io que el potencial humano se usa parcialmente y no se estirnula para crear e
innovar.

Por ultimo, el principal problema de esta Teoria del Comportamiento es la
falta de modelos précticos para su utilizacién y aplicacién en la Administraciéon.
Esta carencia se debié ba&sicamente a que la mayoria de estos estudiosos eran
psicolégicos, y sus intereses se enfocaban miés al factor humano que al factor
organizacional, es decir, mas a la conducta natural del individuo que a la
coordinacién entre el personal y su medio ambiente laboral (estructuras y

procedimientos).

2.5 Teoria de Chris Argyris.
Sin emburgo, Argyns contempla las ideas de la E: la del Compor iento
i ] fortal iento de los objetivos de la empresa con las aspiraciones

prop
y necesndndes de cada trabajador, para lo cual se debe incrementar la participacion
de los subordinados en la fijacion de los objetivos y en la toma de decisiones.

La anterior visién de Argyris parte de una incongruencia que detecta entre
los objetivos individuales y los organizacionales.
Por un lado los objetivos individuales que persigue el personal son:
-Desarrollarse de un estado de pasnndnd a un estado de actividad creciente.
-Desarrollarse de un estado de dep ia a un do de relativa independencia.
-Adquirir muchas y diferentes formas de conducta.
-Tener diversos intereses.
~Considerar una persp iva mayor del tiempo.
-Ocupar posiciones semejantes o superiores a las personas de su edad.
-Desasrollar una conciencia y control de s mismo.

Esta son las caracterfsticas saludables de una persona madura. Sin embargo,
las org T s req i que su personal se comporte de una forma inmadura
con las igui risticas, que se loban en los objetivos organizacionales:
-Que tengan un minlmo control de su traba)o y de su medio ambiente.

-Que sean pasivos, dependientes y subordinados.

-Que tengan una perspectiva muy corta del tiempo.

-Que sean inducidas a preciar y perfeccionar el empleo de habilidades
superficiales.

-Rendir un detesrminado nivel de produccién bajo condiciones que provoquen des

ajuste psicoldgicos.
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Todas esta caracteristicas son buscadas errdoneamente por la gerencia para
tener un "mejor” manejo . del personal y un mayor control en sus decisiones.

Final Argyris b que la p cambie su forma de trabajo y dé
mayor oportunidad de desarrollo del personal permitiendo que se incremente su
participacion en la fijacién de los objetivos empresariales y toma de decisiones en
su trabajo.

Este anAlisis sirve como base para el surgimiento y desarrollo de la
Administracién por Objetivos que se tratar& m4s adelante.
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B ESCUELA NEOCLASICA

I ORIGENES DE LA ESCUELA NEOCLASICA.
1.1 Origenes y caracteristicas.

terior a la teoria Humano - Relacionista y a la del Comportamiento
surgieron una serie de renovaciones en los conccptos administrativos
basados principalmente en la Teoria Clasica.

Esta nueva corriente clasica conlleva al desarrollo mas especifico de algunos
aspectos administrativos, es decir, hace énfasis en el estudio de los tipos de
organizacién; lineal, staff, funcional y lineal - staff. Ademés implica el estudio de
la departamentalizacion de las empresas ya sea por; funci , POT g por
productos, etc., segGn las necesidades de la empresa con el ﬁn de adnptarlas a su
nuevo ambiente. Este nuevo ambiente se caracteriza por ser de constante

expansisn, creacién de nuevos mercados, de nuevas logias y product:

Por otro lado. una de las principales atribuciones de este nuevo enfoque es
el desarrollo de la *Administracion por Objetivos® en donde se establece una
planeacién y control de todas las actividades de la empresa con el fin de lograr

resultados mis eficientes y poniendo mayor atenciéon a éstos que a los medios para
alcanzarlos.

II TEORIA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.
2.1 Origenes y caracteristicas de la Administracién Objetivos.

La Administracién por Objetivos surge en 195‘ y su principal expositor es
Peter F. Drucker. Esta técnica se basa en el princip lizacién con el fin
de establecer una serie de objetivos en cada 4rea dnve ¥y en el autocontrol y

luacion de r Itad propiciando con esto una mayor participacion del
. Cada érea tiene que especificar cada unc de sus objetivos, ademés de
forma

deternu‘mr la alcanzarios y cumplirlos, sin perder de vista que cada
objetivo estd concatenado con un objetivo general.
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Las prlncipales caracteﬂstian de la Admhusu-mdm por Objehvos es la
consideracion de una bté

que plealap cié

como se habia d 3 . Esta t& hene como principio la

ccmﬁnmdehscnpnudndesyhnhﬁ" des de los trabajad . P que entre los

supenores vy los subordi se estadbl los objetivos y tas a seguir, siempre
do estar en fe idad con lo establecido.

Ademas una de los principal

T £

es que el propio trabajador puede
establecer y controlar sus propias actividades, por lo que "el autocontrol significa
mayor automotivacion y asf se inte elk ia dir te® 23 Al
llevar a cabo esto, se desarrolla la sensibilidad y por lo tanto, se propicia el
compafierismo.

Otra caracteristica importante de esta técnica es 1a evnlmabn penbdkzn y
[ te del d con el fin de detectar fallas u v asf
corregir en su momento. A esta funcidn se le considera més comovngladora que
como controladora.

Los objetivos sobre los que se basa esta técnica administrativa son: 24

- Posicion de mercado

- Rendir.mentos y unhdndes
- Innovacion - D
- Productividad - Actitudes del trnba,ador
- Recursos financieros y fiscales

- entre otros.

2.2 Procesos de aplicacidn de la Administyacién por Objetivos

Para la aplicacion de la administracion por Objetivos existen wvarios
procesos; de 1os cuales se muestra, en primer lugar, un procesc general que
determina la forma en que  debe ser aplicada dicha técnica.2s

1.~ Adhesién al método en todos los ni

les de la organizacié

2.~ Una eficaz plancacién y blecimi de objetivos y por la alta
gerencia.

3.- Establecimiento de obj individual ;

rela das con las de la
organizacion, todns éstas ﬁ,ad.‘ entre subordinados y superiores.

»

ke de - 3 » P283.
et % Tdem, p.zu..
Jemes Stoner, ** Admirdstracion’™, p.114.
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4.- Considerable autonomia y seleccién de medios para alcanzar los objetivos y
metas.

5.~ Evaluacién periddica del d

lacié: P
p > en re) con los obje

El segundo proceso que a ¢ i ién eath o por 16

pasos que permiten una aplicacién més de!allndn de 1a Administracion por
Objetivos. 26

P > tipico de la Admini ciém por Objetivos.

1) Fijacién de objetivos y politicas generales.

2) Planes para lograrios, y aj ios en la organi i6

3) Discusion y fijacion de dreas concretas de mejoramiento, por 1o jefes y con los
del siguiente nivel.

4-a) Cada jefe inferior cuantifica sus metas en cada una de Ias dreas.
4-b) El superior de esos jefes ¢ ifi bién las
2 1

de cada subordinado

5) Coordinaciéon del jefe con cada subordinado inmediato.

6-a) Coordinaciém de jefe con todos los subordinados inmediatos y, con otros
departamentos.

6-b) Ajuste (4 o di i ion) de los

pl originales, como resultados de
108 ajustes por departamentos y por seccién.
7) Iniciacién del bajo de admini iGN por objetivos.
8) C i i6m

para observar los resultados.
9) Revision peritddica contra metas parciales fijadas.
9-a) Desechami de

inapropiadas o imposibles.
9-b) Acxion correctiva, para alcanzar las metas previstas.
9.¢) Bl i 1de Gnal

en vista de 1os resultados parciales.

2 Reyes Pomce, ~El Pr dels

por » P-62.



10) Comparacién al fin del periodo de fijadas y resul

dos ob id

Como se puede observar en ambos procesos, se pide que los objetivos y
metas partan desde la alta gerencia hasta los niveles més bajos, a pesar de
departamentalizarse cada vez mas la empresa. Sin embargo, se intenta que los
objetivos y metas individuales sean establecidos entre el trabajador y ¢l superior
inmediato con el propésito de que se entienda y conozca 1o que pueden, y deben
lograr. De esta forma como se mendiond anteriormente, entre mayor participacién

tenga el trabajador en el establecimniento de sus propios objetivos y metas, mayor
ser& su motivacién para alcanzarlos.

Posterior al proceso de fijaciéon de objetivos y yala ptacién de los
mismos, el trabajador tendra la libertad de elegir y usar los medioe més apropiados
para la elaboracién de su trabajo. Por esta razén se dice que esta técnica pone
mayor énfasisa losr dos que a los medios para alcanzarios.

Por altimo, el superior inmmediato celebrard periédicamente reuniones para
la revisiéon y vigilancia de lo elat do y asi, con el progreso que se ha logrado
para la culminacién de los objetivos. Es importante considerar que dicha revision
debe enfocarse maAs en un sisterna cuantificable, miés que en criterios subjetivos.
Los resultados de la evaluacién permitirdn saber si es necesario establecer
programas auxiliares, cambiar el método de trabajo, modificar los equipos de
trabajo o corregir errores u omisiones.

2.3 Ventajas y obstdculos de la Administracion Objetivos

Dentro de los principales beneficios que aporta la tdcnica de Administracién
por Ob)euvos se cucntn que es la dunica forma de planear y evaluar

el ), lo que permite mejorar la comunicacién entre
subordxmdos Y superiores. Adexné.s hace que los nndnnduos conozcan mejor los
y de la orgi ili y gi una mayor
delegnaén. por lo que se ﬁ,an. ,' te, bilidad per
‘También facilita y la la for 36

de grupos de t::nb-jo.

Por otro lado, ayuda a la gerencia a mantener las descripciones de puestos,
para identificar mejor al trabajador para su evaluman y controL lo cual nos
permitira detectar Jas necesidades de capacitacién y ad

37



Sin embargo, existe una serie de obstéculos a los que se puede enfrentar la
ndnumsh‘ac:ém en ia apli cién de esta técnica. Estas pueden ser la falta de tiempo
paralap iom, la falta de poder de algunos superiores para exigir
n:suludo& el posible surgimiento de conflictos en las relaciones superior -
subordinado y la mala planeacién de la alta gerencia que provocaria un
disfuncionamiento global de la empresa.

Estos obsticulos no son radicales para la aplicacién de esta técnica. puesto
que en cierta forma, son féciles de superar por medio de una capacitacién previa
de bodo el per.clnl. sobre todo en los niveles superiores, para asi, poder

P tar la Ad 6n por Objetivos.
Para intereses del estudio, desafortunadamente, la Escuela Neocuslca
bl una estr més radical de la P que depar

establece formas de ad d ‘aeapoyndeumtécnlc.comoesla
Administracién por Ob,euvos que intenta llevar a cabo el trabejo de una a
mis sensible. Se 48, que se i £ las idad
estr Jes de 1a cvlnoe-h 1 i6én de maAs rapida de los
ob;eﬁvosyporohohdo, de tomar en las opini del trabajador

en la forma de como renhznr sus actividades, pero sin darse cuenta que la misma
estructuralizacion que cada vez va siendo més rigida, impide un desarrollo
integral y a futuro del mismo trabajador.
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| ESCUELA CUANTITATIVA

I ANTECEDENTES.

1.1 Circunstancias que iciaron su origen.

as primeras raices de esta escuela administrativa se remontan a los

tudios realizados durante los albores de este siglo. Es decir, que en

sentido estricto la Escuela de Administraciéon Cientifica desarrollada por F.W.

Tnylor. sentc lns bases o gu.ins dentro del po de la admi in para que

afios desp , al inicio de la Segunda Guerra Mundial, se desarrollaran

més amplia y pmﬁmdlunenm las distintas wcnxcns de Investigacién de
Operaciones, conocidas todas en su conj > como E titativa.

Los estudios realizados por los personajes miés destacados de la Escuela
Cientifica como Gantt, Gilberth. y principalmente Taylor entre otros, tuvieron una
importancia directa sobre la investigacioén de operaciones, ya que tales estudios,
pretendian analizar las operaciones de las empresas, y no aplicarlas simplemente,
por el hecho de cambiar. Esto significa, que la naturaleza de ambas escuelas es la
misma. el analizar las operaciones de la empresa a través de un método cientifico,
para después tomar decisiones, se enfocaban mas al andlisis, que a la aplicacion.

Durante el tHempo transcurrido entre los primeros estudios de
administracion cientifica, y los comienzos de la efectiva investigacion militar de
operaciones durante la Segunda Guerra Mundial, se desarrollaron varios estudios
por distintos cientificos como A XK. Erlang, G.D. Babcock. y Benjamin Cooper, entre
otros, que fundamentaron los conceptos bajo los cuales se desarrollarian
posterior alg: de las técnicas de Investigacién de Operaciones.

Ya en la Segunda Guerra Mundial los estudios de investigacién de
operaciones, tuvieron un mayor desarrcllo al ser aplicados para el mejoramiento
del radar de pronto aviso, en las baterias antiaéreas, en la guerra antisubmarina, en
la determinacién del tamaifio de los conboys y en la conduccion de los
bombarderos sobre Alemania.
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El carécter de técnica interdisciplinaria de la investigacion de operaciones,
también se puede comprobar desde aquellos tiempos de guerra, en los que las
personas que integraban cada grupo de investigacién de operaciones pertenecifan a
diferentes raxnas de la ciencia: Por ejemplo el grupo dirigido por P. M. 5. Blackett
que contaba con tres fisidlogos, dos fisicos mateméticos, un astrofisico, un oficial

del ejército, un topdgrafo, un fisico y dos matemiéticos. Este grupo fue famoso por
obtener grandes éxitos en su desempefio.

Por otra parte, al terminar la Guerra la invesugad(m de operaciones se
trasladé de la industria militar a las ias 1

p en E itaban de
una renovacion répida de su planta productiva, asf como de su organizacion:

mientras que en los Estados Unidos se abrian nuevos mercados para sus productos
como consecuencia de una Europa desecha.

Estas circunstancias propiciaron el desarrollo de la Escuela Cuantitativa en
la administracion de las empresas. Tal desarrollo se inicié con ingenieros militares
que, una vez que se encontraron fuera del Ejercito, fueron llamados a las empresas
Como asesores, algunos otros como responsables del 4rea de produccién o de algan

drea afin. Posteriormente al ver las posibilidades del enfoque cuantitativo se
crearon cerreras profesionales, dedicadas a este campo,

en universidades
estadounidenses e inglesas y posteriormente en otras partes del mundo.

1.2 La Investigacion de Qperaciones y su papel integrador de las
funciornes de la ernpresa.

Al llegar ia E 1

iva a la Admi ciomn, y espectficamente a las
empresas, éstas se encontr-ban segmentadas funcional y geogréficamente, ello
como r 1tad

de la lucion de la Teoria Administrativa hasta ese entonces.
Dicha segmentacién tiene su principal ejemplo en la division que se hizo a las
empresas en cinco Areas funcionales (Producdén , Ventas, Finanzas, Personal y
- Administracién). A su vez la divisién del trabajo en las distintas reas funcionales
ocasiond el surgimiento e i cién, de diversas ramas de las ciencias sociales
y naturales, (por ejemplo la pswolog{a en Personal y el método cientifico en
produccién) a la ces 1 ela istracion

No obstante la ciencia no se aplicé a la incipi fi 6

iva de la
:hda tal como una tarea de u\temén. Esto s:puﬁca que al
dividir las funci ativas, por con ia se crea una tarea de control
© integracién sobre el trabajo segmentado o dividido, con el propésito de que la
subdivision sea efici

para plir los objetivoe de toda la empresa.




Esta tarea de control y/o integracién eficiente de las actividades
segmentadas, tiene inherente la caracterfstica principal de la investigacién de
operaciones, dicha caracteristica es la de optimizar tanto los recursos disponibles,
como loe cursoe de accion alternativos que se pudieran presentar, y como
consecuencia de ello optimizar al mismo tiempo las decisiones.

Por lo tanto, la Escuela Cuantitativa brinda a la Administracién una forma

de resolver los confli de entre los distintos componentes de la
organizacion de forma que el resultado sea el mejor para la empresa en su
conj Ad prop alos ad istradores un anAlisxs y examinacion de sus
probl de una 'a MAS ci {fi di la apl de las t& de

Investigacién de Operaci

Se puede notar en este punto la lnﬂuenau de la escuela de sistemas en la
irv igacién de operaciones, ya que ambas b una ion de los
subsisternas que componen una empresa, para asf poder “alcanzar una
maximizacién de los recursos y el ¢ptimo desemnpefic de la organizacién total.

Esta Escuela al incorporarse a las empresas, las empieza a considerar como
organismos sociales, en donde lo mais importante es la toma de decisiones. Bajo
este precedente se mencionan los siguientes aspectos, como aportaciones de la
Escuela Cuantitativa a la Administracién: 27

1) La estructuracién de una situaciéon de la vida real como un modelo
matemdtico; logrando asf una abstraccién de los elementos esenciales, para que
pueda buscar una solucién que concuerde con los objetivos establecidos. Esto

implica tomar en ¢ elc > compl bajo el que se desarrolla el problema
a solucionar.

2) B a.nAhsxs de la estructura de tales soluciones y el desarrollo de

procedi Aticos para las.

3)E! desarrollo de una solucién a través de la teoria matematica, que lleve al
wvalor 6ptimo de la medida de lo que se espera del sistema.

27 Rumsell, AckofF, “P de i igacion™; pag. 502.
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1.3 Implicaciones de la Investigacién de Operaciones en los problemas
organizacionales.

Esta escuela implica la recopilacién de conocimientos de varias disciplinas
para el estudio y solucién efectiva de problemas, por ello se le denomina como
ciencia administrativa. De acuerdo con Russell L. Ackoff "existen muchas razones

del por que no se puede definir la Investigacion de Operaciones.” Sin embargo,
considera a la 1.O. como:

1) La aplicacién del inétodo cientifico

2} por equipos interdisciplinarios

3) a probl que comp d el control de si izados hombre-

mdiquina, para dar soluciones que sirvan mejor a los pmpésxtos ;de la organizacién
como un todo.

Anteriormente se sefialaron las caracteristicas espedﬁcas de las distintas
técnicas de investigacién de operaciones que c C itativa.
Ahora se mostraran las caracteristicas pnmpales de ln Investigacién  de
Oper-c:ones en su sentido méas amplio, es dedir, de la E: la

tiva que globa a las diversas técnicas de 1.O. Tales caracteristicas son
segﬁn Ackoffy Sasieni. 20

A) Su orientacion de sistemas. La esencia en esta orientacién estriba en la
biasqueda sistemética de interacciones significativas, al evaluar las actividades o
politicas de cualquier parte de la organizacion.

B) El uso de equipos interdisciplinarios. La raz6n para la crenclén de estos

equipos es, que las distintas disciplinas ci ificas rep di: as de
observarlos.

) La aplicacion del método cientifico a problemas de control.

A su vez las diferentes técnicas de esta la se b en el siguiente
método cientifico:2®

2 Idens. pag- 504.
* Geovge, Clasds; ““Historia del p - ok jvo™; pag. 105.
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1) Formulacién de problemas.
2) C

uir un del temdtico

3) Derivar una solucién del modelo.
4) Probar el modelo y la solucion resultante.,
5) Establecer controles sobre la solucion.

6) Poner la solucién en operacién.

Retomnndo un poco 3 mas la hiswnn, con forme fue <reciendo las necesidades
de la empresa, fi ev istrativa, por lo que los
Pr i de la admi ion cientifica de Taylor fueron insuficientes, dando
origen v al desarrollo de estas t&cnicas cuantitativas.

De esta forma Tnylor surge como pionero de esta la con sus estudi
de y movimi . ivos y salarios y los equipos mixtos o
mterdnsaphnnnos

Actunal la admini

n se basa en la escuela cuantitativa para tener
mayor precision en la toma de decisiones, debido a que nuestra profesion se basa
en la administracién de probabilidades.

II EXPLICACION DE LAS TECNICAS CUANTITATIVAS.

Las incipales & itativas cuya aplicacién se lleva a cabo
fundaxnentnln\enm en el Area de produccidn, se 1r a continuacidn: 3
-I i i6n de
- ngamén hneal
- Simnulacion.

- La probabilidad de toma de dedsiones.
- Arbol de decisiones.

- Montecarlo.

- Lineas de espera.

- Teorfas de juegos.

» Ceorpe, Terry,; “Principios de administracidn™: pag. 138-149,




1) Irwestigacion de operaciones: Esta técnica consiste en reunir los datos
existentes sobre un problema especifico, el procesamiento de estos datos, y a partir
de ellos resolver los reportes cuantitativos sobre los diferentes cursos de acciéon.
Los problemas mis recurrentes de esta técnica se refieren a la optimizacion del
tiempo, costo y utilidades.

2) Pfog!tmmon hncnl~ Esta es una ticnica de decision que ayuda a
determi 1a opti de recursos limitados para resolver problemas
y alcanzar los objetivos organizacionales.

Se requiere de los sigui quisi para aplicaria:
a) Se busca optimizar un objetivo, ya sea en tiempo, costo, utilidad o cantidad.
b) Las variables que afectan los r ftad P relaciones directas o en linea
recta, esto es. que si necesi cinco i para producir una pieza. para
producir dos i diez

<) Deben existir obstdculos o restricciones sobre las relaciones de la variables, ya
que sin éstas serd innecesario la programacion lineal.

Los problemas tipicos de programacién lineal son: Maximizacién de Ia
producciéon, Minimizar costos de produccion y determinar niveles 6ptimos del
inventario.

AdemaAs se aplica para la distribucion de equipoy personal, progran\ncnon. andlisis
de insumo producto, rutas de transportes, >s y procesos de
asignacién.

2 Simulacion: Esta técnica consiste en reproducir la realidad en un modelo

P do las variables para observar el efecto de éstas en el

resultado ﬁnal

En este delo las infl cias de cada variable son cantidades medidas y su
ocurrencia esta determinada por el uso de tablas de niimeros al azar que sintetizan
los sucesos sobre una base aleatoria. Se aplica para la conﬁnblhdnd de sistemas,

.estudiocs de logisticas, control de i % Y req de obra.
4) Probabilidad y _toma de decisiones: Como la xn.yorin de las decis:ones
admninistrativas implican incertid bre, para mi las se
varias técnicas estadisticas, asf como la aplicacién de la teorfa de la
probabilidad.



Es decir, si un suceso se mplte con la frecuencia suficiente, por lo general se
bl de

S

un p. de que si podelno- medir las
que propici dlchos itados o las rel bles entre
fe se pod deternunnr cuales son las pmb‘blhdades de que
ocurra un Itado en par lar. La probabilided signi ia
relativa con la cual ocurre un cifico do una acc:én se repite
varias veces. Esta técnica se aplica en tod.n las &reas.
5) Arbol de decisiones: Es un diagr que pr los dif resultados
que pueden darse a partir de un p de dedsion. El Jtado que tenga el valor

miis alto deseable es el curso a seguir, ya que es probable que produzca el mayor
rendimiento.

6) Mowtecwmrio: Consiste en tomar parte del modelo de simulaciéon y el de

probabilidad. Se plea una tabla de niamerocs al azar para obtener la muestra
|} ia. El 1o e un medio de tanteo para ver que suceder&d cuando
ciertos se p este q es predictivo sin analizar los eventos

Se aplica para evaluar la confiabilidad de sistemas, estudios de logistica,
1 de i -

(= 108, etc.
2_Lincas de espera: Las lineas de espera dentro de las empresas ocasionan
pérdida de tiempo, mano de obr- no uhllz‘d- y costo excesivos. Las lineas de
e OcC por o por la utilizacion de la

c-pacid.d instalada a menos de su capacidad.

Por o general esta técnica buncn ethbr-r los y-ba que |mphcnn las filas
existentes con el costo de p iones

P plica para el

control de inventario, horarios de recepcion.
8) Teoria de jucgos: Ex un tipo de mmul-cnén en donde se determina el curso
de.coandeun- P que fec 4 el probl y do los
dos en el i e)ecutenlaaméncnisntum

posible para ellos. Se aplica para uempo ¥y precios en un mercado competitivo.

h&cuel-Cu-nhuhv; bnndbm\ynndes-nollomhsqnpm,co:noen

! iom. el ¢ 1 y la toma de decisi déndoles mis certid e y
ophnundbn Perxo el principal problema fue que se enfoct® Gnicamente a el &rea
de produccién y no contemplé las demés &reas de la empresa y sobre todo, a fos
factores externos que lnﬂuyen en los diversos problemmas que se busca resolver. en

otras palab se op los procedimientos de una empresa, pero solo en
esta Anaa.
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Aunado a esto, alg de las dir i no se pued reducir a
presi dticas y estadisti . 10 cual la ratifi una técnica que
esth enfocad o1 duccién Por debido a su natural

parcial no lenb un ethbno en las relaciones del persanal y en las estructuras
organizaciotules



ESCUELA DE SISTEMAS Y
CONTINGENCIA.

I ORIGENES.

1.1 Antecedentes en otras disciplinas.

aE la de Si en la Admini citén se deriva de la Teorfa General

de Sisternas (T'GS), desarrollada por el bidlogo alemAn Ludwing Von
Bertalanffy entre los afios 1950 y 1958. Dicha Teorh Gener.l de Sistemas, debido a
las caracteristicas de su natural no pr ci los probl
existentes en cualql.uer campo de la vida en que se aplique:; Lo que pretende la
Teoria General de Sistemas es revolucionar el enfoque que hasta -nlen de su
aparicion se utilizaba para analizar y sol las dist
problematicas o no, que se pr ban en Iquier actividad.

q

Con base en lo anterior, Bertalanffy criticabs el enfoque fnnmonndo que se
tendia del mundo, dividiendo a éste en dreas especializadas como B
Fisica, Psicologis, Sociologia etc. Bertalanffy establecia que tales dnusxones eran
invélidas ya que la naturaleza misma no fijaba dichas fronteras.

Asi, uno de los s aspectos primordiales de la Teoria General de Sistemas, es que

los no p derse y explicarse como partes separadas que forman
un todo, por el contrnno la comprensidon real de los sistemas ocurre s6lo cuando
és5tos  se incluyendo la totalidad de -~variables e

interdependencias de sus partes.

En otras palabras, la Tcoria General de Sistemas previé que existia una
tendencia hacia la integracion de las ciencias naturales y sociales; dicha integraciéon
fundamenta y des-.rrolln la Teoria de S tendida esta dld como una

a mAs de diar las de las ci ias no fisicas, es decir, las
ciencias sociales. De igual forma la Teorfa de sistemmas al desarrollar pﬁnaplos
unificadores de diversas ciencias, facilitarfa el objetivo de la unidad de la ciencia.

1.2 Definicidon y caracteristicas.

Para enhender de una manera mais amplia la propuesta de la Teoria General
de Sis se | \ tres fund de la misma:
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A) Los sisternas existen dentro de los si Un si

se ¢ idera
de un yor a £, y a su vez es suprasi de uno aél.

B) Los sistemas son abiertos. Como oonnecuencm de lo anterior cada sisterna
redbe o de-cnrgn u\fonn.c:é‘n. materiales o lquier otro i en los otros
o t

C) Las funci del d den de su estructura. Es decir, un tejido
muscular no producird por si solo un articulo determinado.

La finalidad de estos tres fund e que exi un buen funcionamiento
de sus partes y su 6ptima relaciéon con su medio ambiente.

Para exphc-.r concrehxnenh en qué i la E: la de Si en el
de la ini idm,

Haini

P lo que es un sistema de manera
general, asf como identifi sul i !

LudwxnsVonBerhlnnﬁydeﬁmnlo- i 1qesi § de
elementos s que estén ding d
Chi

Porolr.pqm,parnfdnlbeﬂo
din&mi laci d

tto un es un j -de 1 r

que realizan una actividad para al un objetivo, y op sobre datos,

energia, o para p inf 36, enetghonmteru Por alimo
1a definicién de F t Kast de un todo

por dos © mas partes o subsis!etnns mterdependxentes y dehneados pcr l(n'utes
1denhﬁcnbles de sus supr

considerar
a la 7 \| ' ;al y politi
tzu\olépco' y de mercados, competencia, xnfrnesl:ructur-, nivel de capacitacion,
xn.tem prima, etc. Por su parte la

p se ¢ como el sisterma y sus

Ademis, dentro de los organi ial analizad bajo un enfoque de
sistemas éstos estin i dos 1 fisi [¢ tnnten-les),
elementos bioldgicos

), elementos psicolégicos ( vductas)

elementos sociales (interrelacion laboral) que influyen en todos 1os dep-rhxncnws
de una empresa.

Por su parte las caractertsticas principales de 1oe sistemas son:



7) Equifinalidad

8) Formados por sistemas mayores y menores.
9) Entrada transformacion y salida

10) Retroalimentacién.

11) Son abiertos o cerrados.

Con base en todo lo anterior, se pued tender a la E la de Siste
como una concepcién revolucionaria de la organizacién. Esto quiere decir, que la
Teorfa de Sistemas contribuyé a entender "la naturaleza dind&mica de una
organizacién y a evitar que los administradores consideraran su labor como simple
manipulacién de elementos estiticos y aislados."?

La concepcién revolucionaria de la empresa que propone la Escuela de
Sisternas se explica més detalladamente de la sigui Las
adnumsrratxvus anteriores al enfoque de sistemas estuvieron "influidas por tres
principios intelectuales dc tes en casi todas las ciencias a comienzos de este
siglo: el reduccionismo, el pensamiento analftico y el mecanisisro."?

El reduccionismo consistia en la cr ia de que lodas las cosas pueden ser
descompuestas a sus mds simples formas y el tos, > 1a E la Cientifica
el mas claro ejemplo de este concepto. Por otra parte el pensamiento analitico
implica el descomponer el todo, tanto como sea posible con el prop&sito de facilitar
la explicacién y creacion de soluciones del todo que constituye la suma resultante
de las partes descompuestas o divididas. Y por Gltimo el mecanisismo explica
cualquier fenémeno con base en la relacién causa-efecto, es decir, la causa es
suficiente elemento para explicar los efectos. Esta Gltima caracteristica es cldsica
para entender Jos sistemas cerrados y no los abiertos.

1.3 Supuestos de la TGS y la interrelacion con el ambiente.

El surgimiento de la Teoria G 1 de Siste lazé los principios

anteriores, por nuevos principios totalmente opuestos. chhos principios son el
cuyo p iento explica que el d p de un

dependc de cGmo se relncxonn con el todo mayor que lo contiene. El segundo
principioes el p 1co que le i méas el unir las cosas, mis que
separarlas. Es decir, se explica un fenémeno de acuerdo al rol que desempefia en el
sxsteum mayor. Por Gltimo la Teleologia ituye al i en la concepcion

logica el i > se explica por aquello que produce o por aquello
que busca produnr, esto se refiere, a que el efecto también puede explicar los
fendmenos y no solo las causas.

n o, -y, Succi P N

s phg. 96,
”mcn..vm.vrmmde-dnnm p‘..T.!D.
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Asf, la TGS i i el ft

y la interrelacion de la

p con su bi bleciendo que para ello es necesario la entrada de

come; iales, p 1 dmero, 1nforlnnc16n. elx:., los cuales se

pr vy forman d ° de la or Itado el
producto, servicio, infaccid benefici

> socnl, etc. Esbos productos y
servxao. al llegnr d n\erc-do proporcionan la retroati i6m ia para el
del

Este es el fundamento bajo el cual se basa la
Ieorhgene’rnldemslannl.

IO EL ENFOQUE DE SISTEMAS Y SU RELACION CON LAS
DEMAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS.

2.1 Andlisis de la nucva forma de concebir a la empresa.

Cada uno de los pri P de la teorfa de la administracion
habfa propuesto hasta antes de la la de si una > en un aspecto
pnrhculnr de la P Por ejemplo, la 1 tradlclonnl daba mayor

ia a los subei estructurales y admini llndo. por
T-ylor, Fayol, Ford. P i los de la 1
relacionista y del mmporhnuenlo hicieron h.u\cnpné en e] subei ial
enfocando su ion a la di '-deg'uposalnmorhdenecesldndesah
motivacién, etc, rests ndol impor ia a las prop estructurales de la
escuela tradicional. De igual f la la de la ci ia de 1a admi ion se

preocupsba sblo por el subsistema técnico y los n\étodos para cunnhﬁcnr los
prooeooa l)elnlforn\-quemd.enfoquehlpmpm
Ia

cién a
parti deln.n‘hmglob.ldebdo-los
subsistemas. Por 1o que el enfoque de prop a la or 6m que se
considere como un sistema ohéancoaheﬂn esdecu' queoonlempl‘elaspecto

Y estr 1 con la a todos los
bsi coma pri -olymmtgnelnuoneldelgimlform-
SISTEMA AMBIENTAL

SUBSISTEMA DE
OBJETIVOS Y VALORES SUBSISTEMA TECNICO
- Cultura. - Conocimiento.
- Instalaciones. - Filosofia.
- Objetivo General. - Equipo.
- Objetivo de grupo. - Teenologia.
- Objetivo individual.



SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO.
~ Fijacién de objetivos.

- Planeacién.
- Organizacion.
- Integracién.
- Direccion.
- Control.
SUBSISTEMA PSICOSOCIAL. SUBSISTEMA
ESTRUCTURAL.
- Recursos Hu.nmnos. - Tareas.
- Actitudes. - Flujo de trabajo.
- Percepciones. ~ Grupo de trabajo.
~ Motivacién. - Autoridad.
- DinAmica de grupos. -Flujo de informacién.
~ Liderazgo. - Procedimiento.
- Comunicacién. - Reglas.
- Relaciones Interpersonales. - Polfticas.

* Fuente: STONER. Administracion.

III SUBSISTEMAS: INTEGRACION Y CARACTERISTICAS.

3.1 Factores importantes en la integracion de los subsistemas.

Como se ha seilalado anteriormente la empresa esti formada por subsisternas

m!erdepend: e lnte; 1 dos. Dich conocndos comiirunente

1 i de coordi 36 ién bio de

lnfornnoénpnr-hmde decisiones ns{coinopmlnefechv- consecucion de

objehvos b4 orgar 1 En tal n\tegr‘aon de los distintos subsistermnas,
dos concep

tos, 1 H primero de los conceptos es la
-phmdén de ln Gbernéhc- como  si de Y < ) de los

y; el segundo ¢ pto son los Si de Inform
dependiendo de sus caracteristicas colab para ob un d P fici
de la emp ello a és de la imizacién en el uso de la informacién. tanto
interna como externa a la organizacién.

6n que,

5n



Intrinsecos en los dos conceptos anteriores se deben considerar el estilo de
l:dera.zgo, la tecnologia de la organizacién y la cultura organizacional como
ir y en la i gracion de loe subsi de la organi
complem.

cion

Por otro lado, esta Escuela de Administracion aporta otro aspecto importante
a la funcion administrativa, tal contribucién es el considerar a la informacion
como un factor indispensable y estratégico para el crecimiento y desarrollo de la
organizacion, dejando atrds la concepcion que tenian los gerentes respecto a la
informacién como un producto colateral a la operacién de la empresa. Como

consecuencia de esta aportacién surgen loe conweptos de los diferentes tipos de
sistemas de informacién que a conti i6n se Li

P

3.2 Subsisternas existentes y sus caracteristicas.

En general loda empresa tiene “tres niveles de admi i6on"3 El nivel
operativo; la  pl on ativa, el control administrativo y 1la
administracion estratégica, cada wuna con sus propias caracteristicas y
responsabilidades. De estos tres niveles de administracion se desarrollan cuatro
tipos de si de infor 6n que ayudaran a la integracion de las actividades
de la empresa.

Tales sistemas de informacion son:

A) Sistemas de Procesamiento de Datos.

B) Si: de Infor i

para la Administracion.
Q) Sistemas de Apoya para la Toma de Decisiones.
D) Sistemas Expertos.

Existen adema#s de ésta. otras clasificaciones acerca de los tipos de sistemas
que pueden desarrollarse; por ejemplo, ststem.a nb:ertos cen‘-do., simples,
compuestos, fisicos, at 5 deter P entre
otros. Sin bargo, cr que 106 © dos anteriormente
reflejan con mayor exactitud y claridad los tipos de s:su-_mns que una empresa
emplea para su funcionamiento.

» Kemneth, Kendall; ~Analisis y dischio de sisternas™; pag, 31.
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IVENFOQUE DE CONTINGENCIAS.

4.1 Origenes, como consecuencia del Enfoque de Sistemas.

Este enfoque admini ivo surge a partir de la teorfa de sistemas, e intenta
preveer l-s diferentes situaciones a las que se puede enfrentar una emnpresa,
prop bi en ella para adaptarla a las circunstancias que el medio

bi externo establ con el fin de minimizar riesgos.

La escuela de sistemas habfa desarrollado una nueva, nmplm y completa
comprensién de la empresa, mediante sus conceptos de si y sus
interrelaciones. Sin embargo, aquella era una concepcién muy abstracta de los
pmblem vy situaciones a los que se enfrenta una organizacién. Asf, como

a

de esa idad de aterriur o corcretar las coninb i de Ia
sistemdtica, surgié el enfoq gencial de la d iém, el cual blecié
que las distint ituaci 1 que se s6lo pued

entenderse mediante el a.nAhsls de las diversas variables que tienen una relacién,
en mayor o menor grado, con la empresa.

"La v-nsnbn conhngenm estd dirigida ante todo hacia la recomendacién de
les y sistemas gerenciales destinados a situaciones

i

especnﬁcns.' i

Por lo tanto, la escuela de contingencia establece o crea modelos que sirven
como escudoe para la proteccion de cada una de las 4reas de la empresa que
pueden ser susceptibles de cambios provocados por el medio ambiente, ya que a
éste se le considera como factor generador de riesgos y oportunidades.

Mlsespedﬁcumenhe laleoﬂnconhngenaalseong:mdemmsenede

es&ud.-o. que como propdsito el determi cufles eran los modelos
org pleados por las empresas con mayor yado de éxito y de
ficacia en sus d porloque,loseltudlos Tusién de que
no existe un sélo hpo P de ivo y que, en cambio, se
requeria de un enfoque si i o ing; que "seg: el , la

del si de organizacién y ad acién depende de la
wvelocidad de bio en el b yla logia." 35

"mwmm- pés. 774.
» Gary, D ™ pdg. 46.
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A su vez Lawrence y Lorsch, dos de los principales investigadores de este
enfoque, lo explicaron de la siguiente manera, en la base de este enfoque ésta la
idea de que el funcionamiento interno de las organizaciones tiene que concordar
con las demandas de su tarea, su tecnologfa o su medio ambiente externo, y con la
necesidad de sus miembros para que la empresa sea efectiva. Basicamente nos lleva
a una teoria de dependencia segan la cual los procesos y estados intermos de la
organizacion dependen de los requisitos externos y las necesidades de los
miembros.

4.2 Desarrollo del entfoque contingencial

En seguida se explicardn algunas de las investigaciones realizadas que
ayudaron a desarrollar esta escuela administrativa.

En primer término se presentan los estudios elaborados por Emery y Trist, los
cuales se enfocaron a describir los tipos de ambientes posibles a los que se enfrenta
una empresa; al igual se muestra cémo van aumentando su grado de cotnplc]ndnd e
inestabilidad, a medida que se desarrollan nuevos b enel bi

A) Placido al azar- En este caso no se puede prever como funciona el
ambiente por lo que la or izaciém actiza de forma independiente. Se refiere
principalmente a unidades aisladas y muy pequefias.

B) Placido, conglomerado.- En esta situacion el ambiente todavia no cambia

con rapidez, por 1o que es posible estimnar las mlmones pmbables de causa-efecto
de los acontecimientos. Bajo estas circur las orgar tienden a
hacerse jerfrquicas, con un control y coordi il lizad

por lo que,
comienza a notarse una dependencia de la empresa con respecto a su ambiente

C) Perturbado, reactivo.- En este tipo de ambiente se toma ya en cuenta a la
competencia. es muy similar al mercado oligopolista. en ese sentido 1as estrategias

sefortnuhnmsélopenundoenhmcqéndelmmdoyhslnehsahrgophm
sino queseconnda‘anhsmmones de los

La
ﬂexntnhdnd para Tap Yy a ‘su vez exige deocenkra.hz-nbn Yy
P en las decisi

D) turbulento.- Este es el bi mas wplejo por sus bios
rapidos y continuos, y surge de ues ias i laci das: en la primera, las
organizaciones crecen y se enl do adapta a las d das del tipo C,
alterando de esta forma su nmblente. en el gundo, las fi econdmi
polfticas y sociales son interdep tes y se unasa ;Y por G

™ Idem: pag. 52.
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pre estd pr un grado mayor de cambios en el ambiente como
ia de el d ollo tecnolégico.

Estos son los ambientes que sortean las empresas y en funciones de los cuales
se determina su funcionamento. Ahora veremos la investigaciéon de dos i ieros
industriales, Tom Burns y G.M. Stalker que buscaron 1i las relaci que
pudieran existir entre las précticas administrativas de una organizacién y el
ambiente externo de esas empresas. Particularmente, analizaron la velocidad de

bio de las téeni cientfficas y de los mercados.

< .

Sus investigaciones les derr on desde el i que exi ar
diferencias en los étodos y  procedimi s utilizadoe por las diferentes

organizaciones que analizaban, asf como en su ambiente, particularmente en la
tecnologia y en el mercado de cada industria.

Como consecuencm de sus estudxos, llegaron a la conclusién de que todo

tivo es de ciertos factores extrinsecos a él, como

nuevos descubrimientos clen!:(ﬁcos, nuevas exigencias en los productos, nuevos
mercados, etc. y gue determinan la incertidumbre ambiental.

A partir de esos fnczores extr(nsecos permiten distinguir dos sistexnns
administrativos, seg estos ir d uno es el " icista® _aprop
pm una empresa que opera en cond.l i tabl y otro |1

ico” ideal para aquelhs orgaxnzacnones que reconocen que su ambiente

externo estd en cc y trd

A ti i6n se p t las principales caracter{sti de cada
dministrativo id ificado por Burns y Stalker 37
a) El si i se iza por:
- Una estructy b dtica b da en una minuciosa
divisién del trabajo.

- La centralizacién y las jerarqufas son muy marcadas
-La mfmnucnénnsaenden tr.vé-del.enructurny

1as decisi den del
- Se hace énfasis en 1oe principics de la teoria clésica
- EI cvmport-m.lenln en el h'aba)o y lu operaciones

den a ser deter por d del superior

- Se da mayor pref ia a los 2 rrei

destrezas internas, que a los generales.

» Ldatherio, Chisvenatio;, “Op ctt™; phg. 780.
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b) El sistema orgénico tiene las siguientes caracteristicas:

- Estructuras flexibles, la divisi6n del trabajo es la
minima posible.

- Presentan una mayor descentralizacién y delegacién de
decisiones.

- Las tareas son ejecutadas con base en conocimientos
globn!es que los individuos uenen de la empresa.

lai cidn lateral sobre la vertical
- El control del supervisor presenta mayor amplitud.
- Se hace énfasis en la teoria de las relaciones humanas.

Como consecuencia de estos estudios se confirma la idea prmapnl de esta

escuela de que el ambiente determina la estr y el f de la
organizaciém.

Otro de loe estudios que se elubornnon con respecto al ambiente es el de
Lawrene y Lorsh 38 en el cual p ¢Que tipo de organizacién se
necesita para hacer frente a diversas dici Omi y de mercado? De
esta investigaciéon surﬁemn los ptos de i cion y dif iacion,
aplicados a esta istrativa, tendidos los principal
probl de las P

La diferenciacion, se refiere a la division de la empresa en subsistemas o
dep.rhmentos en donde cada uno tiene una tarea especializada bajo un contexto

cializado. Por su parte, la mtegrnubn connne en un
proceso originado por las P i del bi 8 de la organi 6n para
unificar los esfuerzos y coordinar los subsi i Como « i
de ello a medida que los si de o, se dividen o diferencian,

en partes cuyo funcionarniento tiene que ser integrado para que el sisterna entero
marche bien.

Ademés, identificaron que cada submstenu dentro de la org-nxznﬂén kendh a

desarrollar una estructura formalizada que en relacién con la certi
del unblentg perhnenhe. Pnr- ello ndenhﬁcm'on que en una organizacién existian
tres el igacién; y que a cada uno de estos
bei leun P Ata o afi ba de aun-mbienleeopedﬁco
{do del bi ger 1 de la organi i6n, estos pecificos son:
M deo, Técni Gmico, y Cientifico relaci do con la ind ia.

3 Idem; pag. T8A.
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Cada uno de ellos respectivamente, determina el grado en que la estructura
del lubmshemn serd forn’mhzada, as{ "cuanto mayor sea el grado de certidumbre del
formaliza

-o pecifico, méis da serd la estructura del

subsistema.” 3

La dGltima i 6n que p emos es la realizada por la sociSloga
industrial Joan Woodward quien buscaba d 6i los pri de

administracion desarrollados por las diversas teorias administrativas  se
correlacionaban con el éxito de 1a empresa cuando éstos se aplicaban.

La conclusion pnnclpal a la que llego Woodward, es que la tecnologia
uhliud- por ia org;mn.c: determina su estructura y su comportamiento

org >nal As de ello, sus estudios corroboraron algunas otras
tusi de lm tigad que ya hemos sefialado.
Finalmente la escuela de Si y(‘ es una teorfa integradora de
6 de las dife istrativas, y su in\portnndn radica en el
nuevo £ que prop para nna.lxzar y los probl
orgptu.z‘cionnles, Ppuesto que no intenta i

de las teorias anteriores
sino aprovechar las diversas aportaciones que hicieron cada una de ellas para su

utilizacion y como consecuencia, alcanzar un mejoramiento organizacional.

AdemAs esta escuela es la que de mejor a, ha intentad bl un
i en el to estr 1l o

equilibrio recalcando que un mal funcic P
humano de la empresa, tendrd como consecuencia un mal funcionamiento en cada

una de sus subsistemas (&reas o departamentos), y su suprasistema (medio
ambiente).

¥ Gary, Dreasler; “Op cti™; phB. 58.
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 1

I ORIGENES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
1.2 Antecedentes y naturaleza del D.O.

La teorfa del Desarrollo Organizacional surge en 1962 como resultado de Jla
conjuncién de preceptos acerca del hombre, 1a organi i6n y su bi con el
objeto de brindar la oportunidad de crecimiento y desarrollo segin las
potencialidades de cada trabajador.

Ei Desarrollo Organizacional se basa en la escucla del comportamiento
contemplandola desde un enfoque sisteméatico.

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

-La dificil aplicabilidad de las teorfas administrativas.

-El surgimiento de nuevas teorfas psicolégicas que contemplan al personal y a la
organizacién bajo una dinamica organizacional.

-La evolucién de las empresas y su medio ambiente propiciaron una mayor
atencion a los cambios que le influyen:

a) Una transformaci6n del ambiente organizacional.

b) Org i mas grandes y complejas.

<) Evolucién constante de la tecnologia.

d) Cambios en la administraciéon de personalt y

€) Un nuevo concepto de poder, basado en la colaboracién y la razén.

- La fusién de dos tendencias que se pretenden integrar de una manera
sistemética: la estructural que imphca la divisién del trabajo, autoridad -
responsabilidad, jerarqui i6n, tramo de control, etc. y la
humana con normas culturales de los trabajadores, calidad de comunicacién,
liderazgo, competencia y cooperacién entre grupos. Bajo estas condiciones el
desarrollo organizacional determina su teorfa.
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El Desarrollo Organizacional lo define Chiavenatto: "como el proceso
planeado de cambios culturales y estructurales, permanentemente aplicado a una
organizacién con miras a institucionalizar una serie de tecnologias sociales de tal
manera que la organizacibn que de habilitada para dlagnosticar, planear e

esas modificaci con o sin asistencia externa”.4°, es decir, se busca
detectar los cambios necesarios en cultura orgamzacxona\ 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
desempeio y la satisfaccion de todo el personal. Ademas de concebir un cambio
en el aspecto estructural de la empresa para que lo anterior se pueda llevar a cabo
plenamente.

Bste enfoque contempla a las personas como individuos, que tenen un
deseo mnatural de crecimiento interior, eliminando los factores organizacionales
que impiden ese crecimiento. Ademas en dicha teorfa se contempla a las personas
como integrantes de un grupo en el que buscan la aceptacion y crear un ambiente
de trabajo 6ptimo. Y por tiltimo, se contempla a las personas como miembros de la
organizacion en la que se requiere una comunicacion amplia y efectiva en la que
puedan interactuar todos los integrantes del grupo de trabajo. Es por esto que el

desarrollo organizacional intenta llevar a cabo un equilibrio plenc 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 interaccion entre la organizacion y el ambiente. La administracién debe darse
cuenta que la empresa es sensible a los cambios y estimulos externos.

- La constante y rdpida evolucién del ambiente referente a la tecnologia, a la
ciencia y a los factores econémicos, politicos y sociales.

- Una necesidad de adaptacién continua. Entre el individuo, el grupo, la
org ibny lac

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

- Ademés de que el cambio organizacional debe ser planeado. No espontianeo o
improvisado.

“* jdalberto Chiavenato, op cit, p412.
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- ¥ por altimo, una necesidad de participacién y compromiso. De esta manera, las

metas se alcanzan a través de un esfuerzo colectivo y no como resultado de
individualidades.

II TIPOLOGIA DE MODELOS ORGANIZACIONALES.

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 la situacién actual en la que opera la

empresa y determinar la situacién ideal en la que deberi operar, dichos modelos
ayudaran a desarrollar este cambio.

A i ion se i fos principales modelos enfocados a la
estructura organizacional que el Desarrollo Organizacional propone para
conseguir un equilibrio entre estos dos aspectos. 4! .

2.1 Modelos de Desarrollo Organizacional enfocados a cambios
estructurales.

A) Cambios en los métodos de operaci6

a) Maneras de realizar el trabajo.

b) L | §4 i6én del trabaj

<) Disposicion de las dreas de trabajo.

d) Naturaleza de los trabajos usados.

e) Naturaleza de la fabrica y de las instalaciones.
Maqui ia, herr i ¥y equipos.

g) Practicas de seguridad y mantenimiento.

h) Normas operacionales

B) Cambios en los productos.

a) Especificacion de los prod

b) Especificacion de los procesos.
<©) Materiales componentes.

d) Estandares de calidad.

“* Idens, phg. 480-510.
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) Cambios en la organizacién.

a) Estructura de la organizacién y Qtribuciéon de
responsabilidades.

b) Niveles de supervision.

<) Extensi6én de la delegacion de estidndares.

d) Tamafo y naturaleza de los grupos de trabajo.

€) Supervisién de los grupos de trabajo.

f) Colocacion de los individuos en tareas especificas.

D) Cambios en el ambiente de trabajo.
a) Condiciones de trabajo.
b) Sistemas de recompensas y castigo.
<) Estindares de desempeiio.
d) Directrices y métodos de accién.

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 relacion y satisfacciéon laboral.
Desafortunadamente los cambios estructurales mencionados anteriormente no se
lUevaron a cabo plenamente debido a que las empresas dieron mayor importancia
a los cambios en el comportamiento del personal, los cuales se explicardn a
continuacion.

2.2 Modelos de Desarrollo Organizacional relacionados con cambips en
el comportamiento.

A) Desarrollo de equipos.

El desarrollo de equipos sirve para romper las barreras de comunicacién
debido a que se reiinen para criticarse mutuamente con el fin de encontrar un

punto de acuerdo. Ademais el equipo autoevalia su portamiento.

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

a) Comp i6 dimiento tuo e identificacion.

b) Ce i i fi y abiertas.

<) Confianza y apoyo mutua y reciproca.

d) Tratamiento eficiente de los conflictos.

€) Utilizaci d: da de los miembros de su equip
f) Desarrollo de un liderazgo adecuado.
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El desarrollo de equipo es conveniente llevarse a cabo por medio de
seminarios, ya sea por medio de entrenamiento o fortalecimiento de equipos.

B) Suministro de informacién adicional.

Se refiere a la recopilacién de informacién para poder evaluar los niveles de
motivaci6n, sistemas de recompensas, estilos de liderazgos, etc. También se refiere
a cuanto mayor nivel de informacion se le de al empleado, mayor sera su nivel de
conocimientos sobre el trabajo y asf podra actuar con mas creatividad.

C) Anslisis transaccional.

Es una técnica individual y psicosocial que analiza las relaciones
interpersonales mediante un autodiagnéstico del personal en sus relaciones
laborales.

El analisis transaccional basa su teorfa en que todas las personas poseen tres
estados distintos del ego:

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

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

) Adulto. En esta posicién se actita razonadamente, controla la posicién del
Padre y del Nifo y establece relaciones constructivas de Adulto con Adulto.

Estos estados del ego se manifiestan dentro de la empresa en todo el
personal, cada quien demuestra su estado de ego dominante, el cual se ve
influenciado o influye, segin el caso, en las relaciones interpersonales. El objetivo
.del andlisis transaccional es lograr que todo el personal se relacione con su ego

adulto para asf mejorar las comuni iones y disminuir los conflictos.
D) Reuniones de confrontacién.

Las i de cornfn tacion ti un enfoque socio terapéutico y se
llevan acabo ¢ do exist b entre dos personas. Estas confrontaciones
se realizan por un consu]lor externo al conflicto que tend.ré la finalidad de
controlar la confrontacién y superarla. Los conflictos por d do en las

formas de trabajo y por diferencias personales.
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E) Tratamiento de conflicto intergrupal.
Esta Mcnica se refiere a confrontamientos de grupos con conflictos. Se busca
que cada grupo se auto - evaliie y evaltae al otro grupo para conocer y comprender

las percepciones y asf eliminar el conflicto.

F) Laboratorio de sensibilidad.

Se lleva a cabo por medio de "grupos T" no estructurados. Cada miembro se
considera como aprendiz, su objeto es lograr el desarrollo del autoconocimiento y
la concientizacién del impacto que cada persona o empleado tiene sobre los demas
¥, por lo tanto, mejorar la comunicacién intergrupal.

En sintesis, esta técnica ayuda a aumentar la auto - comprensién, la
sensibilidad, la concientizacién, las habilidades de comunicacién y analizar su
propio comportamiento. Si se logra lo anterior el empleado se vuelve menos
temeroso, defensivo, mds 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 Qrganizacional relacionados con las
estructuras y el comportamiento.

Estos son modelos que integran los dos anteriores, algunos de ellos son el
propuesto por Blake y Mounton (Malla Gerencial), por Lawrence y Lorsch
{modelo de Desarrollo Organizacional) y por Reddin (Modelo 3-D de eficacia

gerencial).
A) Malla Gerencial. Este modelo establece que el cambio organizacional
empieza con un cambio individual en el personal y que los cambios de procesos y
estrategias deben ocurrir posterior a este cambio.

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

a) El p I y la organi i6n disminuyen las diferencias entre lo que
creen que son y lo que te son, iniclando asf un cambio en el ambiente
interno de la organizacién.

b) El segundo supuesto se basa en que la organizacién alcanza resultados
ial por lo que su funcionamiento debe ser mejorado.

por debajo desu p



c) 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 la cultura organizacional, guiar el
comportamiento, asf como los valores y estilos gerenciales.

Este modelo analiza a la empresa globalmente y verifica cual es su grado de
excelencia por medio de la identificacién de las discrepancias y contradicciones
entre lo que es y deberfa ser la empresa. Este grado de excelencia se mide por
medic de la obtencién de utilidades, relaciones interpersonales, innovacién de
productos y la eficacia para adaptarse a los cambios.

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

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

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

c) 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 produccién.
-Las personas.

De esta Malla se identifican los estilos de administracion, los cuales son en

orden ascendente como se p tan a conti i6n:

MALLA GERENCIAL.
Estilo 1.9 Estilo 9.9
Atenci6én concentrada en las La realizaci6én del trabajo es conse-
necesidades de las personas, guida por las p
pues con las relaciones sa- La interdependench a través de un
tisfactorias se lega a una en el objetivo de la
atmésfera confrotable y un orgnnizacién conduce a relaciones de
ritmo de trabajo cordial. respeto y confianza.



Estilo 5.5.

Un adecuado desempeiio organiza-
cional se vuelve posible a tra-

vés del equilibrio entre la ne-
cesidad de conseguir que el tra-
bajo sea ej do y el mante;
miento de la moral de las perso-
nas en un nivel satisfactorio.

Estlo 1.1 Estilo 9.1

La aplicacion de un esfuerzo La eficiencia en las operacio-
mini para guir que el nes resulta de hacer una dis-
trabajo necesario sea ejecu- tribucioén de las condiciones de
tado, adecuado y suficiente trabajo de tal modo que los
Ppara conseguir la prerrogati- elementos humanos interfieran
va de miembro de la organiza- en grado mfnimo.

cién.

* El primer digito se refiere a la preocupacién por las personas y el segundo, se
refiere a la preocupacién por la produccién en una escala del 1 al 9.

FUENTE: Fernando Arias, "Administracién de Recursos Humanos”, p.497,
En el estilo 9.1; en este caso la preocupacién principal es por la produccién

¥ casi nula por el personal. Esta puede ser una administracion autécrata.

En el estilo 1.9; se enfatiza en las personas y la preocupacién por la
produccién es baja. Esta se considera como una administracién benevolente.

En el estilo 1.1; no existe ninguna preocupacién para las personas ni para la
produccién. Es una administraci6n “dejar hacer”.

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

En el estilo 9.9; existe una alta preocupacxén tanto para la produccién como
para las persc Es una admi -acion sinérgica, demdcrata - participativa.
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Las faces necesarias para la aplicacién de la Malla gerencial son las
siguientes:

-Seminario de laboratorio.

~Desarrollo de equipos.

-Reuniones de confrontacion intergrupal.
-Establecimiento de objetivos organizacionales.
-Implantacién a través de equipos.
~Evaluacion de resultados.

Todos estos fueron explicados anterior te en el delo de cambios de
comportamiento.t2 La finalidad de este modelo es que haya compatibilidad en las
relaciones entre los jefes y subordinados, adoptando la mas eficiente.

B) Modelo de Desarrollo Organizacional de Lawrence y Lorsch. Estos
aulores evoluuonaron la Teorfa del Comportamiento y la Teorfa Sistematica,
prop un delo de diagnéstico y accién para este tipo de desarrollo.

Los principales puntos que abarca este modelo son:

a) C pto de  si a y organizacién; en este punto reconocen la
existencia de la empresa formada por varios subsistemas que se relacionan y
dependen uno de otro. Ademis de que reconocen también la existencia de un
sistema que esta por encima de la empresa (suprasistema).

b) Concepto de diferenciacién e integracion; al existir una division de
trabajo en las empresas, esta provoca la diferenciacién de los grupo, que a su vez
deben estar integrados por los diversas interrelaciones que se dan en las
transacciones. Con base ha este concepto los autores proponen un modelo de
organizacién de las empresas, las cuales deben estar en funcién a las caracteristicas
particulares del ambi externo.

Este modelo fue el pi ro en d brir y establ la importancia de las
empresas como sistemas y busca entender, por un lado, que cualquier problema o
alteraci6én en un subsistema afecta directamente a los demas y, por otro, la

d

importancia que deben Qener las transacciones de las activid que p por
diversas tareas, procesos, e lusive, dep
< Vid supra.



Modelo para evaluar la organizacién y aplicar el Desarrollo Organizacional,
flamado de Diagnéstico y Accién con base a cuatro etapas que forman un ciclo:

-Diagnéstico, que implica la situacion real y deseada.
~-Planeamiento de la accién para producir el cambio planeado.
~lmplantacion de la accion.

-Evaluacion.

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,

Modelo 3-D de eficacia gerencial. Se basa en el desempeiio del
administrador debiendo ser eficaz, dicha eficacia puede ser evaluada en la medida
en la que sea capaz de trasformar su estilo de administracion a cada situacién en
particular.

Para esta teoria exi dos los g iales; el pri
las tareas y el segundo orientado a las rela

ori do hacia
ciones. De estos dos estilos se
desprenden cuatro estilos basicos gerenciales que a su vez pueden tener un
equivalente mas efectivo o menos efectivo dando lugar asi a ocho estilos
gerenciales que implican una utili i6tn mas o
basicos respectivamente.

eficaz de los cuatro estilos

Para el autor de este modelo la eficacia es el resultado de aplicar el estilo
gerencial mas apropiado a cada situacién. A su vez la gerencia requiere de ciertas
habilidades basicas como son;

a) sensibilidad situacional.

b) flexibilidad de estilo,

©) destreza de gerencia situacional.

La primera se refiere a la habilidad para detectar una situacién en
particular, la segu

nda se refiere a la habilidad del gerente para adecuarse a esa
situacién y la alima lo que mejor convenga. Este modelo lleva implicito una
administracion de contingencia.

67



MODELO DE ESTILO 3-D

Promotor - Ejecutive

Burétcrata - Burocrata y Autocrata +Eficaz

1
Relacionado - Integrado
Separado - Delicado Eficacia

i
Predicador - Transigente

Desertor - Autbcrata - Eficaz

FUENTE: William J. Reddin, "Eficacia gerencial®, p.58

Il PROBLEMAS Y SOLUCIONES DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL.

A i ion se pk una serie de problemn.s a los que el Desarrollo
Organizaci puede enfrentar: ir di pués se dard solucion a
dichos pmblemnn.

Integracion.

El problema es en como cotnpal:iblhzar los ob)euvos mdxvxdunles con los objetivos
de h P se gra por 08, P y
5 3 1

Influencia social.

Esto se refiere al poder y como se delega, el cual anterior era alizado,
déspota y cohersivo, ahora se busca que sea b 1 <cooperati Yy
descentralizado.

Colaboraciéon.

Este problema radica en que la fragr i6n del bajo en grupos competitivos,
crean conflictos interp \! e intergrupal yprvvomumexduuén. Para
evitar este probl en mejor activid

para que los grupos sean
oon\plelnenhrio- en lugar de competitivos y asi se minimicen los conflictos.
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El cuarto problema es la estructura piramidal que era apropiada debido a
las condiciones pasivas del ambiente pero, en la actualidad existe un ambiente
cambiante y poco predecible debido, basicamente, a un gran y constante progreso
en la tecnologia y el ambiente organizacional; por lo que se requiere de estructuras

mas flexibles y verticales para tener mayor capacidad de adaptabilidad al medio
ambiente.

El quinto problema se refiere a los cambios vertiginosos que se ven
actualmente propiciando una confusién en las metas de la organizacién, por lo que
la empresa debe tencr bien determinadas dichas metas y objetivos y evaluarlas
peridédicamente, ademas de implantar un sistema mas flexible de comunicacién.

El altimo de los problemas consiste en que la empresa necesita diversos
factores que permitan renovarse, como lo son el analisis de las experiencias y
conocimientos pertinentes, la creacién de mejores métodos de aprendizaje y la
utilizacién de mecanismos de retroinformacién en el desempefo de funciones, es
decir, debe tener la empresa capacidad de autoanalisis.

Para finalizar eoste apartado, el Desarrollo Organizacional busca
acertadamente mejorar las relaciones interpersonales, ademads las técnicas de esta
escucla poseen grandes posibilidades para alcanzar los objetivos con mayor
eficiencia. Sin embargo, mejores relaciones humanas entre el personal, no significa
necesariamente un aumento de la productividad, debido a que dnicamente 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 hacia el producto o servicio, y no
permitié que el desarrollo organizacional se fomentara plenamente.

De manera mas directa, el Desarrollo Organizacional no se ha podido
aplicar plenamente debido a la imposibilidad de modificar las estructuras
organizacionales segiin como lo desea; y es por ello que se limita el crccimiento y
desarrollo del personal.

Especificamente, las estructuras organizacionales asi como sus procesos,
procedimientos y, por ende, su excesiva divisi6bn del trabajo no propician
condiciones para estimular la creatividad ni para adaptarse a fos cambios que el
medio ambiente establece:

- El poder de la administracién frustra y limita al empleado. (autécrata)

- La divisién del trabajo y la fragmentacién de funciones (procesos) impiden el
compromiso emocional del empleado y limita su creatividad. (siendo cada vez
mads excesiva o especializada esta divisi6n).
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- Las estructuras organizacionales estin tan jerarquizadas que no se tiene un
conocimiento global del trabajo que se realiza.

- La unidad de mando restringe la comunicacién del empleado afectando
negativamente el compromiso de éste con la organizacién, puesto que solo tiene
un jefe.

- Y, por iltimo, las fiinciones permanentes, una vez designadas, se hacen fijas e
inmutables lo que se traduce en pocas probabilidades de desarrollo integral.

Podemos considerar que el Desarrollo Organizacional es la escuela
administraiva que, a pesar de su “fragmentada” utilizacién, ha sido la que
propone mejores técnica de solucién para una integracién global de la empresa.
Mas adelante veremos c6mo puede usarse el Desarrollo Organizacional en su
totalidad; tanto sus modelos enfocados al comportamiento como los enfocados a la
estructura.



REINGENIERIA DE PROCESOS

I ANTECEDENTES.
1.1 Circunstancias que le dieron origen.

espués del auge y aplicacién del Desarrollo Organizacional por muchas
empresas, surgieron otras escuelas administrativas como la escuela de
i y i la escuela matematica, las cuales fueron explicadas

anteriormente con el proposito de analizar de mejor manera el punto central de esta
tesis, El Desarrollo Organizacional y la Reingenieria.

El surgimiento de este nuevo enfoque administrativo, se dio hacia finales de la
década de 1980 debido a la existente necesidad de una organizacién lo suficientemente
flexible, para adaptarse rapidamente a las condiciones, cada vez menos estables, del
medio ambiente externo. Innovadora para mantener sus productos en la preferencia del

consumidor, asi como dedicada a su misi6n para alcanzar niveles de desempeiio de alta
calidad y servicio al cliente.

La difusi6én de la Reingenieria se debe tanto a Michael Hammer como a James

Champy, a quienes también se les considera como creadores de este enfoque
administrativo.

La Reingenierfa tiene como punto de partida, la incongruencia entre la forma en
que se organizan las empresas actualmente, y las condiciones en que operan y afectan
el funcionamiento de las mismas entre las tres variables siguientes: clientes,

competencia y cambio. Esta incongruencia sirve como fundamento para el principal
arg de la Rei

ria, el cual establece que "estamos entrando al siglo XXI con
compaﬂlns disenadas en el siglo XIX"

Este argumento implica varias consideraciones desde la perspectiva de la
Reingenieria, una de ellas es el hecho de que algunos principios administrativos como
la divisién del trabajo, han quedado obsoletos en la forma de organizar las empresas.
E) frag; el pr de prod i6n o de servicio, convierte las tareas complejas y
dificiles en acciones especializadas y sencillas, sin embargo al simplificar dichas tareas
inevitablemente, se complica el proceso total y se hace mas dificil la administracién del
mismo.

“> Michacl Hammer y James Champy, “Reingenicria™, p.1
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Como se vio en capitulos anteriores, el surgimiento del concepto de la divisién
del trabajo se dio casi al mismo tempo que el auge de la Revolucién Industrial. Esta
conjuncién dio grandes oportunidades, a los industriales de esa época, de aumentar la
productividad y reducir el costo de los bienes producidos. Este tipo de organizacién
tuvo gran éxito y su mayor auge fue durante la época de la postguerra. La d i6
mundial de los 30s y el termino de la Segunda Guerra mundml dejaron un escemno
{medio ambiente), con una excesiva demanda de bienes de cons\.u:no, en wrnpmcén
con la oferta existente. Por ello en la década de los 50 y 60, la principal pr ¥ \ de
los ejecutivos era produdir al ritmmo que la demanda lo requerfa.

Sin embargo, las condiciones de mercado han cambiando profundamente. A
partir de 1950 hasta la actualidad se estdn dando los mas grandes avances
tecnolégicos que han trafdo cambios en la conducta del consumidor, aunado a ello la
desaparicién de fronteras entre mercados nacionales e internacionales y las nuevas y
cada vez mas amplias expectativas de los cli en relacion a los prod y servicios
que compran, han dejado en una posicién critica a las emnpresas organizadas con base en
la administracién clésica.

En resumen, las comparfiias creadas para desarrollarse en la produccién en serie,
1a estabilidad y el crecimiento son empresas destinadas a sufrir debido a 1a flexibilidad
que les exige su ambiente de trabajo. Del mismo modo el mensaje central de Ila
Reingenieria es que "ya no es deseable que las empresas organicen su trabajo en funcién
a la divisién del trabajo, lo que Hienen que hacer es organizarse en torno al proceso, ya
que no son los productos sino los procesos que los crean, 1os que llevan a las empresas al
Exito. 4+

IO NATURALEZA Y CARACTERISTICAS.

2.1 ; QO es Reingenieria de procesos ?

La Rei jeria se defi el redisefio fundamental y radical de los procesos
de trabsjo, sisternas, politicas y estructuras para opbnnznr Ios ﬂu)os del trabsjo y la
productividad de una organizacion. Mejorando di de rendi tales
calidad, servicio, costo y rapid Para P der mejor el concepto de mingenierh
describiremos cada una de sus partes.

44 fclem, p26.



El redisefio fundamental se refiere al anilisis que se deben hacer para determinar
qué procesos deben redisefarse y luego establecer cémo deben realizarse. El rediseio
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: 45

a) Procesos que agregan valor; Actividades importantes para los clientes, por ejemplo
los procesos indispensable para satisfacer 1os deseos y necesidades del cliente.

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

<) Procesos de control; que se crean para supervisar los traspasos a través de las 4reas
funcionales.

Los sistemas que se¢ redisefian van desde sistemas de procesamiento y
administracién hasta sistemas culturales y sociales de la organizacion. El rediseiio de las
politicas se refiere al cambio 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 Caracteristicas de la reingeniria.

La primer caracterfstica es que se elimina el trabajo en serie por una integracién
de todas las tareas en una sola. Cuando no sea posible que una sola persona ejecute todo
el proceso se crearan equipos de trabajo llamados equipos de caso, los miembros de este
equipo que antes trabajaban en distintos departamentos, ahora se retinen en una sola

unidad y se les asigna la responsabilidad total del proceso y también se les asigna un
lider de proceso.

La segunda caracteristica es que los trabajadores toman decisiones, esto significa
que la toma de decisiones se convierte en parte del trabajo y no se separa de éste. Las
dos anteriores caracteristicas implican comprimir el trabajo tanto vertical como
horizontalmente, esto trae algunos beneficios como costos indirectos mas bajos, menos

demoras, més rapida reaccién a las necesidades del cliente y mayores facultades para el
personal.

“* Raymon Manganclli, “Cémo hacer Reingenieria™, p.13.
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La tercer caracteristica, se refiere a que los pasos del proceso se ejecutan en orden
natural, es decir, que muchas tareas se realizan simultaneamente, reduciendo asi el
tiempo de elaboracién de todo el proceso.

La cuarta caracteristica es que los procesos tienen multiples versiones, esto
implica el fin de la estandarizacién de los procesos debido al cambio de mercados
masivos a mercados mias segmentados y competidos.

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

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

La séptima caracteristica es que la conciliacién se minimiza, se reduce los puntos
de contacto con proveedores que tienen procesos y asf se disminuye la posibilidad de
que exista informacién incompatible que requiere conciliacién.

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

La novena y dltima caracteristica es que prevalecen operaciones combinadas,
centralizadas y descentralizadas, esto es, a través del uso de la informatica las distintas
unidades de trabajo funcionan de manera auténoma y descentralizada, pero a su vez la
organizacion global o total opera de una manera centralizada.

Estas caracteristicas traen indudablemente cambios no s6lo para el aspecto
estructural de la empresa, sino también para el desarrollo personal (aspecto humano).
2.3 Influencia de la_reingeniria dentro de la organizacién.

Los camblos que produce y causa la reingenieria no se limitan solamente a los
pr red d sino que afecta a toda la empresa. Algunos de estos efectos son:

a) Cambian las unidades de trabajo de d tos f i les a i 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 compaifa.
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b) Los oficios cambian de trabajos simples a tareas multidimensionales. Cada uno de los
trabajadores son responsables de todo el proceso y no de sé6lo una tarea del mismo, por
io tanto los miembros del equipo requieren de algin conocimiento b4sico de todos los
pasos del proceso. Y con ello los trabajadores poseen mayor perspectiva del ciclo del
trabajo y mayor satisfaccién en su realizacién, puesto que se les atribuye mayor
autorxdad y responsabxlxd.nd Ademés el desarrollo del personal no estd en funcién de la

da de o8 sino ampliar sus conocimientos y abarcar mayor parte del

asq
proceso.

<) El papel del trabajador cambia de controlado a facultado, basado en el principio de
autoridad y responsabilidad, debido a que cuando la administracién les da a los equipos
la responsabilidad de realizar un proceso total, al mismo iempo les otorga la autoridad
para tomar las medidas apropiadas para su cumplimiento.

d) La capacitacién del empleado cambia de entn to a ed i6n. Esto significa un
cambio de vision del personal, en lugar de ensefiar al personal a aumentar sus destrezas
y habilidades, se les educa para aurmnmentar su creatividad y se les fia el porque deb
hacerse las cosas y no el cémo.

e) El pardmetro de medida de d Apefio y < i6n se despl de actividades a
resultados. Las compensaciones se otorgan en base al resultado del proceso total y no
en base a las actividades que conforma cada Proceso, eso motiva al equipo a realizar en

conjuncién y no en p ion el jor trabajo posib
H Cambian los criterios de ascenso de rendimiento a habilidad, esto significa la
distincién entre r acion y la pr ciéon de p es decir el ascenso a un nuevo

puesto dentro de la empresa estard en funcién de la habilidad para realizar su trabajo y
no en funcién a su decempeﬂo anterior.

g8) Los valores cambian de protecci a productivos. Debido a que existe un nuevo
enfoque dentro de la reingenierfa, el h'anndor debe quedar bien ya no con el jefe sino

més bien con el cliente el cual es el que decide o no la compra del producto. Ademads
existe por parte de la g ia una rece para el equipo de trabajadores por un

trabajo que halla cubtertn las expectativas del cliente.

h) Los gerentes cambian de supervisores a entrenadores. En este caso los entrenadores
ya no hacen funciones de supervisién ni estdn dentro del equipo de caso o proceso. sino
que acttian como asesores de los equipos de caso para ayudarles a resolver sus

problemas.
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i) Las estructuras organizacionales pasan de jerarquicas a equipos de trabajo. Lo cual
consiste en eliminar jerarquias intermedias innecesarias realizando as{ el trabajo por
medio de equipos auténomos teniendo siempre el apoyo de el gerente.

P l.os ejecutivos cambian de recopiladores de informacién a lideres. El papel de los
ejecutivos es de lideres que tengan la capacidad de influir y reforzar las creencias y

valores de los empleados con sus palabras y hechos, es decir, tienen la responsabilidad
global de los desempeios de los procesos redisefados.

Todos estos cambios prometen un desarrollo organizacional tanto para el

personal como para las estructuras, procedimientos, procesos y politicas, propiciando
un estimulo para la iniciativa, creatividad e innovacién.

III METODOLOGIA DE LA REINGENIERIA

Una vez mencionados los cambios que produce la Rei jierfaen la P , se
licara detallad la todolog necesaria para “Nevarla a cabo. Dicha

A pone de varias técnicas administrativas, como por ejemplo, la
dulacién de prc la dida del 4

peio, el analisis de flujos de trabajo entre
otras. Estas técnicas integradas apropiad te nos permi identificar las
oportunidades de aplicar 1a Reingenieria en los disti procesos.

P

Esta metodologia esta compuesta por 5 etapas y 54 pasos que "permite a las
empresas obtener resultados rapidos y sustantivos efectuando cambios radicales en los
procesos estratégicos™. # Cada una de las cinco etapas, comprende una parte 16gica del
Ppre de rei ieria y prod

Estas etapas son:

resultados que se usan en las etapas subsiguientes

3.1 Etapa 1 _Preparacion.

En esta primera etapa de la Reingenieria se lleva acabo un planteamiento de las

metas y los objetivos que se buscan, junto con una justificacién del proyecto. A su vez,
se establece un vinculo esencial entre las metas decisivas del gocio y el

de pr di dos, definiendo los pardmetros de costo, riesgo y cambio
orglnizacnonal.

4 Idem, p.33.
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1.1 Reconocer la necesidad.

La necesidad de hacer reingenieria se basa en el hecho de que existe un cambio cada vez
mas agresivo en el mercado, en la tecnologia y en el ambiente, siendo esta técnica la que
nos permita adaptarnos mds rapidamente a dichos cambios.

1.2 Desarrollar consenso ejecutivo.

Mediante una junta de trabajo se busca que el grupo de ejecutivos conozca la
metodologia y terminologfa que se van ha usar; determinando al lider y asegurando el
apoyo al proyecto. Ademis se organiza el equipo de reingenieria 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 herramientas manuales o automatizadas que se van a usar en el proyecto,
Adoptando una terminologia comuan y asumir la responsabilidad del proyecto.

1.4 Planificar el cambio.
Se debe reconocer que existira resistencia al cambno por la aplicacién del proyecto de

reingenierfa, por lo que se debe P el j el io, a través del
conocimiento de los involucrados y sus intereses, determinando el manejo de la
comunicacién para asegurar que estos estén informados de m a 1 y
constructiva. Ademas se debe establecer métodos de eval i6n de grado de aceptncnén
del proyecto de reingenierfa.

3.2 Etapa 2 ldentificacién.

En esta etapa segunda etapa se desarrolta un delo organi ional ori do al
cliente, dejando atras el modelo orientado a la misma organizacién, para lograr este
modelo se tendrdé que definir los clientes de la empresa, procesos, medidas de
rendimiento y éxito, e identificar acl:lvidades que agregan valor a los procesos asf como
seleccionar los pr que deben ser

Para el cumplimiento de esta etapa se requiere de las siguientes ta

2.1 Modelar clientes.

Se identifican los proveedores y consumidores para conocer sus necesidades, descos e
interrelaciones con la organizacién.
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2.2 Definir y medir rendimiento.

Se establecen las medidas de rendimiento orientadas al cliente como costos, servicio,
rapidez y productividad, comparandolas con los 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 documentacién , 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 criticos, los
insumos, los resultados del proceso y su interrelacién con otro proceso. El propésito de

esta tarea es el de hacer comprender al equipo de reingenieria que se trabaje en relacién
a los procesos, en vez de trabajar en base a funciones.

2.5. Identificar 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 informaci6n,
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 atencién especial a las
interacciones.

2.7. Correlacionar 1a organizacion.
Implica la determinacién de fronteras entre proceso y organizacién. Es decir, se definen
las organizaciones externas que influyen en el o en los procesos y se determina su grado
de participacién en é&l.

2.8. Correlacionar recursos.

Esta tarea estima la cantidad de recursos humanos, materiales y financieros en cada
actividad y proceso, calculando los voli y frecy
fin de calcular costos totales y unitarios anuales.

de las transacciones. Con el

2.9. Fijar prioridades de proceso

En este punto se pondera cada proceso segin su grado de importancia sobre las metas

del negocio, establecidas en el consenso ejecutivo, o bien se puede ponderar en funcién
a tiempo, costo, dificultad de desarrollo y riesgo.
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3.3 Etapa 3 Visién.

Una vez identificados los procesos a rediseiiar se deben analizar y estructurar para

establecer su visién, es decir, transformar el redisefio de los procesos y estructuras
ideales.

El propésito 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 organi i flujo de informacién y problemas. Ademais, es
necesario producu' medidas comparativas de rendimiento de los procesos, al igual de

una definicién de los cambios que se necesitan y una declaracién de la visién 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 redisefiado sin que sea implantado anan (ver 2.4 y 2.6). Eso es para

tener una P i6on mas 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 comparacion
entre insumos, productos y estimulos con actividades y pasos.

3.3 Identificar actividades de valor agregado.

Detecta operaciones del proceso que afectan direct: te la decisié
cliente.

de compra del

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 mejorarlos, si se tiene la oportunidad.

3.5 Determinar los impulsores del rendimiento.
En esta tarea se definen los factores que determinan el rendimiento del proceso,
identifi

do £ del probl a Yy errores, disfunciones e incongruencias,
capacitadores o inhibidores del rendimiento del proceso.

3.6 Calcular opor idades

po
Determina el grado de cambio que necesita cada proceso y la dificultad para hacerlo, el
nivel de apoyo que tendrid y el riesgo de efectuario. Ademds se definen las

oportunidades de mejoramiento a corto plazo que se pueden ser realizadas
inmediatamente.

ESTA TESKS NG DEBE "
SAUR DE LA BiBLIOTECA



3.7 Visualizar el ideal externo. (actividades del proceso que estin directa y
constantemente relacionado con el medio ambiente)
En esta tarea se describe cémo operarian las actividades que tienen relacién directa con
los clientes y proveedores, esto se lleva a cabo una vez que se hayan optimizado todas
las medidas de rendimiento externo en Ia tarea 2.2,

3.8 Visualizar el ideal interno. ( son las actividades que estan relacionadas con la
organizacion)

Se describen también c6mo operarian las funciones claves de cada cargo para alcanzar
el rendimiento ideal y la coordinacién 6ptima 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 visién integrada mas eficaz.

3.10 Definir subvnslones.
Esto se refiere a el b

P io para lizar la vision del proceso, y la
posibilidad de definir subvisiones sucesivas entre el proceso actual y la visién

integrada, esto es, se tiene que realizar subprocesos ideales que nos permitan llegar a un
proceso ideal completamente redisenado.

3.4 Etapa 4 Solucién

Esta etapa se divide en dos, el primero se refiere al disefio

técnico contemplando uni te las t y actividades que implican el redisefo de
un proceso, el segundo es el disefio social que organiza y estructura los recursos
humanos que tendran a su cargo el proceso redisenado. Estas dos subetapas se llevan a
cabo paralel Para facilitar su explicacion se presentaran en el siguiente orden.

3.4.A Diseiio técnico.

En esta etapa se i descripci de la tecnologia, normas, procedimiento,
sistemas y controles empleados en el p de genierfa. Ademas se deben elaborar
planes preliminares para et desarrollo de si as y pr dimient alistamiento de

maqguinas, mejoras de instalaciones, conversion e implantacién de las mismas.



3.4 A.1 Modelar relaciones de entidades.
Esto es identificar la direccion de las relaciones entre las entidades (célula del proceso) y
determina cudl entidad es "dueia de otra entidad". Ad 4s se establ 1 los
técnicos del proceso que recolectan informacién sobre las entidades.

3.4 A.2 Reexaminar conexiones de los procesos.
En esta tarea se identifican casos en los que una mejor coordinacién de las actividades
del proceso mejorarfa su rendimiento. Se considera también la redistribucién de
responsabilidades y el intercambio de pasos entre actividades.

3.4 A.3 Instrumentar e informar.
Se establece la informacién necesaria para medir y manejar el rendimiento del proceso,
ademaias agrega los subprocesos segin se necesite para captar, reunir y distribuir la
informacién necesaria.

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

3.4 A.5 Redefinir alternativas.
Se evalia 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 m&s procesos simples.

3.4 A.6 Reubicar y reprogramar controles.
En esta tarea se eliminan las actividades de control que no agregan valor, simplificando
asi la estructura de control. Se revisan también las 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 del proceso rediseflado que se pueden implantar
independientemente, esto permite que el proceso sea distribuido en el espacio, es decir
sea descentralizado, o en el iempo sustituyendo partes del proceso al moverlas de un
subproceso a otro.

3.4 A_8 Especificar implantacion.

La implantacién nos permitird evaluar alternativas estructurales y decidir si son
centralizadas o descentralizadas, ademas de elegir las alternativas para su implantacién.
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3.4 A9 Aplicar tecnologia.

Se refiere a buscar nuevos aplicaciones de la informatica a los procesos con el objetivo
de eficientarios.

3.4 A.10 Planificar la implantacion.
En esta tarea se desarrollan planes preliminares para implantar 1os procesos técnicos del
proceso redisehado asignandoseles tiempos de implantacién y contemplando una
implantacion en paralelo junto con el aspecto social del proceso desarrollado.

3.4 B Diseino social.

Esta etapa se enfoca al factor humano de la organizacién, describiendo a la empresa, la
dotacién del personal, el perfil de los puestos, el namero de cargos, planes de carrera e
incentivos que se¢ emplean en el proceso redisenado. Es el aspecto financiero en donde
se producen planes preliminares de contratacién, educacion,

capacitacion,
reorganizacién y reubicacién del personal. Esta etapa se lleva acabo paralelamente con
el diseno técnico.

3.4 B.1 Facultar al personal que tienec contacto con el cliente.
Al facultar al personal que esta en este punto del proceso, permitira tener mejor
respuesta y calidad del servicio y por ende, mcjor aceptacion por parte del cliente.
Para lograr lo anterior se necesitan definir los cambios de responsabilidad, autoridad,
destreza e instrumentos.

Un aspecto importante es hacer notar que los empleados son clientes a su vez de otros
empleados.

3.4 B.2 Identificar grupos de caracteristicas de cargo.
Para poder identificarlos, ¢s necesario llevar a cabo una matriz que contenga los cargos
actuales y los cargos redefinidos. Cada casilla de las matriz debera establecer un nivel
(ninguno, mediano, alto) de destrezas, conocimientos y orientacion que se tiene y que se

necesitan para el cargo.
3.4 B.3 Definir cargos y equipos.

Cuando se establece equipos en Jugar de cargos, es porque un solo cargo o persona no
puede satisfacer por si solo las necesidades del proceso redisenado, por lo tanto se lleva
a cabo la formacion de un equipo de trabajo llamado equipo de caso.
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3.4 B.4 Definir necesidades de destrezas y de personal.
Esta tarea identifica el nivel de destreza y la cantidad de personal que se necesita para

{levar a cabo los procesos rediseiiados, 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 rediseiado, como quedan integrados los tres principales

componentes de la gerencia; que son la direccion del trabajo, el liderazgo y el desarrollo
del personal.

3.4 B.6 Rediseiar fronteras organizacionales.
Se refierc a cambiar la estructura organizacional por una estructura de proceso que

permita que el trabajador permanezca en su proceso asignado sin que interactae
innecesari te con otras entidades.

3.4 B.7 Especificar cambios de cargo.
Se establece una nueva matriz que contengan las destrezas conocimientos y orientacién
de los cargos antiguos y nuevos con el fin de ponderar estos elementos y considerar asi
si se necesita o no mayor o menor destreza, conocimientos y orientacién respecto al
nuevo cargo, Esto nos ayuda a planear por adelantado la reorganizacion y establecer el
plan de estudio para capacitar y orientar al personal de proceso.

3.4 B.8 Redisenar planes de carreras.
Esta tarea es parcecida a la anterior, puesto se establece otra matriz pero haciendo una
transicién (promocion) de un cargo nuevo a otro nuevo (planes de carrera), y consisten
en establecer por medio de la matriz, cémo puede ser mas faicil englobar tareas para un
mismo proceso dejando atras las posiciones jerirquicas y las relaciones de dependencia

(departamentalizacion) sustituyéndolas por los niveles de conocimiento y destreza del
proceso.

3.4 B.9 Definir la organizacién de transicion.
En esta etapa se analiza el disefo social de las subvisiones, es decir, cémo ir adaptando
al personal con los nuevos subprocesos que permitirdan levar al proceso final. Esto se
hace de manera paralela con la tarea 4A.8 (especificar la implantacién) 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 transicién de los procesos actuales al diseiio del proceso final.
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3.4 B.10 Diseitar programa de gestién del cambio.
Esta es la tarea mis importante del proyecto de reingenierfa, puesto que en ¢l se refina y
amplia el plan de cambio (el manejo del cambio en el personal) preparado en la tarea
Qe . Ademés se requiere del convencimiento por parte de la alta direccién de la
id de biar. Igual te es vital la calidad de comunicacién dentro del
proyecto ya que nos permitird cc las inquietud del personal y el grado de
aceptacién del proyecto.

3.4 B.11 Diseiar incentivos.
El pmpésmo de esta tarea es integrar las metas individuales con las metas

org les y de pr Estableciendo un prog: de i tivos que motiven al
pelsonal para que acepten la transicién al nuevo proceso, no se debe perder de vista que

P ser tarios y o no monetarios. No se debe confundir un
i con un ya que estos se deben de dar por la capacidad y habilidad

para las nuevas tareas y no por el grado de rendimiento anterior.

3.4 B.12 Planificacién de Ia implantacion.
En este punto es importante desarrollar planes preliminares para implantar los aspectos
sodnles de procesos redisefado (educar, capacitar, reorganizar) y se aplicaran
par te con el diseito técnico.

3.5 Etapa 5 Transformacion

Establece los procesos redisefados para su aplicacién por medio de pruebas
piloto en cada proceso que haya sido nedisenado.
El propésito de esta etapa es llevar bo una pl i6n del proyecto mediante una
prueba piloto.

5.1 Completar el di del
En esta tarea se desarrolla un sistema de apoyo al proceso redisefiados utilizando para
ello Ia informdtica, del pre datos y aplicaci

5.2 Ejecutar disefio técnico.
Ll ejecucion de este diseito debe llevarse acabo por medio de una base de datos y de
que L a4 e’l L o




5.3 Desarrollar planes de prueba e introduccién.
Aquf se determinaran los métodos que se usaran para validar el sistema, mediante
pruebas piloto o paralelas, También se debe desarrollar un plan de implantacién por
fases, puesto que es el mds sencillo para detectar o corregir fallas.

5.4 Evaluar al personal.
Se recomienda evaluar al personal referente a su destreza, conocimiento y orientacién
ademds de su grado de aceptacién al cambio. Esta evaluacion se compara con los
requisitos del cargo nuevo para saber si es o no el trabajador adecuado al puesto, en
caso de no ser asf 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 capacitacién y
adiestramiento.

5.5 Construir sistemas.

El sisterna o proceso nuevo esta constituido por una base de datos, procedimientos,

flujos de trabajo, doc ion y conv 6n de datos, los cuales se prueban y se
verifican para ponerse en marcha.

5.6 Capacitar al per |
Se capacita al p 1 en su P ion, administracién y mantenimiento det
nuevo proceso para que asf el p 1 pueda ir sus nuevas responsabilidades.

Igualmente incluye instruccién particular o especial para empleados nuevos o para
tareas nuevas segun sea el caso.

5.7 Hacer prueba piloto del nuevo proceso.

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

5.8 Refi iento o tr ici6

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

5.9 Mejora conti que implica tres requisi
a) Que el p 1 tenga ta 1 de dimiento e informacién de los valores
ctual de estas ta

b) Que el personal tenga las herramientas necesarias para efectuar cambios de
rendimiento.
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c) Darle al personal responsabilidad, autoridad e incentivos para mejorar el
rendimiento.

La metodologia expuesta anteriormente, trata de establecer los pasos para
cualquier empresa que busque un cambio radical en sus estructuras y procesos con una
mayor eficiencia operacional.

En resumen, los cambios ocasionados por la Reingenieria de Procesos son los
siguientes:

a) Organiza a la empresa en funcién a sus procesos y no en relacién a sus
departamentos.

b) Reduce la pirimide jerdrquica, disminuye la supervision y sobre todo elimina
las tareas que no dan un valor agregado al proceso, 1o cual provoca reduccién del
personal al minimo eficiente y no al minimo posible.

c) Utiliza equipos de trabajo para manejar los procesos c¢on autonomfa y
administracion propia,

d) E! parametro de medicién del desempeio se centra en la satisfaccion del
cliente, es decir, ahora se trabaja para el cliente.

e) Mejora el contacto Cliente-Proveedor a través de una relacién mas personal.

£) Se mejora la comunicacién, ademads de la capacitacién, Ja cual produciré como
beneficio el dominio pleno del proceso a realizar.

g) El éxito de la Reingenieria se basa en un buen diagnéstico del estado de la
empresa, de un preciso plan de implantaciéon y de su efectiva ejecuciéon en paralelo.

h) Crea un cambio en la visién desde la alla dlreccnén hash los niveles mas bajos
para buscar procesos de negocios mas hori y disp de capacitacion, todo
ello jleva un cambio en la cul organi i I

i) Una buena implantacién de esta técnica trae como resultados mejoras en los
Procesos en un tlempo menor de lo que tomaria en la aplicacién de otras léanas como
por ejemplo Ja aut la reestructuracion, la contr: ion de p ] externo,
staff, exc.




E} siguiente cuadro muestra los cambios provocados por la Reingenieria de

procesos:
CONCEPTO DE A
procesos complejo simple
trabajo especializado multidimensional
gente controlada con autoridad
estructura Jerdarquica equipo
eje funcional proceso
medicién actividad resultado
administrador supervisor entrenador
ejecutivo autoritario lider
prioridad finanzas operaciones
enfoque jefe cliente

IV RETOS: BENEFICIOS DE LA REINGENIERIA.

De igual forma que las escuelas anteriores, la Reingenieria se inclina con mayor
atencién hacia uno de los dos aspectos principales de la empresa que son: el aspecto
humano y el aspecto estructural. En este caso la Reingenieria enfatiza sus acciones sobre
el aspecto estructural, es decir, busca la simplificacién de procesos por la simplificacién
de tareas con la ayuda de la informitica en mayor grado. El descuido por parte de la
Reingenieria hacia el aspecto humano de la empresa no se puede calificar como total ya
que los cambios que implica esta técnica en la forma de organizar el trabajo lleva
inherentes una serie de beneficios hacia el trabajador, esto es, establece los lineamiento

basicos para un mejor desempeio laboral.
Algunos de esos beneficios son:

-Mayor educacién en el trabajo para el empleado a través de la generalizacién del

trabajo (multidimencionalidad).

~Mayor participacién en las decisiones de los procesos.

-Mayor integracién del empleado con el grupo de trabajo y clientes.
-Mayor y mejor comunicacién del empleado en toda la organizacién.

-Mayor autonomia.
Lo anterior trae como consecuencia mayor motivacién y autorrealizacién para el

trabajador.
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Por otra parte, la Reingenierfa de procesos se enfrenta a diversos puntos a
evaluar que pueden traer consigo limitantes para su implantacion.

Uno de los puntos a evaluar es el aspecto econémico, puesto que para su
implantacién se requiere de una gran inversién para el equipo tecnolégico, la
investigacion y la capacitacién y adiestramiento. Este desembolso monetario dependera
del tamano de la empresa, giro y procesos a redisenar.

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

Y por altimo, tiene costos sociales como podrian ser el acelerar la tasa de
desempleo, que especificamente en nuestro pais, atraeria mayores indice de pobreza,
vandalismo y dafos psicosociales. Esto se dara en medida en que las empresas
mexicanas adopten errébneamente esta técnica, es decir, entiendan a la reingenieria como
un despido masivo y automatizacién organizacional.

En co ia, la Rei

B fa de procesos segin sus creadores Hammer y
Champy es una técnica totalmente nueva que desplaza toda teoria administrativa por
considerarla err6nea. Sin embargo, como lo hemos podido ver a lo largo de la Tesis, la
Reingenieria se alinea a los principios generales de administracién en menor o mayor
grado, lo cual lo habfa establecido Fayol, al decir, quélos principios generales de
administracion son flexibles en cuanto a la amphlud de su aplicacién y ésta debe ser
racional de acuerdo a las circunstancias existentes” Ademas, 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 distribucién del equipo para ad al proceso, el manejo de la comunicacién,
estilo gerencial, entre otras mas. Por 1o que, en la actualidad las escuelas administrativas

no deben tomarse como desplazadoras entre si, sino como complementarias para un
desarrollo integral.




MODELO DEL ASPECTO HUMANOY
ESTRUCTURAL DE LA EMPRESA.

A principios de siglo hasta la actualidad, se ha observado que la
administraciéon siempre se ha estudiado bajo dos posiciones que estan
en constante contradiccion; los directivos de la empresa y los trabajadores. Por lo
general, los primeros son los que establecen los métodos y procedimientos de
céomo y en qué tiempo se debe realizar el trabajo, mientras que los segundos
anicamente acatan drdenes y las ejecutan. Bajo este supuesto, durante la creacién
de las diversas escuelas administrativas que se han senalado en la tesis, se puede
ver que estas dos partes se han desarrollado y evolucionado por separado, lo cual,
ha propiciado que hasta hoy siga existiendo dicha incompatibilidad entre ellas,
esto conllevan por un lado, a una ineficiencia organizacional en sus estructuras,
procedimientos y procesos, y por otro lado a una insatisfaccién laboral en las
motivaciones, expectativas, crecimiento y desarrollo general del trabajador que a
su vez se refleja en los objetivos finales de la empresa.

No obstante, la creacion y el desarrollo de la Reingenieria de procesos
originé un cambio fundamental en las estructuras de procesos y en las formas de
trabajar que el Desarrotlo Organizacional necesitaba para su desarrollo total. Con
el uso dc estas dos escuelas administrativas, se pretende superar la
incompatibilidad que cxiste en el andlisis de la administracion referentes al
aspecto estructural y humano de la empresa. Dicha incompatibilidad radica
principalmente a que el aspecto estructural limita las funciones del trabajador,
debido a la cada vez mds grandes estructuras organizacionales y las mis agudas
especializacion de tarcas (procesos) o division del trabajo con la finalidad de
aumentar la productividad , lo cual causa, un desequitibrio en el aspecto humano,
reflejado en la frustracion y desarrollo limitado del trabajador, tanto en su
expectativa como en su creatividad ocasionando con esto una motivacién baja y
poco interés laboral.

La Reingenieria de procesos como se muestra en el proyecto de la empresa
de investigacion de mercados, agiliza las formas de trabajo, mejorando vy
aumentando la productividad, ademas de convertir a la empresa mas flexible en
sus procesos para realizar los cambios rapidamente para satisfacer las necesidades
que el mercado establece. Aunado a esto, también se satisface directamente una
serie de necesidades para el desarroilo del personal.

En un principio, la Escuela de Sistemas y fa del Desarrollo Organizacional
son las que intentan establecer un equilibrio en el aspecto estructural y humano de
la empresa, puesto la primera hizo un andlisis general de la empresa en su interior
¥ en su entorno estableciendo una relacién con todas sus partes.
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Micntras que el Desarrollo Organizacional al ser una escuela enfocada hacia
el factor humano, nunca dejé de contemplar la importancia del factor estructural,
el cual se considera como la principal limitante para el desarrollo del personal,

puesto que no fue, en su momento, conveniente hacer el cambio en el aspecto
estructural como lo deseaba el Desarrollo Organizacional.

Por ello, la Reingenieria de procesos y el Desarroilo Organizacional tienen
mucho en comun, ambas teorias intentan satisfacer las necesidades estructurales y
humanas de la empresa. Sin embargo, la anica diferencia que existe entre ambas
escuelas radica principalmente en los contextos en los que se desarrollaron. Lo
cual significa que el Desarrollo Organizacional propuso en los afios 60° un analisis
integral de la empresa bajo cambios en las estructuras organizacionales, pero el
cambio que se proponia no se llevé a cabo debido principalmente a que en ese
momento, las condiciones sobre la que operaban las empresas eran de mercados
relativamente  pasivos, sistemas cerrados, poco avance informatico y de
telecomunicaciones, poca importancia al cliente y calidad baja, ademas de que
existia un éxito operacional dentro de la empresa debido a la gran demanda que
s¢ generaba en ese tiempo, por lo tanto, no se le dio la importancia necesaria al
cambio en el aspecto estructural de la empresa ya que se consideraba como
innecesaria y, por consiguiente limitaria el desarrollo en ¢l aspecto humano.

A pesar de lo anterior, el Desarrollo Organizacional habia establecido su
modelo estructural que fundamentaba cambios en la manera de trabajar, con el fin

de poder tener contento o satisfecho al trabajador, siendo éste su principal
objetivo.

Sin embargo, conforme fue avanzando ¢l tiempo, y con ello, la tecnologia,
las telecomunicaciones, la informatica, las nuevas exigencias y necesidades de los
mercado vy en general la globalizacién mundial, en los afios 90' surge la
Reingenieria de Procesos que por fin propone hacer un cambio total en las
estructuras organizacionales pero mas que por atender las necesidades del factor
humano laboral,

lo hace por la necesidades de poder competir y como
consecuencia poder subsistir.

Enr el siguiente cuadro se presenta cémo el Desarrollo Organizacional, en el
aspecto estructural propuesto en los anos 60 y la Reingenieria de procesos en los
afos 90, parten de las mismas bases, donde el D.O. establece el concepto y la
Reingenicria determina su aplicacion segian su 6ptica.
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MODELO ESTRUCTURAL

DESARROLLO ORGANIZACIONAL
Estructural

Modclo
1. Cambios cn métodos op sonak
a) M, de 1i: el j

b) Localizacidn del trabajo y sus areas.

c) Naturalcza de los trabajos.

REINGENIERIA DE PROCESOS
Coémo 1o hace
1. En lugar de izar el trabajo en funcidna
decpar ion a pro-
nnmnles. SO Procesos gm::llos con
tarcas muitidimensionales.

a) Eliminar el trabajo ¢n seric, por una integra-
cnbndeurusenunnsol&lihmumldoaslh
det

b) Las Arcas de trabajo deberan estar cn base

al ciclo del proceso y no en base a las funcio-

nes, es decir, cad.umdlddcmh-)ot:ndn
cstark i

P

diente del resto de la otgnmznnén.

) Dcbe cstar basado en ¢l ciclo natural del)
trabajo o proceso, para poder realizar tarcas
simultAneas.

d) Mayor utilizacion de la alta logia como
bmputo, si dc ion, de "
cacioncs, ctc.

e) Las actividades destinadas al 1 de las

P L se minimi salvo en i

que scan muy necesarias comno en seguridad y
mantenimicnto. (S¢ hacen controlcs por cada
proceso y no por cada tarca).

l)PoIlm:umtsﬂmbles.:eponcnuyotm
cibn a las

sencillos.
2.Alserel do mis exi ¥ dinAmi
fos prod deben ser di dos a lo que ¢l

dm!cdmc.!’otqulospmsdeben
tencr varias versioncs, cs decir, qQue sc ajusten
a los requerimicentos materiales o de valor
ngtcg-dodelpqodmloonervm Adcmas los
de v prima deben
estar basados en 10s descos del cliente y Ins
legales.
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3.C ios en la or i id
a) E: de laor izacid

y atribu-
cionces de responsabilidades.

b) Niveles de supervision.

<) Tamafio y naturalcza de los grupos de
trabajo.

d) Colocacién de los individuos en tarcas.

4. Cambios en cl ambicote de trabajo
a) Condicioncs de trabajo.

b) Si de h i

c) Estandarcs de desempeiio.

d) Dircceidn y métodos de accion.

a) La organizacidn pasa de ser vertical a hori-
zomnl cs dcclr, sc chmln:m pucstos dc su-

Al scr cl trab
mumdnmcns:onal posec mayor aulonomia.

bilidad s

P aci paracl b

b) Se chmman los excesivos  cargos de super-
visién, debido a que cl trab i

¥a no
ser controlado, pucsto que ya csta facuitado.

©) Sc forman cquipos o grupos de caso quc

son responsablces de todo un proceso integrados
por trabajadorcs, los cuales, antes cstaban inte-
grados cn arcas o departamentos.

d) AI posecr un proo(:o dl\N:ls:lS tarcas, ¢l

4

, Siendo i |, 1as podra
\ cn forma alf iva.
a) Teniendo buenas dici dc trabaj

¢ste sc llevard a cabo c.on mayor disposi-
cién, _como lo blecid H las b

dc jo no pici isf
cidn, pero si cvita la insatisfaccian .

b) Cambian los basad
cn rendimicnto y habmd.:yd es decir, 1a recom-
pcnsa esta il da por 1a acion y la

promocion de pucstos.

<) Estos cstandarcs sc transforman de activi-
dades a resultados, puesto que sc trabaja para
cl clientc y no para cl jefe, ademis de que
ahora ¢l resultado es cl proceso total y no la
actividad parcial.

d) Esto os. los gcrcnu: yano supcrws:m, sino
quc los

casos. Adcmis 1a nlla dnreccubn debe influir y
reforzar las \! dc los pl
dos, con sus pahbms y hechos. Esto cs, sc
cambia de supervisor a asesor y dc propicta~
rios a lideres.,
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Una vez que las empresas adopten la Reingenieria y apliquen estos cambios
estructurales en la organizacién, dara paso para que el Desarrollo Organizacional
. en el aspecto humano se pueda desarrollar plenamente. La Reingenieria al basarse
en procesos con tareas multidimensionales, sin excesiva division de trabajo ni
supervisién estrecha, propiciara que el empleado tenga mayor crecimiento y
expectativas dentro del trabajo, ademas le ayudard a minimizar sus presiones y
tensiones. Por otro lado, al delegar mayor atribucién de responsabilidades al
trabajador, provocard un aumento en la importancia del mismo en su tarea.
puesto que poscerin mayor autonomia y libertad en la toma de decisiones, lo

cual, mantendrd un nivel de satisfaccién y motivacién éptimo para que el
trabajador realice sus actividades.

Al saber que la Reingenieria propone conceptos para una nueva forma de
administrar, el propésito es integrar esta escuela o técnica con el Desarrollo
Organizacional en el aspecto humano, es decir, con el modelo enfocado al
Comportamiento; lo cual significa que si la Reingenieria la integramos con dicho
modelo tendriamos que, al tener que desarrollar equipos de trabajo se deberia
fomentar la importancia de la comunicacion, la la confi el

liderazgo y el apoyo mutuo dentro de la nueva forma de trabajo como lo indica el
Desarrollo Organizacional.

Al igual, el Desarrollo Organizacional en el aspecto humano muestra como
contar con un efectivo sistema de comunicacién, (la nueva estructura la propicia)
para poder conocer el grado de motivacién y percepcion del trabajador en la
nueva forma de trabajar, ademas de buscar que el trabajador se desenvuelva en el

aspecto psicologico en su estado adulto para que exista una mejor comprension y
entendimiento intergrupal.

Por otro lado, esta misma escuela establece, en caso de que existan
problemas o malos entendidos entre trabajadores, o entre éstos y sus superiores, el
uso de una serie de técnicas enfocadas al conflicto del Desarrollo Organizacional,
como son: las reuniones de confrontacién, tratamientos de conflictos intergrupales
o el laboratorio de sensibilidad, se podrian aplicar con la finalidad de que se
llegue a un acuerdo mutuo conociendo las causas del conflicto, aplicando

soluciones y estableciendo medidas preventivas para que el trabajador conozca
c6mo actuar ante situaciones semejantes,

Final se pre

de que la Reingenieria en el aspecto estructural y el
Desarrollio Organizacional en el aspecto humano como lo hemos mencionado

anteriormente, puedan trabajar en equilibrio satisfaciendo mutuamente sus
necesidades para llegar asi a un desarrollo integral dentro de la empresa y por
consiguiente permita aspirar a una Calidad Total.
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| PROYECTO DE UNA EMPRESA DE SERVICIOS |}

I ANTECEDENTES

1.1 Ambiente en que se desenvuelven las emipresas actualmente.

a mayor parte de las empresas que se clasifican como micros y pequenas
carecen del uso de una administracién cientifica o basada en
lineamientos concretos, que nos proporciona la administracién.

Dichas empresas funcionan con base en una administracion llamada
empirica; ya sea por que los duehos no conocen como aplicar conceptos concretos
de administracién o no se interesan por ello, sino que Gnicamente s¢ ocupan por
seguir subsistiendo sin una planeacién a futuro.

Conforme crecen estas empresas tienden por necesidad a adoptar
lineamientos mas concretos sobre administracién y, es entonces, cuando buscan un
especialista en esta area para presentar una anatomia bien definida de la empresa;
con la intencion de identificar al personal con que se opera, las funciones que
realizan, el flujo de comunicacion ,etc. Para ello, se lleva a cabo, un estudio
detallado de la empresa, que consiste en realizar; un inventario del personal,
andlisis de puestos, lineamientos de politicas y estructuras organizacionales,
procesos de trabajo, departamentalizacién, capacitacion, etc., ademas de plantear
una serie de objetivos que permitan delinear y conocer el rumbo hacia donde se
dirige la empresa.

Desafortunadamente, este planteamiento de la empresa se lleva a cabo
convencionalmente sobre todo al estructurar la empresa y al determinar los
procesos de trabajo, es decir, se conforma como las empresas tradicionales,
preparadas para crecer y enfrentar un mercado que, segun para la estructura
tradicional, deberia ser relativamente pasivo, basado no siempre en jas exigencias
del cliente, previendo una competencia limitada, con una competencia
internacional controlada, etc., eslo es, empresas y mercados disenados para las
exigencias del siglo XX, como se mencioné anteriormente.

Lamentablemente, la realidad es otra. La competencia s mas agresivay es a
nivel internacional. El cliente cs lo mas importante, muy exigente e infiel, aunado
a esto, en nuestro pais existe una aguda recesién econémica, politica y social, entre
otros problemas mas. Por todo esto, es necesario (que se realice un cambio total en
las empresas, sobre todo, las micros y pequeinas empresas en cuanto a sus
estructuras y formas de trabajo (procesos).
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Como se sabe, nuestro pais posee un gran numero de micros y pequenas
empresas que emplean a un gran nimero de trabajadores y, que a su vez, son la
base de desarrollo del pais. Debido a la recesiéon en la que nos encontramos, la
mayor parte de estas empresas corren el gran peligro de cerrar, sin olvidar las que
han quebrado, es por ello, que plantearemos una alternativa de solucién para
enfrentar de una forma madas s6lida los embates del medio ambiente; nuestra
intencién es que conozcan los problemas a los que se enfrenta una empresa

pequeia en cuanto a su funcionamiento y la transformacién que puede tener para
que sea disefna bajo las exigencias del nuevo siglo.

1.2 Ejemplificacién con una empresa de servicios.

A continuacién presemtaremos un ejemplo de una empresa pequefia que
posee multiples problemas para subsistir. Por cuestiones ajenas al estudio se
omitira el nombre de la empresa y alteraremos algunos aspectos de fa misma.

La empresa a la que nos referiremos se dedica a la prestacién de servicios y
tiene actualmente cinco afios en operacion y, a pesar de tener una administracién
empirica, y a la recesion econémica, esta empresa sigue en pie y tiende a crecer

mas. Sus actividades se enfocan a estudios de mercado en tiendas de autoservicio
(detallistas).

Dicha empresa funciona de la siguiente manera, cada mes, un equipo de
auditores de esta

firma de investigacién visita una muestra de tiendas de
autoservicio de las principales cadenas del Distritc Federal y su area
metropolitana con la finalidad de contar el inventario disponible y registrar las
entregas hechas a la tienda de autoservicio desde la altima visita. Con la intencién
de conocer las ventas durante un mes para cualquier clasificacion deseada del
producto, incluyendo: marca, tamaio, precio, presentacién, presencia de
exhibidores especiales y actividades de promocion dentro de la tienda. Esta
investigacion se realiza mediante el siguiente cdlculo:

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

Los resultados de la muestra se proyectan posteriormente, para llegar a
estimaciones regionales de las ventas totales, de los inventarios, de las compras o
entradas y de sus tendencias. Estos datos se reportan al cliente (empresas
contratistas) 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, posteriormente, pueda ser capturada
y analizada y, mas tarde, entregada a los clientes.
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La

funciones:

-10

empresa se constituye por el siguiente personal y sus respectivas

Auditores

- 5 Capturistas

- 3 Supervisores.

- 2 Asignadores de informacién.
-2 Analistas de informacién.

-2 Generadores de reportes.

- 2 Coordinadores de trabajo

-3 Contactores de clientes

La empresa no presenta una estructura definida, pero tiende a
departamentalizarse de la siguiente manera:

26




ESTRUCTURA ACTUAL DE LA EMPRESA

ANALISTAS

CONTADOR

!

L

“1CONTRATISTAS!

COORDINADORES

SUPERVISORES

|

1

L |

AUDITORES

ASIGNADORES
DE CLAVES

CAPTURISTAS GENERADORES

DE INFORMACION




Esta ermnpresa al crecer tiende a sufrir cada vez més la carencia de una
administracién cientifica, es por ello que posee una serie de prablemas que le
umplden proporcxonar un servicio rdpido, con calidad y eﬁclenaa Los principales
P que impiden su desarrollo se a i6n:

1. Se carece de una induccidén y capacitacion bien definida y. la
comunicacién por parte de 10s superiores hacia sus subordinados es muy limitada.

2. Existe un sisterna de incentivos por dep-.rtnmento que acarrea diversos
problemas entre los uusmos  trabajadores, de los 1| 2 O i > de
informacion, cc da y una gradual apatia y rivalidad.

3. La distribucién del equipo de oficina, y por ende, los departamentos, se
wven afectadas por las condiciones les ( calor, il i i6n, espacio, etc.).

4. No se tiene ningan plan definido de motivacién hacia el personal
(anicamente el econ6mico). Los objetivos 1os establece la gerencia y las metas, los
supervisores, sin tener ningGn conocimiento detallado del trabajo y, por Io tanto,
sin tomar en cuenta las sugerencias del personal. AdemAs de que iste una
excesiva division del trabajo. el cual limita la disposicién y creatividad del
trabajador.

5. Por Gltimo, el principal problema de la emmpresa es el no poder presentar a
tiempo la informacién a sus clientes, es decir, en lugar de reportar dos semanas
después de un cierre o periodo, se reporta entre casi un mes o mes y dias. Todo
esto como consecuencia de los problemas mencionados anteriormente.

En la siguiente y dltima etapa del estudio presentaremos un pnayxto que
establecera los cambios necesarios partiendo de las suger ias de la R
el Desarrollo Organizacional y algunas otras teorfas que se analizaron en la
presente tesis.

La transformacién que se propone a esta empresa puede llevar a cabo con
mayor facilidad y rapidez debido al tamafio y a la versatilidad de sus flujos o
procesos de trabajo.

Como se observé en la presente tesis la ili ién de Reingenieria de
Procesos, permitird como lo bl en sus principios, la utilizacién de los flujos
de trabajo, y por ende, la productividad de la orgnmucbn. por lo tanto, es

nece—nolleva.rncnbouncamh:omldehu tual de la presa, es
decir, una tr; i6én de la ad Hon “empfirica” tendiente a llevarse a
cabo por dep s, a una administracion enfocada a sus procesos. Para lograr
este cambio se usard la dologia de la Reingenieria como gufa para la

transformacién de la empresa.
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Retomando el contenido de la metodologia de la r

ingenieria de pr
se compone ésta de cinco etapas que nos conducen a un cambio de la empresa:
1.~ Preparacién para llevar a cabo el proyecto de reingenieria.

2.~ Identificacion de los problemas y de los procesos que necesitan rediseiarse.
3.- Vision entendido como la creacién de los procesos ideales para el mejoramiento
de ta empresa.

oS,

4.- Solucion que es la integracion de los recursos técnicos y sociales para poder
aplicar el proceso o los procesos ideales.

5.- Implantacion del proyecto de
organizacional.

reingenieria que pr t

la efici i

Cabe aclarar que la primera y la altima etapas del estudio, no se podrin
explicar y desarrollar plenamente debido a las restricciones que | la propia empresa
establece para su seguridad, por lo que umnic t

nos
simulacion que permita desarrollar una serie de sugerencias para una posible
aplicacion en el futuro.

oS en una

ETAPA 1. (PREPARACION)

En la primeras etapa de la metodologia de la reingenieria se debe

deiemnnlr claramente los objetivos y metas de la empresa como en su caso son: la
ion en la 1i
tepones puntual

cién del trabajo con el objeto de poder presentar los
te al cli en un plazo no mayor 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 mismo, una buena comunicacién y
relacién laboral que le pueda propiciar motivadores para poder Hevar
plenamente su labor.

a cabo
Con estos objetivos se prelende que por fin se cumpla un desarrollo integral, para

que exista un equilibrio de satisfaccidn 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 la reingenieria en 1a empresa, por lo que las personas que van

a aplicar la nueva técnica y la alta gerencia deben conocer claramente el
funcionamiento y la aplicacion de la misma.

ETAPA 2. QDENTIFICACION)

Esta etapa consiste en la identificacién de procesos o invencién de los
mismos para poder llevar a cabo un cambio en la empresa. Lo que se pretende
dentro de la empresa es crear un flujo de trabajo que traspase los diversos
departamentos abs!rayendo ast dos pr >s que elimi an cada una de las
fronteras de dich El propé6sito es que con dos procesos se realice
el trabajo total dela empresa
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2.1 Es recomendable mantener informado al personal como son auditores,
capturistas, asignadores de clave y supervisores, respecto a los clientes para los
cuales se trabaja, determinando claramente que es a ellos para quien se opera y
eliminando el tradicional concepto de que se trabaja para el patrén; resaltando,
que la informacién que todos los trabajadores proporcionan es vital para la toma
de decisiones de dichos clientes.

Por consiguiente, se debe capacitar sistematicamente al trabajador para que
conozca los productos que estan en el mercado, como son: las marcas, gramajes,
presentaciones, promociones y ofertas, tanto de sus clientes como los de la
competencia.

2.2 Una vez conociendo la especificaciéon de los clientes e identificando los
principales competidores, el equipo de trabajo o Jos que pretenden llevar a cabo la
implantacién de la reingenieria, junto con los, hasta ahora supervisores de las
respectivas dreas, auditores, capturistas, asignadores de clave y coordinadores de
trabajo se deben reunir para establecer conjuntamente los tiempos estimados para
ilevar a cabo el funcionamiento de cada departamento, por ejemplo, el tiempo que
se requiere para que un auditor obtenga la informacién de una tienda de
autoservicio.

PROCESO ACTUAL.
DEPARTAMENTO TIEMPO ACTIVIDADES
Generadores de reporte 15 min. 1) Imprimir planilla de un establecimiento
de autoservicio .
5 min. 2) Acomodar y engrapar las hojas para
formar la planilla
15 min. 3) Revisar que este completa la planilia
4) Toma de decisiéon
5 min. 5) Revisar nuevamente la planilla
T hr. 6) Trasladar al personal al establecimiento
de autoservicio
15 min. 7) Pedir autorizacién al gerente de
autoservicio
5 hrs. 8) Levantar inventario en piso de venta y
bodega del autoservicio.
1 hr. 9) Regresar a la oficina
Supervision 1 hr. 10) Revisar la auditoria que se obtuvo en el
autoservicio
11) Toma de decisién
Auditoria 1 hr. 12) Trasladarse nuev te al vicio
5 hrs. 13) Analizar facturas para detectar entradas

(compras) de determinados productos del
autoservicio
1 hr. 14) Regresar a la oficina
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Supervision 1 hr. 15) Revisar la auditorfa de entradas

(compras)
16) Toma de decisién
Auditoria 4 hrs. 17) Registrar la suma de inventarios y de
entradas para deducir las ventas
Supervision 30 min. 18) Revisar las ventas del periodo

19) Toma de decisién

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

De la misma manera se estiman los tiempos necesarios para la asignacion de
claves y la captura de una tienda de autoservicios.

Asignacion de claves 50 min. 20) Asignar claves a los productos que no
estaban impresos en la planilia

Supervision 20 min. 21) Revisar que las claves sean correctas
22) Toma de decisién

Captura 3 hrs. 23) Capturar la informacién (entradas,
i tarios y ventas) de los vicios

Supervision 30 min. 24) Revisar que no haya errores en captura

25) Toma de decision
10 min. 26) Se presenta la planilla al siguiente
proceso

Tiempo de realizacion de esta etapa es de: 4 hrs. 50 min.

NOTA: Los tiempos estimados en cada una de estas actividades deben ser
proyectados a diez establecimientos, puesto que son las que se necesitan para el
proceso de andlisis de informaciéon. Los tiempos estimados para este segundo
proceso incluyen el equivalente a 10 establecimientos son:

Andlisis 10 hrs, 27) Se analiza la informacién de 10
establecimientos para determinar cifras
estadisticas

3 hrs. 28) Revisar que no se reflejen errores
29) Toma de decisién

Generadores de reporte 4 hrs. 30) Imprimir la informacién proporcionada

por el Departamento de Anilisis
2 hrs. 31) Realizar las carpetas de presentacién

con la informacion que se dirigira a cliente

El tiempo de realizaciéon para este proceso es de 19 hr.
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El tiempo total del primer proceso llevado a cabo para un establecimiento
de autoservicio es de: 40 hrs. 40 min. aproximadamente. (5 jornadas de trabajo)
mis el tiempo estimado para el segundo proceso, que consiste en el andlisis de
diez establecimientos simultaneamente es de: 19 hrs. (2 jornadas de trabajo con 3
hrs.).

El objetivo de esta subetapa es conocer las medidas de rendimiento de las
actividades que realiza Ja empresa para poderlas orientar para disminuir tiempos,
costos, mejorar el servicio y, por ende, aumentar la productividad.

Para cllo es necesario la utilizaciéon de una técnica cuantitativa como es la
ruta critica que nos permita presentar la situacion geogrifica de cada tienda, la
determinacion de los tiempos de llegada a dichos establecimientos, los tiempos de
elaboracién u obtencién de informacién y las demoras u holguras de cada una de
las tiendas de autoservicio con el objeto de poder conocer cuales de éstas se
pueden hacer consecutivamente en una jornada de trabajo estableciendo un
programa de las iendas de un determinado periodo para ser visitadas y, por lo
tanto, optimizar el tiempo y la produccién del trabajo. A continuacién se muestra
el flujograma del proceso actual. :
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PROCESO ACTUAL DE TRABAJO




2.3 En este punto es necesario detectar que i una d d ia entre dos
procesos. Es decir, que el anilisis de la informacién y la generacén de reportes que
van dirigidos al cliente (segundo proceso) dependen del primer proceso que es la
elaboracién de diez establecimientos, que inicia con la impresién de las planillas,
la auditorfa, la asignacién de claves, la captura y finaliza con su revisién. El
objetivo de conocer esta dependencia es que debe existir una sincronfa y una serie
de alternativas que puedan ser aplicadas para un buen funcionamiento.

2.4 En este momento se puede identificar claramente que la auditoria, la asignacién
de clave, la captura y la revision pueden ser cuatro actividades o tareas englobadas
en un sélo proceso y que pueden ser llevadas a cabo por una sola persona,
mientras que el anilisis de la informacién y la generacién de reportes puede ser
Ilevado por los dos analistas que tiene la empresa y la secretaria respectivamente.

Las siguientes subetapas no se llevan a cabo debido a la existencia de
e dos pr sos que puede poscer la empresa.

ETAPA 3 (VISION)

Una vez identificados los procesos del trabajo, el programa de las tiendas a
visitar y los clientes para quien se trabaja, se define claramente el nuevo proceso
que pretende representar un avance decisivo para la empresa, garantizando la
optimizacion de la productividad, la disminucién del tiempo de trabajo y la
eliminacién al maximo posible del iempo ocioso.

3.1.y 32 PROCESO IDEAL Y ESTRUCTURA IDEAL.

PROCESO IDEAL
PRIMER PROCESO TIEMPO ACTIVIDADES
PLURIFUNCIONAL. 15 min. 1) Imprimir planilla de un establecimiento de

autoservicio.
5 min. 2) Acomodar hojas, revisarlas, enp'apulas y
pedir autorizacién al g wvia
1 hr. 3) Trasladarse al tablecimi de
5 hrs. autoservicio
4) Levantar inventario en piso de venta y

1:40 bodega de autoservicio.
min. 5) Sumar inventarios y autorevisar la
informacién para corregir errores en el

1 hr. mismo establecimiento.
5 hrs. 6) Trasladarse nuevamente al

establecitmiento.
2hrs. 7)) Analizar facturas para detectar entradas
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(compras) de determinados productos del
autoservicio.

50 min. 8) Sumar entradas, autorevisarse para
corregir errores y deducir ventas en el

mismo establecimiento.

9) Asignar claves a los productos que no

estAn impresos en la planilla.

30 min. 10) Capturar la informacién (entradas,
inventario y ventas) de el establecimiento.
11) Realizar una retroalimentacidon de este
primer proceso y se entrega la planilla al

2 hrs.

. siguiente proceso.
SEGUNDO PROCESO TIEMPO ACTIVIDADES
ANALISIS Y STAFF 10 hrs. 1) Analizar la

informaciéon  de 10
establecimientos para determinar cifras
estadisticas.

3 hrs. 2) Revisar que no se registren errores.

4 hrs. 3) Imprimir la informacién proporcionada
por el equipo de Analisis.

2 hrs.

4) Realizar las carpetas de presentacién con
la informacion que sera dirigida al cliente.

Para este primer proceso se requiere que se lleve a cabo por 10 auditores
simultineamente, para que asi pueda ser analizada en e! otro subproceso. El
primero de estos procesos se lleva a cabo en 18 horas 30 minutos,
aproximadamente; cs decir, 2 jornndas de trabajo con 2 horas y media mas.

El segundo procesoc requiere para analizar y generar reporte de las 10
Hendas de 18 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 capturistas, tres asignadores de clave, dos generadores de
informacién. y los tres supervisores adopten el nuevo papel laboral, es decir, dejar
atrAs la excesiva division del trabajo y cambiando a un nuevo desempeno
multidimensional. En lo que se refiere a los dos coordinadores de trabajo, su nuevo
papel consiste en ser lideres del proceso debido basicamente a que son los que
conocen plenamente Ia Reingenieria de procesos. Un aspecto importante a no

olvidar es que la rnuestra que tiene la empresa no es tinicamente de 10 tiendas si no
de muchas més.

La opcion de adoptar el proceso ideal garantiza la optimizacién en la
eficiencia de la empresa en un 40%, permitiendo ast un cierre a iempo del periodo
de determinado mes para entregar reportes a iempo a los clientes; todo esto, sin

correr el riesgo de tener que despedir personal, ya que asf se elimina el atraso de
un mes aproximadamente que se tHene actualmente.
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3.3 Debido a que ya existe un proceso que reduce el tiempo de trabajo se pucden
lHlevar a cabo actividades que agreguen valor al mismo proceso como es la
deteccion de las ofertas, exhibidores, promociones y demostraciones: los cuales
podran ser registrados sin ningun problema para cualquier dia del periodo.
Ademas, se tiene la oportunidad de que todo el personal al final de cada periodo
tenga una presentacion breve de los datos estadisticos que arrojé el trabajo

anteriormente realizado con la finalidad de que el trabajador analice la

informacién aportada y los efectos que ésta produce.

3.5 Las principales ventajas que proporciona el nuevo funcionamiento de la
empresa, tanto en el aspecto estructural como en el humano son las siguientes:

- Se elimina el trabajo especializado, para el primer proceso, por una integracion
de todas las tareas en una, elaborada por una sola persona. Los miembros de la
nueva forma de trabajo que laboran en distintos departamentos, se unen y se les
asigna la responsabilidad total del proceso.

- Los trabajadores poseen la capacidad de tomar decisiones debido a la misma
naturaleza del nuevo trabajo.

- El proceso nuevo se ejecuta en orden natural y simultineamente reduciendo asi
el tiempo.

- Se reducen las excesivas verificaciones y controles que existen en cada actividad
estableciendo un control global en el proceso proporcionandole asi, mayor
autonomia y confianza.
- Por iltimo, se elimina Ja excesiva division del trabajo, la cual propicia
frustraciones para el desarrollo del personal ademas de limitar su creatividad.

3.10 COMPARACION DEL PROCESO ACTUAL Y DEL PROCESO IDEAL
En este punto se determina la diferencia que existe entre el proceso original
y el proceso que se prelende llevar a cabo, con la finalidad de sefalar grificamente

la eficiencia de éste sobre el primero.
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COMPARACION DEL PROCESO ACTUAL E IDEAL
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ETAPA 4. (SOLUCION DISENO TECNICO)

El propésito de esta primera subetapa consiste en conocer la tecnologia que
se cuenta, en las instalaciones y espacios fisicos para saber si con cllos se puede
trabajar o es necesario modificar. La empresa actualmente entre uno de sus
problemas que se enfrenta es precisamente la distribucién fisica del equipo de
trabajo, pues se ve afectada por las condiciones ambientales, por lo tanto, s6lo se
requerird de un adecuado reordenamiento del equipo tomando en cuenta ciertas
circunstancias climatolégicas como son: la rotacién del sol, la adecuada
iluminacion, la eliminacién de corrientes de aire y el aprovechamiento é6ptimo del
espacio colocado consecutivamente segtin el proceso de trabajo, debido a que ¢stas
modificaciones no brindan una satisfaccién directa al personal, si puede
evitar una insatisfaccién laboral durante la jornada de trabajo, como lo establecia
Herzberg. En lo referente al equipo computacional para la captura y el andlisis de
Ia informacién, la empresa no tiene ningGn problema ya que la mayor parte de las
utilidades que genera se emplea para este rubro.

Por otro lado, en la misma subetapa se determina los controles en cada una
de las actividades que conforman el proceso total observando que se cumplan los
tiempos estimados en la etapa 3 y en caso de existir retrasos cn éstos, los
coordinadores de trabajo, que son ahora los lideres de proceso, analicen las causas
y valden las alternativas de solucion. En este punto, quizi se carezca de una
administracién contingencial, pero sin duda las correcciones se podrdn hacer en el
momento; ademds, se debe poscer un registro de todos los problemas que
pudiesen surgir y que servirdn como base para prevenirlos en un futuro.

DISENO SOCIAL

El diseno social debe llevarse a cabo con sumo cuidado debido a que en esta
subetapa se debe manejar al factor humano, el cual se enfrentard a una serie de
cambios para desempenar su nuevo trabajo. Se sugiere que la implantacion det
nuevo proceso de trabajo se lleve a cabo con un trabajador de cada departamento
puesto que la empresa debe seguir funcionando normalmente.

4B.1.2.3.4. En estas subetapas se debe facultar a las personas que sean capaces de
elaborar todo el primer proceso. Se piensa que los auditores tendran mayor
facilidad de realizar todo el proceso, debido a que son la base de las tarcas
siguientes: la asignacion de claves, la captura y la revision.

El personal que labora en los otros dos departamentos tendrd que llevar a
cabo una capacitacion especial quizd no tanto en la descripcién de los productos,
pero si en su reconocimiento fisico en las tiendas de autoservicio, en los métodos
de conteo y en la habilidad de busqueda de informacién en las facturas de los
autoservicios.
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Por esta razén se elige a un trabajador por cada departamento para que sea
posible conocer el tiempo que requiere cada uno de los mismos para el dominio
total del trabajo.

4B.5 El cambio que se presenta en la nueva estructura de la empresa se apega al
diseho del nuevo proceso total, esto es debido a que el tamano y constitucién total
de la empresa (pequena) se puede presentar bajo un proceso total.

4B7.8. El proposito de la siguiente matriz es la de vaticinar la reorganizacion de
todo el personal y establecer los planes de estudio para capacitar y adecuar al
personal en el nuevo proceso considerando el tiempo y la dificultad que tiene cada
uno de ellos para lograrlo.

En la presente matriz se sefiala las necesidades de capacitacion que requiere
el personal para hacer un cambio en los cargos de trabajo. Esta matriz nos muestra
que un poco mas del 60% del personal tendra problemas minimos para poder
dominar el cambio de cargos, como es el caso de los auditores y supervisores,
puesto que domina las actividades mas complicadas a estudiar y a capacitar (esto
suma 15 trabajadores).

Mientras que los otros 9 trabajadores restantes que se verin también
vinculados en el nuevo proceso, tendran una capacidad especial para poder
dominar ¢l nuevo cargo. Esta nueva capacitacion especial se debera enfocar en
desarrollar una habilidad para el conteo fisico de productos y para la biusqueda de
informacion en facturas (entradas o compras de los establecimientos). También se
requiere de una capacitacién para todo el personal sobre un analisis de
comprension estadistico.

Por lo tanto, la siguiente matriz nos brinda una mayor confianza para poder
llevar a cabo el proyecto.
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CUADRO 4B.7 Y 4B.8

MATRIZ OPERACIONAL DE CAMBIOS DE CARGOS.

PERSONAL [ CARGOS [DESTREZAS [CONOCIMIENTOS 1
VIEJOS DE: NUEVOS A: A [5) C D E F G H

10 | AUDITORES PLU <) [e) [s) X [s) o) XX XX

2| ASIGNADORES RI x XX | XX | XX | X x o XX

5 | CAPTURISTAS TUN x [s) XX | © X XX X XX
SUPERVISORES Clo o X x Xx | © [ X [«
GENERADORES NAL] X | XXX [ XXX [ XX | X X X x

A: RELACION CON GERENTES

B: CONTEO DE PRODUCTOS

: HABILIDAD DE BUSCAR INFORMACION (COMPRAS)
D: MANEJO DE TECLADO (NUMERICO)

: EJECUTAR OPERACIONES PARA SACAR VENTAS

DE PRODUCTOS (PRESENTACION FiSICA, GRAMAIJE, PROMOCIONES Y EXHIBIDORES)

F;
G: ASIGNACION DE CLAVES A LOS PRODUCTOS
H.

: COMPRENSION DE UN ANALISIS ESTADISTICO

CLAVE:
XXX: CAMBIO GRANDE
XX: CAMBIO MODERADO
X: CAMBIO PEQUERO
O: NINGUN CAMBIO

i
t
i
i
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4B 9. Es necesario conocer la nueva estructura de la empresa, el funcionamiento
del proceso ideal y los cambios que tendra el personal en cuanto a sus cargos y
responsabilidades. Esta subetapa se lleva paralelamente con la 4A.8 para conocer
que exista congruencia entre la tecnologia y el personal, es decir, numero de
computadoras que pueden ser usadas por el personal en determinado punto del
proceso y asi eliminar al minimo las posibles restricciones u obsticulos (cuellos de
bolella). Por lo anterior debe existir una sincronizacién allernada entre el personal
y el desarrollo o elaboracion de lodas y cada una de las actividades del proceso.

4B 10. Inmediatamente después es necesario tener mucho tacto para llevar a cabo
un plan que determine la gestaciéon del cambio bajo las siguientes sugerencias:

- Levantar una encuesta de actitudes y opiniones de su trabajo antes de aplicar la
reingenieria de procesos y después de haberla puesto en marcha. Con ello se podrd
conocer las necesidades del personal y si es aceptable o no el cambio.

- Explicar claramente las ventajas que brinda la aplicacién de la reingenieria con la
finalidad de convencer al personal.

- Es necesario que dicha explicacion deba hacerse en su primera instancia
individualmente ¥y después por cargos, ya que esto brindard mayor confianza e
importancia al trabajador.

- Se debe tener una atencién especial a aquellos trabajadores que quizd no les
satisfaga de todo el cambio o que no les convenga; como puede ser el caso de los
supervisores, ya que por la naturaleza de sus funciones y por las cuestiones
laborales e ideologicas no les agradara estar al mismo nivel que todo el personal.

- En lo que respecta a los generadores de reporte, probablemente no les complazca
aumentar su nivel de responsabilidad y de trabajo debido a que su ritmo actual es
muy pasivo y les permitia realizar actividades extralaborales. El objetivo de un
trato especial hacia estas personas es el de evitar que abandonen la empresa.

- Por altimo, los analistas y los coordinadores de trabajo deben fungir como
motivadores del cambio ¥ como lideres del proceso, respectivamente; siendo éstos
altimos los centros de comunicacién y confianza.

4.11 El diseno del incentivo debe ser analizado por la alta gerencia, la cual
determinard las recompensas que se les brindara al trabajador; las cuales deben ser
bdsicas.

ETAPA 5 (TRANSFORMACION)

El objetivo de la altima etapa consiste en llevar a cabo la aplicacion de la
vision del proceso ideal por medio de una prueba piloto; debido a las restricciones
que se tiene para infl iar directa te en la P no se puede poner en
marcha, por lo que Gnica e se limitars a p tar tedric. te el estudio.
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Sin embargo, se recomienda aplicar el estudio por medio de una prueba
piloto, tal y como se mencioné anteriormente, por una persona de cada
departamento apoyandose en los trabajadores que tienen mayor experiencia y
facilidad de dominio del proceso. Y asi el trabajador se sienta comprometido con
la empresa, su trabajo y consigo mismo.

Finalmente, este proyecto al optimizar la productividad del trabajo y al
poder entregar las investigaciones de mercado a tiempo a sus clientes, estimulara a
poscer mayor confianza para la presentacion del servicio a clientes potenciates y
para tener mayor probabilidad de una contratacién a futuro. Ademadas, permitira cl
uso o apoyo de cualquier otra escuela administrativa con la finalidad de enfrentar
y resolver algihan problema que se pr o, simpl tc para saber cémo
realizar determinada labor.

Como se puede observar, el nuevo cambio que se presenta en la empresa
b da en la utili i6 de la Reingenieria de Procesos, del Desarrollo
Organizacional y de las demads teorias administrativas propician cambios reales en
ésta para su mayor optimizacién, desarrollo y subsistencia. Sin embargo, debemos
recordar que ahora més nunca que el medio ambiente es cada vez mas dinamico 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 al ritmo del medio ambiente.
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CONCLUSIONES B

C omo sc¢ pudo observar en el desarrollo de esta tesis, las escuelas
administrativas estudiadas presentaron una solucién a los problemas
a los que se enfrentaban en su momento. Por ejemplo, la Administracién Cientifica
elevé la productividad por medio del estudio de tiempos y movimientos, que
acertadamente condujeron a una forma mas racional y cientifica de trabajar, y a la
especializacion del trabajo, el cual, detallaria, ordenaria y clasificaria las actividades de
éste. Ademas, se propuso la base primordial para la determinacién de procesos que son
la guia de trabajo v la razén de estudio; sin embargo, la excesiva division del trabajo
que se empezaria a generar desde ese momento provocaria grandes frustraciones a fos
trabajadores debido a la descomposicion, hasta el minimo posible, de los procesos de
trabajo.

Inmediatamente después, la Escuela Clisica determina una serie de principios
que sirven de guia para una mejor administracién, mas ordenada, cientifica y mejor
definida para estructurar y funcionalizar a la empresa. Otro aspecto importante es el
proceso administrativo generado en esta etapa, el cual es vital para el logro de cualquier
objetivo que se pretenda alcanzar puesto que muestra cinco etapas que permiten desde
ordenar las ideas hasta verlas realizadas v verificadas.

Posteriormente, la Escuela Humano Relacionista, al enfocarse a atender las
necesidades del personal que habian descuidado las escuelas anteriores, detecta la
importancia que se merccia el contacto laboral, mismo que propiciaba la formacién de
grupos informales que influyen para el mejor o, en ocasiones, limitado desempeno
laboral. La importancia de ésta es su propuecsta en la habilidad que debe tener la
administracién para reconocer ¥y manejar a los grupos informales con la finalidad de
ganarse, en primer instancia, a sus lideres y, posteriormente poder dominar al grupo
total.

Por su parte, la Escuela Estructuralista proporciona, sobre todo a la alta
direccién, un panorama mads global de la empresa y su ambiente. Viéndose completada
con las aportaciones de 1a Escuela de Sistemas que determina de manera mas detallada
la partes que integran la empresa, su relacién y su influencia con su medio ambiente
actual y futuro. Este patrén de evolucion se siguid presentando en cada una de las
distintas escuclas administrativas que fueron surgiendo. No asi en la Escuela
Burocrdtica que debido al excesivo estructuralismo y formalismo propuesto no presenté
una visién completa para satisfacer totalmente las necesidades de todos los integrantes
de la empresa (Patron y trabajador).

109



La Escucla de Comportamiento como consecuencia de la Escuela Humano
Relacionista brinda un andlisis mas profundo sobre las necesidades y motivadores
individuales del trabajador, ayudando asi a la empresa a conocer sus necesidades y asi
crear motivadores y recompensas con el fin de poder obtener mejor resultados de los
empleados ¥y mcjor manejo de los mismos. Por otra parte, esta escuela en uno de sus
apartados mas relevantes muestra la importancia que tienc el enriquecimiento de tareas,
dando paso para que se cree satisfaccion en el aspecto humano de la empresa, ya que se
puede obtener con éste enriquecimiento de tareas, mayores actividades, mayor
responsabilidad y perspectivas, v por Jo tanto, importancia e interés en su desempeno.
Este punto indicaba un cambio para dejar atrias la excesiva divisién del trabajo. Por
altimo, en esta misma escuela se detecta la incongruencia entre los objetivos de la
empresa y los objetivos de los empleados, los cuales deben ser compaginados en:
capacidad, habilidad y desarrollo.

A pesar de que la Escuela Neocldsica, por un lado apova la division de trabajo y
reafirma la departamentalizacion de Jas empresas, por otro también intenta ganarse la
confianza del trabajador para que rinda mas por medio de un contacto directo con su
superior determinando de una forma democritica la realizacién de sus actividades. De
esta forma se continua dando mayor importancia y confianza al trabajador, limitando al
minimo posible los desacuerdos en los estindares de desempeno para cualquier tarea y
area funcional. Puesto que otorgar una autoevaluacién y autocontrol genera una mayor
motivacién, dando pie a que la administracién dominante empiece a ceder.,

La Escucla de Sistemas tuvo por su parte la certeza de considerar a todas las
funciones de la empresa con la misma importancia, incluyendo a su medio ambiente,
enfoque que propicia las condiciones en las que se debe desenvolver el organismeo total.
Por consiguiente, se cubre en parte el objetivo principal, el cual es e! crecimiento y
desarrollo tanto humano como estructural, poniendo fin al estudio y andlisis por
separado de las escuclas administrativas tratadas en la tesis, considerdindolas con la
misma trascendencia.

Un punto aparte, pero indispensable es la Administracién Cuantitativa que
permite un desarrollo de las empresas al ritmo de la tecnologia para tener mejor
planeacioén, control y sobre todo acertadas tomas de decisiones.

Por otro lado, como se senala en los capitulos respectivos, ¢l "fracaso” o la poca
aceptaci6én del Desarrolio Organizacional en las empresas durante su auge, se debio a
que las condiciones présperas de los mercados brindaron grandes éxitos a las empresas,
por lo que sus dirigentes menospreciaron el cambio estructural propuesto por esta
escuela, que a largo plazo les hubiese podido garantizar, hasta cierto punto, su éxito
continuo y el desarrolio pleno de los modelos en el aspecto humano del Desarrollo
Organizacional, alcanzando asi la satisfaccién plena de las necesidades, tanto de los
empleados como de los altos dirigentes de las empresas.
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De acuerdo a o visto en el capitulo de Reingenieria consideramos que los
conceptos de ésta, en cuanto a la forma de organizar una empresa, son ideales para las
empresas de nueva creacién, o bien para peguehas empresas que por su tamano les
permite de manera mas ficil el redisefio de sus estructuras y procesos. Esto no quiere
decir que las empresas mais grandes no deban aplicarla, sino que al ser mas complejas
sus estructuras y procesos sus riesgos son mayores, sobre todo si se adopta una mala
comprensién de esta téenica, entendiéndola como un conjunto de esfuerzos enfocados a
disminuir costos de manera indiscriminada. Por Jo que se recomicnda a este tipo de
empresas aplicarla Gnicamente en procesos claves y estratégicos sobre todo, aquellos
procesos que tengan contacto directo con los clientes que es lo mis importante para la

empresa.
De lo anterior se pucde observar una clara ventaja de las futuras pequenas
empresas, sobre las empresas mas grandes; puesto que las primeras podrin desarrollar

sus actividades con mayor rapidez, eficiencia y flexibilidad frente a las circunstancias
que se les presenten, siempre y cuando adopten esta técnica (Reingenieria)
complementada con la escuela de Desarrollo Organizacional para aspirar a un
desarrollo integral.

Es importante enfatizar que la Reingenieria en el contexto actual de la economia
mexicana, no debe correr el riesgo de ser confundida como un esfuerzo de bajar costos a
través de un recorte excesivo del personal. De ser asi, tracrian problemas extrinsecos a
la empresa como el aumento del indice de desempleo, mayor nivel de delincuencia,
robos y asaltos, provocando asi mayor inestabilidad social. Esto significaria la
disminucién del nivel de demanda real agudizando los problemas en el pais.

En sintesis, la idea central de la Tesis es mostrar gue, tanto el Desarrollo
Organizacional como la Rceingenieria son la anicas escuelas administrativas que
profundizan en ¢l aspecto humano y estructural. desde diferentes contextos, pero que
retoman y manejan los conceptos mds rejevantes de las escuelas administrativas

presentadas anteriormente como son:

- la importancia de los estudios de procesos de trabajo como lo realizé Taylor.
- el uso del proceso administrativo para la oblencién de los objetivos de la empresa

como lo propuso Fayol.

- la gran influencia que tienen los grupos informales y sus lideres en e! desempeno
productivo y conductivo de una empresa bajo un estudio social.

- la deteccion de las necesidades de los empleados que sirven como indicadores y
motivadores para la disposicion del personal en un nivel psicosocial. Al igual de sus

condiciones de trabajo (instalaciones, equipo, etc.).
- la congruencia de los objetivos individuales y empresariales.
- el enriquecimiento de tareas para un mejor desempeno laboral, y motivacional en

expectativas v desarrolio.
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- la importancia de comunicacién entre jefe y subordinado para la determinacién del
trabajo.

- la importancia de cada una de las partes de la empresa con su medio ambiente.

- la profundizacién y aplicacion de los modelos enfocados al aspecto humano de la
empresa como son la comunicacién, el manejo de conflictos, la confianza y la
comprensioén en los cuales se basaba las relaciones interpersonales para disminuir
problemas.

- el establecimicnto de una administracion democratica y participativa.

- por ultimo, las tareas ya no se descomponen al minimo posible, sino, se amplian y
enriquecen, ademas se otorga autoridad para que el trabajador tome decisiones, puesto
que los procesos al ejecutarse sobre pasos naturales tendran mayor comprension logica
del mismo. Y por lo tanto, esto permite reducir la supervisién y los controles estrechos.
En general, se trabaja bajo procesos con tarecas multidimencionales calificindose bajo
resultados. Para todo ello el trabajador debera estar bien entrenado con capacitaciéon y
adiestramiento constante.

De esta forma la principal conclusion de la tesis es, que al complementar el
Desarrollo Organizacional con su aspecto humano y la Reingenieria con su aspecto
estructural brindan hoy en dia la mdas completa combinacion de técnicas administrativas
que una empresa pueda adoptar, por un lado, para optimizar el desempeio y las
expectativas del personal, incluyendo satisfaccion y motivacién; y por el otro,
brindarle a la empresa mayor rapidez en la atencién al mercado actual, menores costos
¥ en general proporcionarle un mejor servicio al cliente. Adaptindose asi, de manera
funcional a las condiciones ambientales externas. Todo ello, sin dejar de tomar en
cuenta las aportaciones que las demas escuelas administrativas nos proponen.

Finalmente un administrador no debe ser partidario de un s8lo enfoque
administrativo por muy nuevo ¢ innovador que éste sea, sino, que siempre debe estar
abierto a un andlisis global del contexto en que se vive, es decir, a las condiciones que
establece el medio ambiente y a las aportaciones que la administracion nos ha legado.
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