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INTRODUCCION

EI ser humano al poseer la capacidad de razonamiento, busca el medio
que le permita satisfacer cada una de sus necesidades de una manera
mas facil, rapida, oportuna y eficiente. Ante tal situacion, decide aliarse con
otros seres para que a través del trabajo organizado y en grupo las dificultades
puedan ser superadas en conjunto y estar asi en condiciones de aligerar la
carga que representa la satisfaccion de sus necesidades.

Crea para ello el organismo social llamado organizacion, que por su propia
naturaleza debe ser el reflejo de las propias caracteristicas del individuo; por lo
tanto, si se requiere conocer cuales son los elementos que las identifican,
bastara con estudiar los aspectos cualitativos de las personas que las han

conformado y que participan en ellas.

Por la anterior, las organizaciones deben considerar que el individuo es un ser
racional sociable por naturaleza propia, y que frecuentemente entra en
conflictos, diferencias y actitudes negativas por la propia interaccion entre los
mismos, es por ello que deben las organizaciones disminuir los efectos que con
éstas conductas pudieran generarse para asi conformar un ente que requiere la
presencia de las cualidades del hombre para estar en condiciones de operar y

sobre todo de alcanzar los objetivos para los cuales fueron creadas.

Sabedoras de esta problematica, las organizaciones tienen la facultad de
aprender a través de los individuos que las conforman, por tal motivo, la
formacion y el desarrollo de las personas son un elemento fundamental. Por lo
tanto, primeramente se estudiaran todos aquellos sintomas que presentan las
organizaciones para después buscar la reestructuracion organizacional,
siempre partiendo desde el aprendizaje individual, para después pasar al

general.

Sin duda, la mejora del comportamiento humano plantea la posibilidad de
pensar un nuevo disefio de la organizacion, ya que permite integrar los factores

individuales, organizacionales y ambientales. Lo anterior requiere no sélo de



cambios en la estructura, sino de cambios en la mentalidad de los individuos

que conforman las organizaciones.

Es asi como la siguiente linea de investigacion mejorara el comportamiento
humano organizacional a través de encontrar el equilibrio, la brillantez y el
talento individual, la innovacion y el trabajo en grupo. Todo ello a través de la
implementacion de un proceso de cambio organizacional que sera el que logre
los procesos de cambio para bien en los estilos de vida y actitudes de los

individuos que integran la organizacion.

Para ello, sera de suma importancia conocer muy bien el interior de la
organizacion, sus diferentes procesos, sinergias y diferencias, sin dejar de lado
a los individuos que conforman las organizaciones, ni el medio externo que las

rodea.

Es asi como lo anteriormente expuesto nos lleva a la siguiente pregunta de
investigacion: ¢Qué ocurre en las pequenas organizaciones cuando el

factor humano no esta identificado con la organizacién?



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Alo largo de la historia, las organizaciones en México han sido
aquejadas con problemas acarreados por su propio comportamiento
institucional, es decir, provocados por las relaciones que guarda la

conducta del individuo y su ambito organizacional.

Hoy por hoy, las organizaciones son el reflejo de los grupos sociales en la
que se encuentren inmersas y proyectan de manera voluntaria o
involuntaria las principales caracteristicas sociales de tales grupos tanto en
aspectos culturales, econdémicas entre otros; es por ello que las
organizaciones en México plantean la necesidad de implementar
estrategias de trabajo orientadas a transformar positivamente las actitudes
de sus recursos humanos en pro de desarrollar capital humano con
habilidades relacionadas a la mejora de su comportamiento, el cual le
permitira la constante y progresiva transformacién de la organizacién donde

se desempena.

Dentro del entorno organizacional actual, existen aspectos que por su
relevancia requieren de una atencion muy especial, sin importar el tipo de
organizacion, sin embargo, independientemente de la naturaleza de su
actividad principal, las organizaciones presentan problemas en el contexto
laboral, que recae directamente en las actitudes que presentan los
trabajadores hacia su entorno y que son cada vez mas diversificados en la
medida en que la necesidad, la ciencia, la tecnologia y la propia sociedad
impactan en los grupos sociales laborales y que del correcto implemento de
un buen modelo de cambio organizacional depende que la organizacion

llegue a transformarse de manera progresiva y sistematica.



Es asi como surge la preocupacién de realizar la presente investigacion en
la organizacion TRANSPORTES GARCIA’S TRUCKING, S.A. DE C.V,, en
donde se ha detectado a lo largo de mi estancia en la misma, una grave

enfermedad que recae en sintomas tanto institucionales como personales.

Los problemas a resolver son a nivel directivo, gerencial, administrativo y
operativo en donde toda la organizacion cuenta con una falta de visién,
mision y objetivos, asi como falta de una cultura organizacional, de
identificacion con el puesto, de autoestima, de motivacion en el trabajo, de
reconocimiento, gran nivel de estrés, falta de disposicion, actitudes
negativas, falta de respeto, pérdida de autoridad, agresiones psicoldgicas,
etc.; son un sinnumero de sintomas por sanar, pero a grandes rasgos

recaen en los anteriormente mencionados.

Por lo tanto, lo antes establecido me lleva al estudio de la siguiente linea de

investigacion:

“MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL PARA MEJORAR EL
COMPORTAMIENTO HUMANO EN UNA EMPRESA DE SERVICIO DE
AUTOTRANSPORTE DE CARGA PUBLICA FEDERAL”.

Lo antes expuesto se resume en la siguiente pregunta de investigacion:

¢, Qué sucede en una organizacion que carece de elementos y técnicas

necesarias para mantener la actitud positiva en el factor humano?



TITULO

Modelo de Cambio Organizacional para Mejorar el Comportamiento Humano

en una Empresa de Servicio de Autotransporte de Carga Publica Federal.



OBJETIVO

Proponer un Modelo de Cambio Organizacional para Mejorar el
Comportamiento Humano en una Empresa de Servicio de Autotransporte de

Carga Publica Federal.



HIPOTESIS

Un Modelo de Cambio Organizacional mejorara el Comportamiento Humano en

una Empresa de Servicio de Autotransporte de Carga Publica Federal.



CAPITULO 1

PRINCIPALES
ELEMENTOS
DE LAS

ORGANIZACIONES

1.1 Antecedentes de las Organizaciones
1.2 Concepto de Organizacion
1.3 Elementos de las Organizaciones

1.4 Caracteristicas de las

Organizaciones
1.5 Clasificacion de las Organizaciones

1.6 Principales Estructuras

Organizacionales

1.7 Objetivos de las Organizaciones

1.8 Finalidad de las Organizaciones

1.9 Importancia de las Organizaciones

“El futuro es el lugar en donde pasaremos el resto de nuestras vidas,
vale la pena pensar en él”
Joel Barker




1.1 Antecedentes de las Organizaciones

EI origen de las organizaciones se remonta al origen mismo del
hombre, en donde busca el medio que le permita satisfacer cada una
de sus necesidades de una manera mas facil, rapida, oportuna y eficiente;

creando para ello el organismo social llamado “organizacion”.

De tal manera que la primera organizacion es la familia, en donde el
hombre concibe la idea de que mediante un esfuerzo organizado, un
grupo de hombres podia satisfacer algunas necesidades humanas o
alcanzar algunos objetivos con mas efectividad de lo que podia hacerlo
separadamente, para lo cual decide aliarse con otros seres humanos
formando asi las tribus, para que a través de dicha organizacion,
pudieran vencer limitaciones tales como mover rocas, cazar animales,

protegerse del frio, etcétera.

Durante miles de afios la organizacion basica fue la sencilla unidad
familiar, el hombre como productor de sus propios bienes labro la tierra,
se dedico a la agricultura, cria de animales, recoleccién, pesca, etcétera,
pero esas organizaciones primitivas se fueron haciendo mas complejas en
respuesta a las exigencias de la vida tribal, de las ensefianzas religiosas y
del comercio; como fueron los grupos que construyeron las piramides
como en el caso de México, las unidades administrativas en el Imperio
Romano, las cruzadas, los mercaderes de la Edad Media, los lideres de
los movimientos religiosos, los exploradores del Nuevo Mundo y los

imperios de los gigantes industriales de la época actual.

Cabe mencionar que las organizaciones religiosas (principalmente la

iglesia catdlica) y las militares fueron las primeras organizaciones



formales que desarrollaron sistemas mas elaborados que persisten hasta

nuestros dias.

En este sentido, podemos decir que “durante su larga historia y hasta
mediados del siglo XVIII, las organizaciones se desarrollaron con gran
lentitud. No obstante que siempre existid el trabajo organizado y dirigido
en la historia de la humanidad, la historia de las organizaciones y sobre

todo su administracion se ha iniciado hace poco tiempo™'.

“A partir de 1776, después de la invencion de la maquina de vapor por
James Watt (1736-1819) y su consiguiente aplicacién en la produccion,
surgié una nueva concepcion del trabajo que modificé por completo la
estructura social y comercial de la época, y en casi un siglo provoco
profundos y rapidos cambios politicos, sociales y econémicos, mucho
mayores que todos los cambios ocurridos en el milenio anterior. En este
periodo, conocido como Revolucion Industrial, se inicié en Inglaterra y se
extendié con rapidez por todo el mundo civilizado de la época. La
Revolucion Industrial sustituyé el primitivo taller del artesano por la
industrializacion y preparé el camino para el surgimiento de las modernas
organizaciones y los desafios de administrarlas”.?

A continuacion, se daran a conocer seis fases importantes que resumen

la historia de las organizaciones:

1. Artesanal (desde la antigliedad hasta cerca de 1780 cuando se

inicia la Revolucion Industrial).

@ El régimen productivo se basa en los talleres de los artesanos y
en la mano de obra intensiva y no calificada empleada en la

agricultura.

" Chiavenato Idalberto, Administracién. Proceso Administrativo, 32. Edicién, Colombia,
Ed. McGraw Hill, 2002, Pag. 4.
2 Ibidem.



e Predominan los pequefios talleres y las granjas que utilizan el

trabajo de los esclavos y emplean herramientas rudimentarias.

En esta etapa todavia quedan vestigios del feudalismo y el sistema

comercial se basa en el intercambio local.

2. Transicién del artesanado a la industrializaciéon (corresponde a la

primera Revolucién Industrial, de 1780 a 1860).

@ Etapa de la industrializacién naciente, de la mecanizacién de
los talleres y de la agricultura.

e Los dos elementos representativos son el carbéon (la nueva
fuente basica de energia) y el hierro (el material basico), que
adquieren enorme importancia en el desarrollo de los paises.

@ Creciente mecanizacion de los talleres (con el surgimiento de la
maquina de hilar en 1767, el telar hidraulico en 1769 vy el telar
mecanico en 1785) y de la agricultura (aparicion de la
desmontadora de algoddén en 1792) gracias a la maquina de
vapor y la aplicacion de la fuerza motriz del vapor a la
produccion.

e Nacimiento del sistema fabril: los talleres mecanizados se
convierten lentamente en fabricas dotadas de enormes y
pesadas maquinas que sustituyen la actividad muscular
humana.

@ Los transportes toman un impulso vigoroso con la navegacion
de vapor (1807), la invencién de la locomotora de vapor y el
surgimiento de las primeras vias férreas de gran extension (a
partir de 1823).

@ Las comunicaciones avanzan después de la invencion del

telégrafo eléctrico (1835) y el sello postal (1840).



3. Desarrollo industrial (corresponde a la segunda Revolucion
Industrial, entre 1860 y 1914).

e El proceso de concentracion economica lleva al oligopolio.

e Los dos grandes componentes de esta etapa son el acero (el
nuevo material basico cuyo proceso de fabricacion se desarrollé
a partir de 1856) y la electricidad.

@ Se remplaza el hierro por el acero como material industrial, y el
vapor por la electricidad y los derivados del petréleo como
fuentes principales de energia; se desarrolla la maquinaria con
la aparicién del motor de explosién y el motor eléctrico (1873).

e La ciencia y los avances tecnoldgicos ejercen un dominio
creciente en la naciente industria.

@ Se producen transformaciones radicales en los medios de
transporte (con el surgimiento del automoévil en 1880 y el avion
en 1906) y en las comunicaciones (invencion del telégrafo
inalambrico, el teléfono en 1876, y el cinematografo).

e El capitalismo industrial se ve desplazado por el capitalismo
financiero, aparecen los grandes bancos y las instituciones
financieras, junto a la ampliacion extraordinaria de los
mercados.

e Las organizaciones exitosas crecen desmesuradamente,
experimentan un proceso de burocratizacion debido a su

tamano y adoptan un enfoque mecanicista de sus funciones.

4. Gigantismo industrial (etapa situada entre las dos guerras
mundiales, entre 1914 y 1945).

e Se utiliza la organizacion y tecnologia avanzada con fines

bélicos.



@ En esta etapa se producen la gran depresién econdmica de
1929 y la crisis mundial que originé.

@ En este periodo las organizaciones alcanzan tamanos enormes
y realizan operaciones internacionales y multinacionales.

e Predominan las aplicaciones técnico-cientificas y se enfatiza en
materias petroquimicas.

@ Se intensifican los transportes: navegacion, vias férreas y
carreteras, perfeccionamiento del automovil y el avion.

@ Las comunicaciones se amplian y ganan rapidez con la radio y

la television.

5. Moderna (es la etapa mas reciente; que va desde 1945 (postguerra)
hasta 1980).

@ Marca una clara separacion entre los paises desarrollados (o
industrializados), los paises subdesarrollados (no industrializados)
y los paises en desarrollo.

e El avance tecnolégico es sorprendente y se aplica con mas
rapidez a fines comerciales a través de productos y procesos mas
sofisticados.

@ Se fabrican nuevos materiales sintéticos basicos (plasticos,
aluminio, fibras textiles sintéticas, hormigén) y se utilizan nuevas
fuentes de energia (nuclear, solar); no obstante, el petréleo y la
electricidad mantienen su predominio.

@ Aparecen nuevas tecnologias (el circuito integrado, el transistor,
el silicio) que permiten desarrollar las nuevas maravillas de nuestra
época (television a colores, el sonido de alta fidelidad, la
computadora, la calculadora electronica, la comunicacion
telefonica, la television satelital, la masificacion del automdévil) que
son inventados, creados, proyectados y construidos en el interior

de las organizaciones y se orienta hacia usos comerciales.



e A la par del crecimiento de las organizaciones multinacionales,
surgen algunas otras de gran tamafo y una amplia variedad de
medianas y pequefas (entre las que se encuentran las
microempresas y las mini empresas).

e La automatizacion y la computacion aparecen en las
organizaciones.

@ El ambiente se complica debido a la retraccion, la escasez de
recursos, la inflacién, las altas tasas de interés y los costos
crecientes, lo cual trae consigo la incertidumbre y la imprevisibilidad

de los acontecimientos.

6. Globalizacion (etapa posterior a 1980).

e Etapa llena de retos, dificultades, amenazas, presiones,
contingencias, restricciones y toda clase de adversidades para las
organizaciones.

@ El ambiente externo se caracteriza por la complejidad vy
variabilidad que las organizaciones no logran descifrar e interpretar
de manera adecuada. En consecuencia, las organizaciones
enfrentan la incertidumbre de lo que acontece a su alrededor y, en
especial, de lo que pueda ocurrir en el futuro préoximo o remoto.

@ Las organizaciones afrontan aguda competencia, dificultades
para comprender las reacciones del mercado y las acciones de los
competidores.

@ En esta etapa se halla signada por la Tercera Revolucion
Industrial: la revolucién de la computadora, en la que no sélo se
sustituye el musculo humano por la maquina, sino también el

cerebro humano por la maquina electrénica.

De lo antes mencionado, se muestra un cuadro que resume la evolucion

de las organizaciones a través de la historia:



LAS SEIS ETAPAS DE LA EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES

Desde la antigiedad hasta antes de la
1. Artesanal Hasta 1780
Revolucion Industrial

2. Transicién hacia la
Primera Revolucion Industrial 1780 a 1860
industrializacion

Después de la Segunda Revolucion

3. Desarrollo Industrial Indusirial 1860 a 1914
4. Gigantismo industrial |Entre las dos guerras mundiales 1914 a 1945
5. Moderna Desde la posguerra hasta la actualidad 1945 a 1980
6. Globalizacion Actualidad Desde 1980

Los acontecimientos anteriores han permitido la exigencia de una alta
productividad, la maxima calidad y una busqueda a la excelencia para
garantizar la permanencia de las organizaciones en un mundo tan

competido.

Las organizaciones asi como su evolucion han estado estrechamente
vinculadas a la estructura politico-social de cada pais y a los cambios de
escena politica y econémica internacional, lo cual determina un notable
crecimiento de sus estructuras que se ve reflejado en el actual panorama

organizacional.




1.2 Concepto de Organizacién

Existe una gran cantidad de conceptos de organizacion, los cuales
pueden ser concebidos desde diferentes puntos de vista o desde
variadas apreciaciones, dependiendo, entre otras cosas, del marco tedrico
conceptual que la conceptualice o también de la Optica del area del
conocimiento humano que la estudie, de esta manera, se tendran
conceptos bajo el enfoque de la Administracion, de la Economia, de la
Sociologia, Antropologia o de cualquier otra disciplina que caiga en la

esfera de competencia de las ciencias sociales.

A continuacién, se presentan diversos conceptos de autores, para tener

un panorama mas amplio sobre éstas:

El autor Agustin Reyes Ponce nos dice:

“‘La organizacion es la estructura técnica de las relaciones que deben
existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos
materiales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su
maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados”.

El autor Reyes Ponce conceptualiza principalmente las responsabilidades
y lineas de mando, y a través de la combinacion de los recursos humanos
y fisicos se cumpliran los objetivos sefalados y las actividades en una

comunidad social.

% Reyes Ponce Agustin, Administracion de Empresas: Teoria y Practica., México, Ed.
Limusa, 1996, Pag. 212.



El autor Idalberto Chiavenato afirma:

‘Las organizaciones son unidades sociales (agrupaciones humanas)
construidas intencionalmente y reconstruidas para alcanzar objetivos
especificos”.*

Esto significa que las organizaciones se proponen y construyen con
planeacion y se elaboran para conseguir determinados objetivos; asi
mismo, se reconstruyen, es decir, se reestructuran y se replantean a
medida que los objetivos se alcanzan o se descubren medios mejores
para alcanzarlos a menor costo y esfuerzo. La organizacién no es una

unidad inmodificable, sino un organismo social vivo sujeto a cambios.

El autor Richard H. Hall puntualiza:

‘Una organizacién es una colectividad con unos limites relativamente
identificables, un orden normativo, rangos de autoridad, sistemas de
comunicacion y sistemas de pertenencia coordinados; esta colectividad
existe de manera relativamente continua en un medio y se embarca en
actividades que estan relacionadas, por lo general, con un conjunto de

objetivos”.®

Del concepto anterior, el autor amplié las consideraciones para que exista
una organizacion, sugiere para su presencia que se considere un control,
tales como unas disposiciones que regulen sus relaciones a través de una
estructura con orden normativo, suponiendo una continuidad para que el

sistema la conlleve a la realizacion de actividades comunes.

* Chiavenato Idalberto, Administracion. Proceso Administrativo, 32 Edicion, Colombia,
Ed. McGraw Hill, 2002, Pag. 44.

° Hall H. Richard, Organizaciones, Estructuras, Procesos y Resultados, 62 Edicion,
México, Ed. Prentice Hall, 1996, Pag. 33.



El autor José Antonio Fernandez Arena nos da a conocer:

“La organizacion es un sistema que permite la utilizacion equilibrada de
los recursos; estableciendo una relacion entre el trabajo y el personal que

lo ejecuta”.

En el concepto anterior el autor hace referencia a un conjunto de
elementos interrelacionados que permiten el equilibrio entre las
actividades y el recurso humano, siendo éste el que hace posible el logro

de los objetivos que persigue la organizacion.

Mientras que parala L. A. y M. A. Sandra Luz Gonzalez Lépez:

“Las organizaciones son un conjunto de individuos que laboran en un

lugar especifico con estructura formal y que persiguen un mismo fin”.’

En este ultimo concepto, mas contemporaneo a nuestros dias, notamos el
fundamento que atiende la misma naturaleza de la organizacién, en
donde se reunen los individuos para alcanzar objetivos predeterminados

con una linea de autoridad definida.

De los conceptos antes analizados se desglosa el siguiente:

La organizacion es un organismo social creado para satisfacer
necesidades y objetivos de caracter compartido entre individuos y

organizacion bajo una estructura formal.

® Fernandez Arena José Antonio, El Proceso Administrativo, 22 Edicion, México, Ed.
Diana, 1991, Pag. 125.

” Gonzalez Lépez Sandra Luz, Apuntes de la Asignatura de “Organizaciones”, México,
UNAM-FESC, 2004.



Por todo lo anteriormente expuesto, la organizacion no puede ser
considerada como un ente individual o propio que se auto origina, mas
bien es el resultado de un esfuerzo compartido y razonado del ser
humano, por lo tanto las caracteristicas del hombre se encuentran
presentes en la naturaleza de las organizaciones, de tal forma que éstas

se reflejan directa o indirectamente en muchas de sus diferentes facetas.



1.3 Elementos de las Organizaciones

La organizaciéon es un sistema integrado por un conjunto de elementos
interrelacionados todos ellos entre si, que buscan la consecucién se
un objetivo que les es comun. Los elementos a los que se hace referencia
son las partes que conforman a la organizacién, las cuales trabajan de
manera coordinada para lograr determinados objetivos 0 metas que tenga

asignada.

Por lo anterior, se puede decir que la organizacién es un organismo que
esta constituido por una serie de partes que contribuyen de manera
directa para que funcione adecuadamente y alcance los objetivos que le

dieron origen.

De tal manera que los elementos que forman las organizaciones se

pueden agrupar de la siguiente manera:

a) Fisicos o materiales.

“Son los recursos necesarios para ejecutar las operaciones basicas de la
organizacion, bien sea para prestar servicios especializados o producir

bienes o productos”.®

e« Edificios, terrenos e instalaciones.
e Maquinaria y equipo.
e Materias primas, materias auxiliares y productos terminados.

@ Proceso productivo.

8 Chiavenato Idalberto, Administraciéon. Proceso Administrativo, 32. Edicién, Colombia,
Ed. McGraw Hill, 2002, Pag. 52.



@ Tecnologia.
b) Financieros.

Es el recurso que proporciona la posibilidad de adquirir todo lo necesario
para operar la organizacién. Se refiere al dinero de disponibilidad

inmediata o mediata para enfrentar los compromisos de la misma.

@ Dinero en efectivo.
e Valores.

e Acciones.

@ Obligaciones.

e Empréstitos.

@ Financiacion.

e Créditos.

c) Humanos.

Los recursos humanos “son las personas que ingresan, permanecen y
participan en la organizacion, cualquiera que sea su nivel jerarquico o la
tarea que desempefien”™. Es el recurso eminentemente activo de la
organizacion, es el que le da vida y dinamismo a la misma y pone en

funcionamiento cada una de las areas que la conforman.

e Obreros.

@ Empleados.
@ Supervisores.
e Técnicos.

e Ejecutivos.

@ Directores.

° Chiavenato Idalberto, Administraciéon. Proceso Administrativo, 32 Edicién, Colombia,
Ed. McGraw Hill, 2002, Pag. 52.



d) Técnicos o administrativos.

Estos recursos “son las relaciones estables en que deben coordinarse las
diversas cosas, las personas, o entre las dos. Puede decirse que son los
bienes inmateriales de la organizacion”'°.

@ Métodos y procesos.

e Sistemas administrativos de produccion, de ventas, de finanzas,

etcétera.

@ Medios empleados en las fases del proceso administrativo.

Cabe mencionar que los elementos que integran las organizaciones
pueden considerarse desde varias concepciones, dependiendo de su giro,
de su tamano, del fin que persigan, etcétera, denotando que sin los
recursos no se pueden conseguir los objetivos establecidos en una
organizacion, de tal forma que podemos afirmar que son la base
fundamental para el buen funcionamiento de toda organizacién que desee

ser competitiva y permanecer en el mercado.

"% Reyes Ponce Agustin, Administracion de Empresas: Teoria y Practica. 12. Parte,
México, Ed. Limusa, 2002, Pag. 40.



1.4 Caracteristicas de las Organizaciones

Las ‘organizaciones constituyen una de las mas complejas y
admirables instituciones sociales que la creatividad y el ingenio
humano hayan construido. Las organizaciones de hoy son diferentes a las
de ayer y, probablemente, mafana y en el futuro lejano se presentaran
diferencias todavia mayores”"".

Es por ello que para tener un panorama mas amplio acerca de lo que son
las organizaciones, es conveniente profundizar en sus caracteristicas,

algunas de las cuales se mencionan a continuacion:

A. “Las organizaciones estan orientadas a obtener ganancias, aunque
el objetivo final de las organizaciones sea producir bienes o servicios, su
propdésito inmediato es conseguir utilidades, es decir, obtener el retorno
financiero que supere el costo”."?

B. Las organizaciones deben tener una estructura organizacional, en
toda organizacion tiene que existir medios preescritos y regularizadores
que permita la coordinacion de sus diversas actividades a través de sus

funciones, obligaciones y niveles jerarquicos.

C. Las organizaciones deben tener visién, misiéon y objetivos, toda
organizacion es creada por un fin y las acciones que se dan dentro de

ellas estan coordinadas y encaminadas a alcanzar objetivos, y éstos

""" Chiavenato Idalberto, Administracion. Proceso Administrativo, 32. Edicién, Colombia,
Ed. McGraw Hill, 2002, Pag. 42.
"2 Ipidem.



deben tener proyectos a futuro que les permita tener permanencia en el

mercado, es decir, adelantarse a acontecimientos futuros.

D. Las organizaciones cuentan con una divisién del trabajo, en éstas
es necesario que a los individuos se les asigne tareas de acuerdo a sus
habilidades y que en su conjunto permitan alcanzar los objetivos y

finalidades de la organizacion.

E. Las organizaciones buscan la especializacién, los miembros de las
mismas desarrollan habilidades y conocimiento que se vuelven
especializados y que es aprovechada esta caracteristica en el manejo de

alta tecnologia y en los niveles administrativos y operativos.

F. “Las organizaciones constituyen propiedad privada, que debe ser
controlada y administrada por sus propietarios, accionistas o
administradores profesionales”.’

G. “Las organizaciones asumen riesgos, los riesgos implican tiempo,
dinero, recursos y esfuerzo. Las organizaciones no trabajan incondiciones
de certeza. El riesgo se presenta cuando la organizacion conoce ciertas
consecuencias de sus negocios, y puede emplear este conocimiento para
pronosticar la posibilidad de que ocurran. Se acepta que el riesgo de las
operaciones empresariales es un ingrediente inherente a los negocios, e
incluso, que puede llevar a la pérdida total de las inversiones
realizadas”."*

H. “Las organizaciones operan conforme a las leyes vigentes

(fiscales, laborales, ecoldgicas, de salud, entre otras)”.15

'3 Chiavenato Idalberto, Administracion. Proceso Administrativo, 32. Edicion, Colombia,
Ed. McGraw Hill, 2002, Pags. 45,46.

" Ibidem.

'® Hernandez y Rodriguez Sergio, Introduccion a la Administracion. Un enfoque Tebrico y
Practico, México, Ed. McGraw Hill, 2003, Pag. 360.



Por lo antes mencionado, podemos decir que “la organizacion cuenta con
vida juridica propia, que opera conforme a leyes vigentes, organizada de
acuerdo a conocimientos de propiedad publica y con una tecnologia
propia o legalmente autorizada para elaborar productos o servicios con el
fin de cubrir necesidades de mercado, mediante una retribucion que le
permita recuperar sus costos, obtener una utilidad por el riesgo que corre
su inversion y, en algunos casos, para pagar la explotacion de una marca,
una patente y/o una tecnologia, y para canalizar recursos en el
mejoramiento continuo de sus procesos, sus productos y de su
personal”’®. Por lo que cabe puntualizar que las caracteristicas de las

organizaciones las hacen especificas y fuertes.

'® Hernandez y Rodriguez Sergio, Introduccién a la Administracion. Un enfoque Tedrico y
Practico, México, Ed. McGraw Hill, 2003, Pag. 360.



1.5 Clasificacion de las Organizaciones

I a trascendencia de las organizaciones requiere de un analisis para su
estudio. En este analisis, partimos de considerarlas primeramente
diferentes y su clasificacion va de acuerdo a la necesidad de informacion

que se requiera de las mismas.

La clasificacion de las organizaciones nos permite tener una visién amplia
de la gran cantidad de formas de organizaciones que han surgido en

nuestra contemporaneidad.

Existen muy variadas y diversas clasificaciones de las organizaciones, por
lo que se han seleccionado sélo los mas importantes para esta linea de

investigacién que a continuacién se presentan:

POR SU ACTIVIDAD O GIRO

Las organizaciones pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad que

desarrollen, en:

A. INDUSTRIALES.

Este tipo de organizaciones se caracteriza por ser su actividad principal,
la produccion de bienes a través de la transformacién y/o extraccion de

materias primas. Estas a su vez se pueden clasificar en:




a) Extractivas: Se dedican a la explotacién de recursos naturales que
son indispensables para la subsistencia del hombre, ya sea de recursos
renovables o no renovables (Ejemplo: Pesqueras, madereras, mineras,

petroleras, etcétera).

b) Manufactureras: Estas transforman las materias primas en productos

terminados y se dividen en dos subcategorias:

@ Bienes de Consumo final. Estas organizaciones producen
bienes que satisfacen de manera directa las necesidades del
consumidor, pueden ser duraderos o no duraderos, suntuarios o de
primera necesidad (Ejemplo: Productos alimenticios, prendas de
vestir, aparatos y accesorios eléctricos, etcétera).

@ Bienes de produccion. Estas organizaciones satisfacen las
demandas de las industrias de bienes de consumo final (Ejemplo:
Productoras de papel, materiales de construccién, maquinaria

pesada y ligera, productos quimicos, etcétera).

c) Agropecuarias: Su funcion es la explotacion de la agricultura y la

ganaderia (Ejemplo: Agricultura, ganaderia, silvicultura, etcétera).

B. COMERCIALES.

Este tipo de organizaciones se dedica a la compra y venta de productos
terminados, actuando como intermediarias entre el productor y el

consumidor, y a su vez se pueden clasificar en:

a) Mayoristas: Su actividad es realizar ventas a gran escala a otras
organizaciones (minoristas) y éstas a su vez distribuyen los productos de

consumo final.



b) Minoristas o detallistas: Estas organizaciones venden los productos

al menudeo o en cantidades pequeras directamente al consumidor.

c) Comisionistas: Venden mercancias que estan en consignacion,

percibiendo por esta funcion una ganancia o comision.

C. DE SERVICIO.

Este tipo de organizaciones prestan servicios a la comunidad, y pueden

tener o no fines lucrativos, y se subdividen en organizaciones de servicio

de:

®

®

Transporte

Turismo

Instituciones financieras

Servicios publicos varios: Comunicaciones, energia, agua.

Servicios privados varios: Asesoria, servicios contables,

juridicos, administrativos.

®

®

Promociones y ventas
Agencias de publicidad
Educacion

Salubridad (hospitales)

Fianzas, seguros

POR SECTORES ECONOMICOS.

Las organizaciones pueden clasificarse de acuerdo al sector de la

economia en que se desarrolla su actividad econdmica en:




A. Del sector primario: Aquéllas cuya actividad econdmica consiste en
obtener recursos naturales o la explotacién agricola-ganadera (Ejemplo:

Mineras, petroleras, pesqueras, agricolas, ganaderas, etcétera).

B. Del sector secundario: Aquéllas cuya actividad econdmica consiste
en la transformacion de materias primarias en bienes de consumo o de
inversiéon (Ejemplo: Textiles, constructoras, alimenticias, automotrices,

metalurgicas, etcétera).

C. Del sector terciario: Aquéllas que se dedican a comprar y vender
bienes y/o prestar servicios (Ejemplo: Peluquerias, bancos,
telecomunicaciones, correos, distribuidoras, seguros, comercios,

etcétera).

Asi mismo el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica (INEGI) dentro de sus funciones para clasificar a las
organizaciones, llevando a cabo censos econdmicos para captar,
procesar y divulgar informacion basica del territorio nacional, sobre los
establecimientos productores de bienes, comercializadores de
mercancias y prestadores de servicios, concretamente de la informacién
econdmica de las unidades que realizan las actividades integrantes de la

industria, comercio o servicios, nos marca otra clasificacion.

El INEGI toma los parametros de la “Clasificacion Mexicana de
Actividades y Productos, en lo sucesivo denominada CMAP, que es un
clasificador de actividades econdmicas que contiene todo un sistema de
codificacion para agrupar datos econdmicos segun categorias de
actividad con caracteristicas analogas, y sirve para la aplicacion de los

censos econdmicos en nuestro pais”'’.

' “Clasificacién Mexicana de Actividades y Productos”. INEGI. Censos Econémicos,
México, 1994.



‘A nivel internacional existe un clasificador denominado -Clasificacion
Industrial Internacional Uniforme (CIIU)- de todas las actividades
econdmicas, elaborado por la Organizacién de las Naciones Unidas que
sirve de base a la actual CMAP, ya que proporciona recomendaciones
para que cada pais a partir de las caracteristicas de su economia, elabore
su propio clasificador”.®

Tomando en cuenta las caracteristicas particulares de la economia en
nuestro pais, esta clasificacion se refiere a las actividades econdmicas
que presenta la estructura conceptual de la CMAP en donde contiene
cuatro niveles de agregaciéon: Sector, Subsector, Rama y Clase se

actividad. Esto se ilustra en el siguiente esquema:

[ SECTOR ]

[ SUBSECTOR ] [ SUBSECTOR ]

[ RAMA ] [ RAMA ] [ RAMA ] [ RAMA ]

L[ CLASE ] CLASE ] L[ CLASE ] CLASE

CLASE ] CLASE

“Esta clasificacion considera las actividades de una economia que se

divide en tres grandes grupos que son: Primarias, secundarias y

»19

terciarias” 7, citados en el siguiente cuadro:

'8 “Clasificacion Mexicana de Actividades y Productos”. INEGI. Censos Econdémicos,
México, 1994.
" Ibidem.



complementarias de las
anteriores, y que se refieren

al comercio y servicios.

ACTIVIDAD COMPRENDEN SECTOR DE CMAP
Primarias Aprovechamiento de Agricultura, ganaderia, silvicultura,
recursos naturales como el | cazay pesca.
suelo, el agua, lafloray la
fauna; de las que se derivan
actividades econémicas.
Secundarias | Transformacién de todo tipo | Mineria y extraccion de petréleo,
de bienes o productos en industrias manufactureras,
otros nuevos o electricidad y agua, construccion.
diferenciados.
Terciarias Actividades Comercio, transportes y

comunicaciones, servicios
financieros, de administracion y
alquiler de bienes muebles e
inmuebles, servicios comunales y
sociales, hoteles y restaurantes,

profesionales técnicos y personales.

Se encuentra también el siguiente criterio por su giro para “Clasificar las

actividades econdmicas realizadas por las organizaciones por sectores:

Manufacturero, comercial y de servicios

220

20 “Clasificacion Mexicana de Actividades y Productos”. INEGI. Censos Econdmicos,

Meéxico, 1994.




SECTOR

CRITERIOS A OBSERVAR

Manufacturero

Transformacién mecanica o quimica de productos o
sustancias inorganicas u organicas en productos nuevos, ya
sea mediante el trabajo manual o con la ayuda de maquinas,
realizado en fabricas o en el domicilio del trabajador.
Comprende las labores de instalacién y comercializacion por
parte del productor, de los productos elaborados por él

mismo.

Comercial

El comercio al por mayor incluye la reventa (venta sin
transformacion) de productos nuevos y wusados al
comerciante al por menor; a usuarios industriales o
comerciales; a instituciones o profesionales y a otros

mayoristas.

El comercio al por menor incluye la reventa de productos
nuevos y usados al publico en general, uso personal o

domeéstico.

Servicios

Servicios financieros, de administracion publicos o privados.

POR EL ORIGEN DEL CAPITAL

Las organizaciones pueden clasificarse dependiendo el origen de las

aportaciones de su capital y del caracter a quienes dirijan sus actividades

en.

A. Publicas: En donde el capital pertenece al Estado y su finalidad es

satisfacer necesidades de caracter social.

B. Privadas: El capital es de procedencia de inversiones particulares y su

finalidad es lucrativa, de tal modo que éstas a su vez pueden ser:




e Nacionales: Cuando los inversionistas son nacionales vy
nacionales y extranjeros.
@ Trasnacionales: Cuando el capital es de origen extranjero y las

utilidades se reinvierten en los paises de origen.

C. Mixtas: La procedencia de su capital es la combinacion de algunos de

los modos anteriores.

POR SU CONSTITUCION LEGAL

Desde el perfil financiero, cuando las organizaciones se constituyen
legalmente se les conoce como sociedades mercantiles, entidades
morales 0 econdmicas. Las sociedades mercantiles que reconoce el

Cdédigo de Comercio en la Ley de Sociedades Comerciales son:

A. Sociedad Andénima. Es la que existe bajo una denominacién y se
compone exclusivamente de socios cuya obligacién se limita al pago de

sus acciones.

B. Sociedad en Nombre Colectivo. Es la que existe bajo una razén
social, en donde todos los socios responden de modo subsidiario,
solidario e ilimitado ante terceros por las obligaciones sociales. La razén
social se formara con el nombre de uno o mas socios, y cuando en ella no
figuren los de todos, se le anadiran las palabras “y compania” u otras

equivalentes.

C. Sociedad en Comandita Simple. El capital se representa por

acciones, y los socios en este tipo de sociedad son de dos clases:




@ Comanditarios: Quienes solo responden por el capital que
aportan y tienen prohibido por ley inmiscuirse en la administracion
de la sociedad.

e Comanditados: Quienes responden por las obligaciones como
los socios de la sociedad colectiva y pueden ejercer la

administracion de la sociedad.

D. Sociedad de Responsabilidad Limitada. Es la sociedad en la que el
capital se divide por cuotas y en la cual los socios que la integran
responden a las obligaciones limitadamente hasta el valor de sus
aportaciones. El numero de socios no puede exceder los 50 y su
denominacion social debe incluir el nombre “Sociedad de Responsabilidad

Limitada” o la sigla “S. R. L.”.

E. Sociedad en Comandita por Acciones. Es la sociedad que integra a
socios comanditados que responden de manera ilimitada a sus
obligaciones y socios comanditarios que responden de manera limitada al

pago de sus acciones; en donde el capital es representado por acciones.

F. Sociedad Cooperativa. Se constituye para utilidad comun de los
asociados (individuos de la clase trabajadora) mediante la accién conjunta
de estos en una colectividad, regida por la Ley General de Sociedades

cooperativas.

G. Sociedad de Capital Variable. El propdsito de reunir capitales es
independiente de las caracteristicas de los hombres que las aportan. El
capital es susceptible de aumentos o disminuciones. Siendo la mas

comun la Sociedad Andnima.

H. Sociedad de Capital Fijo.



Sociedad en la que se restringe su derecho de aumentar o disminuir
libremente o sin autorizacion de las autoridades competentes su capital

variable.

POR SU MERCADO

De acuerdo a su mercado, las organizaciones pueden ser:

A. Esta primera subdivision se basa en el area geografica que

abarquen, como:

a) Local. Cuando su ambito geografico es restringido, es decir, en una

localidad especifica.

b) Regional. Cuando abarcan varias localidades integradas en una region

geografica o econdmica.

¢) Nacional. Cuando las transacciones comerciales se integran en un

pais (mercado interno).

d) Mundial. Cuando las transacciones que realiza son en el ambito

internacional, es decir, entre los diversos paises.

B. También se pueden dividir de acuerdo con lo que ofrecen los

mercados, como:

a) Mercancias: Cuando se ofrecen bienes producidos unicamente para

venderlos.

b) Servicios: Cuando los bienes que se ofrecen son intangibles.




C. Esta division responde al tiempo de formacion del precio y esta

determinado por el precio de reserva.

a) De corto plazo: Aqui el precio es determinado, en buena medida por
los costos de produccion, pueden manipular la proporcion en que

emplean sus recursos pero no de todos.

b) De largo plazo: En este caso el periodo es bastante largo para que la

organizacion cambie la proporcion en que utiliza sus recursos productivos.

D. De acuerdo a la competencia que se establece en el mercado

pueden ser:

a) Competencia perfecta: Esta clasificacion se da cuando existen un
gran numero de compradores y vendedores de una mercancia, ofrecen
productos similares y no hay control sobre precios ni reglamentos que los

fijen.

b) Competencia imperfecta: Aqui el numero de ofertantes no es tan
grande e incluso puede ser un solo vendedor. Los oferentes si pueden
intervenir para modificar los precios, existen algun grado de control sobre
las mercancias y puede haber diferenciacién de productos y también

publicidad competitiva.

POR SU ORIGEN (PUBLICO Y PRIVADO)

A. CLASIFICACION DE ORGANIZACIONES PUBLICAS.




En estas organizaciones el capital pertenece principalmente al Estado, y
su finalidad es satisfacer necesidades de caracter social, éstas pueden

ser divididas en:

a) Centralizadas. Las decisiones, en mando y ejecucién estan a cargo
del Presidente de la Republica. Las Secretarias de Estado y los
Departamentos son considerados organizaciones centralizadas de
acuerdo con la Ley Organica de la Administracion Publica. Ejemplo: Las

secretarias de Estado, Nacional Financiera (NAFIN).

b) Desconcentradas. Estas organizaciones manejan una autonomia y
presupuestos propios, pero mantienen un nexo de jerarquia, asi como
facultades de decision limitada. Ejemplo: Instituto Nacional de Bellas
Artes.

c) Descentralizadas. Este tipo de organizaciones poseen personalidad,
patrimonio y un régimen juridico propio, y desarrollan actividades de
competencia del estado con interés general. Ejemplo: [.M.S.S., CFE,
ISSSTECALI, Banco de México.

d) Estatales. Esta forma de organizacion tiene personalidad juridica
propia y se dedica a una actividad econdmica, sometiéndose
alternativamente al Derecho Publico y Privado; pertenece integramente al
Estado. Ejemplo: Ferrocarriles, CESPT, DIF Estatal, ISSSTECALI.

e) Mixtas o Paraestatales. Estas organizaciones estan coordinadas por
una Secretaria de Estado o Departamento Administrativo y estan
agrupadas por sectores definidos con participaciéon del Estado y los
particulares para producir bienes o servicios. Ejemplos: PRODUTSA
(Promotora de Desarrollo Urbano de Tijuana), Aeropuertos y Servicios

Auxiliares, Caminos y Puentes Federales.

f) Privadas. Estas organizaciones poseen capital de inversionistas

privados y/o extranjero, y su finalidad es generalmente de lucro.


http://www.monografias.com/trabajos12/elorigest/elorigest.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/bancs/bancs.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/histomex/histomex.shtml

B. CLASIFICACION DE ORGANIZACIONES PRIVADAS.

En estas organizaciones el capital pertenece a particulares, y su finalidad

es lucrativa, éstas pueden ser divididas en:

@ Nacionales

e Multinacionales
e Trasnacionales
@ Cooperativas
e Sindicatos

e Religiosas

@ Politicas

e Uniones, juntas y comisiones

POR SU MAGNITUD

A continuacion mencionamos los criterios mas reconocidos para la

clasificacion de las organizaciones, las cuales son las siguientes:

A. CRITERIO SEGUN LA SECRETARIA DE ECONOMIA (SE).

Considerando que los criterios de estratificacion vigentes, la Secretaria de
Economia (SE) en Acuerdo de estratificacion de empresas micro,
pequefias y medianas consideré que los criterios de estratificacion
vigentes habian sido superados, propiciando la divergencia de
clasificaciones, por lo que se convino definir los estratos con la finalidad
de establecer rasgos acordes con las necesidades actuales que apoyen y
promuevan la instalacion y operacion de las empresas micro, pequenas y
medianas, asi como el orientar la homologacion con las tendencias

mundiales, motivo por el cual se expidio el siguiente:




ARTICULO PRIMERO.- Se establecen los criterios de estratificacion de

empresas de la siguiente manera:*’

TAMANO SECTOR
INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
Micro Empresa 0-30 0-5 0-20
Pequefia Empresa 31-100 6-20 21-50
Mediana Empresa 101-500 21-100 51-100
Gran Empresa 501 en
adelante 101 en adelante 101 en adelante

Considerando también, el “Acuerdo publicado por la Secretaria de
Economia (SE) el expedir el siguiente ARTICULO 1°. Para efectos de este

Acuerdo, se entendera por:

lll. Micro, Pequefa y Mediana Empresa, aquéllas empresas que cuentan

con las siguientes caracteristicas: %

MICRO: Hasta 15 empleados y ventas de hasta 2.5 millones de pesos

anuales;

PEQUENA: De 16 a 100 empleados y ventas anuales de hasta 25

millones de pesos anuales, y

MEDIANA: De 101 a 250 empleados y ventas de hasta 55 millones de

pesos anuales.

?'" Diario Oficial de la Federacién. Secretaria de Comercio y Fomento Industrial

“SECOFI”. Acuerdo de Estratificacion de Empresas Micro, Pequefias y Medianas, 30 de
Marzo de 1999. 12 Seccién, Pags. 5, 6.
2 Diario Oficial de la Federacién. Secretaria de Comercio y Fomento Industrial
“SECOF/". Acuerdo de Estratificacion de Empresas Micro, Pequefias y Medianas, 30 de
Marzo de 1999. 12 Seccién, Pags. 5, 6.



B. CRITERIO SEGUN EL DIARIO OFICIAL DE LA FEDERACION (DOF).

Segun al Diario Oficial de la Federacién (DOF) del dia 30 de Diciembre de

2002, se establecen los criterios de estratificacion de empresas segun el

numero de empleados de la siguiente manera: 23

ESTRATO INDUSTRIAL COMERCIAL SERVICIOS
Micro Empresa 0-10 0-10 0-10
Pequena 11-50 11-30 11-50
Empresa
Mediana 51-250 31-100 51-100
Empresa

Gran Empresa

251 en adelante

101 en adelante

101 en adelante

C. CRITERIO SEGUN NACIONAL FINANCIERA, S.A. (NAFINSA).

Clasificacion de NAFINSA dependiendo del nimero de empleados:®*

ESTRATO INDUSTRIAL COMERCIAL SERVICIOS
Micro Empresa 1-30 1-5 0-10
Pequefia 31-100 6-20 11-50
Empresa
Mediana 101-500 21-100 51-100
Empresa
Gran Empresa 501 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

2 hitp://www.siem.gob.mx
2 http://www.chi.itesm.mx




Ademas de la anterior clasificacion, NAFINSA prepard un listado de las
industrias mexicanas dentro de la economia nacional, la cual

mencionamos a continuacion:

Clasificacion segiin NACIONAL FINANCIERA, S.A. (NAFINSA):

A. Industrias primarias que abastecen a otras industrias nacionales.

e Energia eléctrica

e Petréleo

e Gas

e Carbon

@ Extraccion de minerales metalicos

@ Extraccion de minerales para productos quimicos
@ Extracciéon de madera

e Ganaderia

e Pesca

B. Industrias de produccion intermedia que crean demanda para

multiples industrias nacionales a la vez que abastecen a otras industrias.

@ Productos de petrdleo

e Productos de carbén

e Hierroy acero

@ Productos quimicos

e Papely productos de papel
e Materiales de construccion

e Textiles



C. Servicios necesarios para el desarrollo industrial.

@ Transportes

e Comunicaciones

@ Depdésitos y almacenes

@ Obras publicas

@ Bancos y otras instituciones financieras

e Otros servicios

D. Industrias de bienes que crean demanda para

industrias nacionales.

e Productos alimenticios

e Bebidas

e Tabaco

e Calzado y prendas de vestir

@ Muebles y accesorios

@ Maderay corcho

@ Productos de corcho y caucho
e Productos minerales no metalicos
e Productos metalicos

@ Maquinaria

@ Aparatos y accesorios eléctricos
@ Equipo de transporte

e Industrias manufactureras diversas.

numerosas

Las clasificaciones antes mencionadas nos permiten conocer que las

organizaciones son especificas en su quehacer, por lo cual la tipologia de

éstas puede ser tan compleja como lo requieran.



1.6 Principales Estructuras Organizacionales

H asta ahora se han estudiado los antecedentes de la organizacion, su
concepto, sus elementos, sus caracteristicas, su clasificacion; pero
es conveniente adentrarse, es decir, ver a la organizacién desde un punto
de vista interno. Para ello es necesario hablar de la Estructura

Organizacional pero de manera general.

Antes de explicar que es una Estructura Organizacional, se debe de

conocer el concepto de estructura.

»25

ESTRUCTURA: “Es la base fundamental de una organizacion™”, es decir,

el cuerpo de la organizacion.

Entonces, de acuerdo a lo antes mencionado, se pueden dar los

conceptos de Estructura Organizacional de diferentes autores:

Asi pues, segun John R. Schemerhorn Jr., la Estructura Organizacional
‘Es el sistema de tareas, relaciones jerarquicas y canales de
comunicacioén que vinculan el trabajo de todos los individuos y grupos en

la organizacion”®.

Para José Rodriguez Valencia “Es la estructuracién técnica de las

relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de

% Gonzalez Lépez Sandra Luz, Apuntes de la Asignatura de “Organizaciones”, México,
UNAM- FESC, 2004.
% R. Schemerhorn John Jr., Administracion, México, Ed. Limusa, 2004, Pag. 202.



los elementos materiales y humanos de un organismo social, con el fin de

lograr armonica eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados™’.

Desde el punto de vistade la L. A. Y M. A. Sandra Luz Gonzalez Lépez
“‘Es la base fundamental de una organizacién en donde se establecen

funciones, obligaciones y niveles jerarquicos de ésta”?.

Asi pues, de las concepciones antes senaladas se desprende el siguiente
concepto de Estructura Organizacional:

Es la representacion grafica de una organizacion en donde se establece

jerarquias, funciones, obligaciones y canales de comunicacion.

La estructura organizacional se representa con la herramienta llamada
“‘organigrama’”, el cual es un diagrama que muestra la disposicion formal
de los puestos de trabajo dentro de una organizacion (funciones,
obligaciones, niveles jerarquicos, interrelaciones, autoridad, etcétera).

Esta es la estructura formal u oficial de una organizacion.

Detras de cada estructura formal normalmente se encuentra una
estructura informal, la cual es una organizacion “fantasma” compuesta
por las relaciones laborales no oficiales, pero a menudo criticas, entre los

miembros de una organizacion.

7 Rodriguez Valencia Joaquin, Como Administrar Pequefias y Medianas Empresas,
Meéxico, Ed. Hispanoamericana, 1993, Pag. 805.

% Gonzalez Lépez Sandra Luz, Apuntes de la Asignatura de “Organizaciones”, México,
UNAM-FESC, 2004.



Asi pues, el organigrama se representa de varias formas, las cuales son:

e Vertical: En la que los niveles jerarquicos quedan determinados
de arriba hacia abajo.

@ Horizontal: Los niveles jerarquicos se representan de izquierda
a derecha.

e Circular: Donde los niveles jerarquicos quedan determinados
desde el centro hacia la periferia.

e Mixto: Se utiliza por razones de espacio, tanto el horizontal
como el vertical.

e Escalar: Se sefalan con distintas sangrias en el margen

izquierdo los diferentes niveles jerarquicos.

Algunas de las caracteristicas que manifiesta el organigrama son:

e La division del trabajo: Es la desagregacion de las actividades
a fin de responsabilizar a cada individuo por cada una de ellas.

e La especializaciéon: Es la forma en la que se dividen las
actividades por areas especificas dentro de una organizacion.

e La departamentalizacion y la linea de mando: Es la
agrupacion en departamentos de todas las actividades de trabajo
conectadas légicamente bajo ciertos niveles de autoridad.

@ Tramo de control: Es la linea horizontal que determina la
cantidad de subordinados que dependen de un jefe.

e La coordinacion: Es el proceso de integrar los objetivos y
actividades de unidades independientes de una organizacion, a fin
de conseguir las metas organizacionales.

e La formalizacion: Se refiere a la rigidez de la estructura de una
organizacion mediante la aplicacion de reglas, normas,

procedimientos, etcétera.



@ La centralizaciéon o la descentralizacion: Es |la delegacion de
autoridad y responsabilidad dentro de los niveles jerarquicos de la
organizacion.

e Canales de comunicaciéon: Son las lineas que muestras los
flujos formales de comunicacion entre autoridades.

@ Complejidad: Es el grado de dificultad estructural que tiene una

organizacion.

Asi pues, podemos decir que no existe una estructura unica que logre
satisfacer plenamente las necesidades de una organizacién en todas las
circunstancias, por ello, la estructura organizacional se debe establecer
de manera contingente o particular conforme cambian los ambientes y las

situaciones, es decir, deben ir cambiando a la par.

PRINCIPALES TIPOS DE ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

Por lo antes mencionado, establecemos que dentro de los principales

tipos de Estructura Organizacional se consideran los siguientes:

e Organizacion Lineal o Militar.

e Organizacién Funcional o de Taylor.
e Organizacion Staff.

e Organizacion por Comités.

e Organizacion por Division.

e Organizacion Matricial.

e Organizacion de Equipo.

e Organizacion de Red.

@ Organizacion Globalizada.



A continuacion, se mencionan las caracteristicas, ventajas y desventajas

de los principales tipos de Estructuras Organizacionales.

ORGANIZACION LINEAL O MILITAR

CARACTERISTICAS:

Este tipo de organizacion se caracteriza porque la actividad decisional se
concentra en una sola persona, quien toma las decisiones y tiene la
responsabilidad basica de mando. La autoridad o jerarquia mayor esta
representada por el propietario, el director o el gerente general, que
delega autoridad a sus subordinados yendo de la jerarquia mayor a la
jerarquia menor; ademas de que los jefes de departamento tienen

facultades autolimitadas s6lo a su jurisdiccion.

Se le conoce como Organizacién Lineal o Militar porque, precisamente se
utiliza en instituciones militares, siendo su aplicacion aconsejable también

en pequenas organizaciones.
VENTAJAS:

v Es claro y sencillo.

v Permite mayor facilidad de comunicacién entre las jerarquias,
de mayores a menores.

v No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

v La disciplina es facil de mantener.

v Util en organizaciones pequefias.
DESVENTAJAS:

v Esrigida e inflexible.
v La organizacién depende de hombres clave, lo que origina

trastornos.



v No fomenta la especializacion.
v Los ejecutivos estan saturados de trabajo, por lo que no pueden
atender todos los aspectos que se les presentan.

v La coordinacién y la cooperacion no se consiguen facilmente.

REPRESENTACION: Ver Anexo No. 1

ORGANIZACION FUNCIONAL O DE TAYLOR

CARACTERISTICAS:

Es el tipo de estructura organizacional que aplica el principio funcional o
de la especializacion de las funciones para cada area. Existe una
autoridad funcional o dividida, ya que ningun superior tiene autoridad total
sobre los subordinados, sino autoridad parcial y relativa, derivada de su

especialidad y responsable de sus resultados.

Tiene lineas directas de comunicacion (no hacen falta intermediarios).
Existe la descentralizacion de las decisiones, ya que éstas son delegadas
a los d6rganos o cargos especializados que posean el conocimiento

necesario para implementarlas mejor.
VENTAJAS:

v Mayor especializacion.

v Se obtiene la mas alta eficiencia en cada persona.

v La division del trabajo es planeada y no incidental.

v Capacitacion profunda y desarrollo de habilidades dentro de las
funciones.

v Posibilidades claras de avance profesional dentro de las
funciones.

v El trabajo manual se separa del trabajo intelectual.



v Disminuye la presion sobre un solo jefe por el numero de

especialistas con que cuenta la organizacion.
DESVENTAJAS:

v Problema de barreras funcionales, es decir, falta de
comunicacién, coordinacién y solucion de problemas entre las
diferentes funciones, debido a que éstas se formalizan no sélo en
un organigrama, sino también en la mente de la gente.

v Se viola el principio de la unidad de mando, lo que origina
dificultad para localizar y fijar la responsabilidad por la no clara
definicion de la autoridad.

v Pérdida de perspectiva del sistema en su conjunto.

v Pérdida de rapidez en la toma de decisiones.

v Pérdida de iniciativa y proyeccion en los individuos, porque todo

se basa en la especializacion.

REPRESENTACION: Ver Anexo No. 2

ORGANIZACION STAFF

CARACTERISTICAS:

Es el resultado de la combinacién de los tipos de organizacion Lineal y
Funcional. En ella, existen 6rganos de linea (6rganos de ejecucion) y de
asesoria (6rganos de apoyo y consultoria) manteniendo relaciones entre
si, de tal manera que, el director o ejecutivo cuenta con un equipo de

consejeros sin autoridad directa sobre los colaboradores.

Por lo tanto, los consejeros son los encargados de prestar asesoria y
servicios especializados; su poder de decision y responsabilidad se limita

a su area especifica de trabajo, y tiene un caracter independiente, razén



por la cual en el diagrama aparecen en posicion horizontal con respecto a
la verticalidad de la linea.

Como se refiere anteriormente, en este tipo de organizacion, conviven
organos de linea y o6rganos de staff. Los é6rganos de linea son los
responsables por el alcance de los objetivos basicos de la organizacion;
son los que producen resultados para la misma. Los 6érganos de staff son
los de apoyo y ayuda que asesoran a los d6rganos de linea, en la
resolucion de problemas, determinacién de métodos, elaborar estudios y

proponer soluciones.
VENTAJAS:

v Divisidn satisfactoria del trabajo sin sacrificar personas.

v Logra que los conocimientos expertos influyan sobre la manera
de resolver los problemas de direccion.

v Los asesores coordinan (investigan, planean y aconsejan),
realizando trabajos que los departamentos en linea no pueden por
falta de tiempo, logrando una mejora en cada unidad de linea.

v Se observa una tendencia hacia la especializacion.

v Conserva la autoridad y responsabilidad en una sola linea, para
recibir a su vez asesoramiento.

v Hace posible el principio de la responsabilidad y la autoridad

indivisible, y al mismo tiempo permite la especializacion del staff.

DESVENTAJAS:

v Si los deberes y responsabilidades de la asesoria no se
delimitan claramente por medio de cuadros y manuales, puede
producirse una confusion considerable en toda la organizacion.

v Puede ser ineficaz por falta de autoridad para realizar sus
funciones, o por falta de un respaldo inteligente en la aplicacion de

sSus recomendaciones.



v Pueden existir rozamientos con los departamentos de la
organizacion lineal.

v Se puede provocar que los empleados dirigentes, se
acostumbren a que les resuelvan sus problemas y eludan

responsabilidades.

REPRESENTACION: Ver Anexo No. 3

ORGANIZACION POR COMITES

CARACTERISTICAS:

Este tipo de organizacion es creado para la realizacion de tareas
especiales, pueden ser permanentes o Unicamente con fines temporales y
consiste en asignar los diversos asuntos administrativos a un cuerpo de
personas que se reunen y se comprometen para discutir y decidir en

comun los problemas que se les encomiendan.

La direccién mediante comités es una forma no usada comunmente en las

organizaciones.

Los comités mas usuales son: Directivo, ejecutivo, de vigilancia y

consultivo.
VENTAJAS:

v Los comités actuan en forma imparcial, lo que hace que las
soluciones sean mas objetivas.

v Se comparte la responsabilidad entre todos los que integran el
comité, no recayendo aquélla sobre una persona.

v Permite que las ideas de fundamenten y se critiquen.

v Se aprovechan al maximo los conocimientos especializados.

DESVENTAJAS:



v Las decisiones son lentas, ya que las deliberaciones son
tardias.

v Una vez constituido un comité, es dificil disolverlo.

v En ocasiones, los gerentes se desligan de su responsabilidad y
se valen del comité para que se haga responsable de sus propias
actuaciones.

v Puede existir influencia en las decisiones de una persona que
tenga bastante influencia sobre el comité, llegando a conclusiones

equivocadas y precipitadas.

REPRESENTACION: Ver Anexo No. 4

ORGANIZACION POR DIVISION

CARACTERISTICAS:

En este tipo de organizacion se agrupa a las personas que trabajan en el
mismo producto o proceso, que sirven a clientes similares y/o que estan

ubicados en la misma area o regién geografica.

Es comun que existan éstas estructuras en organizaciones complejas
que tienen multiples productos y servicios diferenciados, que siguen
estrategias de diversificacidon y/o que operan en diferentes ambientes

competitivos.

La estructura por divisibn suele utilizarse en organizaciones que

pretenden evitar los problemas comunes a las estructuras funcionales.

Las divisiones mas usuales son: Por producto, geografica, por cliente y

por proceso.
VENTAJAS:

v Mayor flexibilidad para responder a los cambios de entorno.



v Mejor coordinacion entre los departamentos funcionales.

v Puntos claros de responsabilidad para la entrega de productos
O servicios.

v Pericia concentrada en clientes, productos o regiones
especificas.

v Mayor facilidad para modificar su tamafo agregando o

suprimiendo divisiones.

DESVENTAJAS:

v Pueden reducir las economias a escala y aumentar los costos
duplicando recursos y esfuerzos en todas las divisiones.

v Se pueden crear rivalidades daninas cuando las divisiones
compiten por recursos y atencion.

v Pueden acentuarse las necesidades y objetivos divisionales,

creando problemas de las metas de la organizacion en su conjunto.

REPRESENTACION: Ver Anexo No. 5

ORGANIZACION MATRICIAL

CARACTERISTICAS:

Este tipo de organizacion es la combinacion de la organizacion funcional y
divisional; en donde se representa un intento por obtener las ventajas de
las dos estructuras formando equipos interfuncionales permanentes para
integrar las habilidades que proporciona una organizacion funcional con

un enfoque divisional.

En esta organizacion matricial, los trabajadores de una estructura
matricial pertenecen al menos a dos grupos formales al mismo tiempo: un

grupo funcional y un equipo de producto, programa o proyecto. También



son responsables ante dos jefes: uno dentro de la funcién y otro dentro

del equipo.

Las estructuras matriciales son comunes en organizaciones que siguen
estrategias de crecimiento en ambientes dinamicos y complejos; y su
principal contribucibn a las mismas reside en el uso de equipos
interfuncionales permanentes. Los miembros de un equipo trabajan juntos
para compartir el conocimiento o informacion que poseen, de una manera

oportuna, para resolver problemas.
VENTAJAS:

v Coordina la satisfaccion de necesidades.

v Propicia una comunicacion interdepartamental.

v Mejora la flexibilidad, lo que permite que las personas puedan
cambiar de una tarea a otra, cuando sea necesario.

v Favorece un intercambio de experiencia entre especialistas.

v Mejora el servicio al cliente.

v Mejora la responsabilidad de desempefio.

v Mejora la toma de decisiones para la resolucién de problemas,
ya que ocurren a nivel equipo.

v Mejora la administracion estratégica, ya que la alta gerencia se

concentra sélo en asuntos estratégicos.
DESVENTAJAS:

v Existe confusidon acerca de quién depende de quién, lo cual puede
ocasionar fuga de responsabilidades y falta de delimitacién de
autoridad.

v Da lugar a una lucha por el poder en el ejercicio de la autoridad,
tanto del gerente funcional como del gerente de producto, asi como
entre los supervisores funcionales y los lideres de equipo.

v Puede desarrollarse “grupitis”, o fuertes lealtades de equipo que los

desvian de las metas organizacionales.



v Se elevan costos debido a la exigencia de agregar lideres de
equipo.

v ¢) Funciona a través de muchas reuniones lo que supone pérdidas
de tiempo.

v El personal puede sentir que su jefe inmediato no aprecia
directamente su experiencia y capacidad.

v Se puede presentar resistencia al cambio, por parte del personal.

REPRESENTACION: Ver Anexo No. 6

Hasta ahora hemos analizado estructuras organizacionales comunmente
estudiadas, sin embargo, actualmente la realidad de una economia
globalizada y de estrategias impulsadas por la hipercompetencia esta

ejerciendo una presion creciente sobre las organizaciones.

La tarea mas importante es buscar la estructura organizacional que pueda
satisfacer las demandas de un entorno complejo y de cambio constante.
La innovacion estructural es una parte importante en la busqueda de una

mayor productividad y ventaja de desempeio en el lugar de trabajo.

Los cambios recientes le otorgan preponderancia a las estructuras que
promueven la integracion y el trabajo en equipos interfuncionales,
aprovechando las oportunidades de comunicacion en una época de alta

tecnologia, como las que trataremos a continuacion.

ORGANIZACION DE EQUIPO

CARACTERISTICAS:

Este tipo de organizacion opera con estructuras de equipo

interfuncionales tanto permanentes como temporales que estan



integrados por miembros que pertenecen a diferentes areas de
responsabilidad laboral bajo la guia de lideres formales e informales, y su
finalidad es derribar las barreras funcionales para crear relaciones
laterales mas eficaces para la solucion de problemas y para la realizacién

del trabajo en curso.

Por ejemplo, organizaciones como American Express, General Electric y
Ford, estan tratando de utilizar equipos de trabajo como elementos
basicos de sus nuevas estructuras organizacionales, pretendiendo evitar

las desventajas comunes a los enfoques funcionales y divisionales.
VENTAJAS:

v Facilita la comunicacioén y la toma de decisiones.

v Ayuda a derribar las barreras entre los diferentes departamentos.

v Eleva la moral al permitir que personas de diferentes areas de una
organizacion se conozca entre si.

v Mejora la rapidez y calidad de las decisiones.

v Fomenta la cooperacion, el compromiso compartido con un

compromiso comun y el consenso.

DESVENTAJAS:

v Lealtades en conflicto entre los miembros respecto a las
asignaciones tanto de equipo como funcionales.
v Funciona a través de muchas reuniones lo que supone pérdidas

de tiempo, por lo que no todo el tiempo es productivo.

REPRESENTACION: Ver Anexo No. 7

ORGANIZACION EN RED

CARACTERISTICAS:



Este tipo de estructura organizacional opera con un nucleo central que
esta vinculado mediante “redes” de relaciones con contratistas externos y
proveedores de servicios esenciales. Estas son organizaciones
vinculadas en red que utilizan la tecnologia mas avanzada al entablar
alianzas estratégicas y contratos de negocios siempre cambiantes que
mantienen las operaciones sin el costo que implica la propiedad” en todas

las funciones de apoyo.

Dentro de la estructura de operacion de una estructura en red, se crea
una diversidad de trabajos interesantes para quienes deben coordinar el
“sistema” total de relaciones; ademas de mantener acuerdos cada vez
mas comunes en el ambito internacional, en donde el Internet, el correo
electrénico y otras redes por computadoras proporcionan las ventajas de

las operaciones en el ambito global.

Este tipo de estructuras continia desarrolldndose, y se recomienda en
negocios pequefios, medianos y grandes. Por ejemplo, muchas
corporaciones estan aplicando los conceptos de la red cuando contratan
funciones de negocios especializadas en vez de mantener un staff de

tiempo completo para realizarlas.

Entre las organizaciones que usan esta estructura actualmente podemos
mencionar los bancos, servicios postales, cafeterias, aerolineas vy

aquéllas que proporcionan un servicio al cliente.
VENTAJAS:

v Uso creativo de la tecnologia, lo cual opera con menos
trabajadores y sistemas internos menos complejos.

v Desarrollo de vinculos necesarios para trabajar con diferentes
socios a través de grandes distancias.

v Los costos son competitivos a través de los costos indirectos

minimos (las redes), ademas de una mayor eficiencia de operacion.



DESVENTAJAS:

v Mientras mas compleja sea la organizacién, mas complicada
sera la red de contratos y relaciones que se debe mantener;
ademas de ser dificil controlarlos y coordinarlos.

v Si una parte de la red fracasa en sus entregas, el sistema

entero sufre las consecuencias.

REPRESENTACION: Ver Anexo No. 8

ORGANIZACION EN RED

CARACTERISTICAS:

Uno de los factores determinantes dentro de una organizacién globalizada
es su estructura organizacional, la cual comprende las relaciones de
mando y dependencia de la misma; por tal motivo, se hace necesario
establecer una estructura factible, la cual produzca un efecto directo para

los resultados esperados.

Por lo antes mencionado, podemos establecer que una organizacién
global necesita una forma de autoridad centralizada, pero un negocio
multilocal funciona mejor con una autoridad nacional dispersa que le
permita a cada pais tomar sus propias decisiones para adaptarse a las

condiciones locales.

Entonces, se debe centralizar la autoridad de manera que todas las
unidades de una misma organizacion en todo el mundo dependan de un
jefe global del sector, comun a todas, la cual sera una de las maneras

mas eficaces de desarrollar una estrategia global.



Otra manera de centralizar la autoridad es tener jefes globales de

funciones individuales o actividades que agregan valor.

Un método menos directo que cambiar la estructura de la organizacién, es
asignarle a un pais el papel de lider para desarrollar un producto y ver
que éste pase a otros paises y sea adoptado.

Es importante saber que si por compafia no puede efectuarse los
cambios organizacionales, es preciso tratar de adoptar estrategias

globales.
VENTAJAS:

v Util en organizaciones globalizadas, ya que es adaptable a los
requerimientos que organizacion global desee.
v Mejora la coordinacion y la comunicacion.

v La disciplina es facil de mantener.
DESVENTAJAS:

v Es posible que los costos suban por el aumento de
coordinacién y por el aumento de personal.

v Debilitamiento de la eficiencia gerencial en algunos paises, que
perjudicara su motivacién y su moral.

v Existencia de rivalidades internas por no repartir
responsabilidades globales entre varios ejecutivos, que pudieran

desempefiar cada uno algunas funciones nacionales.

REPRESENTACION: De a cuerdo a las necesidades de la

organizacion.

En base a todo lo anterior se puede decir que la Estructura

Organizacional debe estar disefiada de manera que sea perfectamente



claro para todos quién debe realizar determinada tarea y quién
responsable por determinados resultados. En esta forma se eliminan las
dificultades que ocasiona la imprecision en la asignacién de
responsabilidades y se logra un sistema de comunicacién y de toma de

decisiones que refleje y promueva los objetivos de la organizacion.



1.7 Objetivos de las Organizacionales

I as organizaciones buscan alcanzar objetivos claros y precisos, y su
razon de ser es cumplirlos; ya sea de la organizacion en su conjunto

o de sus funciones, departamentos o secciones.

Un objetivo de la organizacion es una situacion deseada que ella pretende
alcanzar y desde esa perspectiva los objetivos cumplen muchas funciones
de acuerdo a las necesidades y giro de la misma, entre éstas podemos

mencionar:

A. Representan una situacion futura, una orientacion que ha de
seguirse y en donde se establecen lineas rectoras para la actividad de los

colaboradores.

B. Constituye una fuente de legitimidad que justifica las actividades de

la organizacion y su propia existencia.

C. Sirven como estandares para evaluar y comparar el éxito de la

organizacion, tanto de sus departamentos como de sus colaboradores.

Es necesario puntualizar que los objetivos organizacionales no se situan
en el interior de éstas, sino fuera de las mismas, es decir, en el ambiente
en que estan inmersas, en la sociedad que las envuelve y que condiciona

su comportamiento.

Los objetivos comunmente aceptados se contemplan en cuatro categorias

que son: De servicio, Social, Econdmico y Productivo.



A. Objetivo de Servicio:

e Satisfacer las necesidades de bienes y servicios que tienen los

consumidores.

B. Objetivo Social:

@ Otorgar buen trato econémico y motivacional a sus empleados,
desarrollar sus habilidades, promover su crecimiento, etcétera.

e Cumplir con el Gobierno con el pago de impuestos para permitir
la realizacion de las actividades gubernamentales.

@ Cumplir con la comunidad donde se encuentra ubicada la
organizacion como buen vecino y miembro de la comunidad (como
proporcionar empleo, brindar seguridad social, proteger la ecologia,

etcétera).
C. Objetivo Econémico:

@ Pagar a los inversionistas de un dividendo aceptable
proporcional al riesgo asumido.

e Liquidar a los acreedores de intereses y principales, ya que
ellos complementan la estructura financiera de la organizacion.

@ Reinvertir en la organizacion una cifra proporcional de la utilidad

que garantice el buen crecimiento de la misma.
D. Objetivo Productivo:

@ Mantener los procesos con mejora continua.

Cabe mencionar que los objetivos son dinamicos y estan en continua
evolucion, por lo que las actuales organizaciones pueden cambiar y
sustituir los objetivos para lo cual fueron creadas, lo cual se vera reflejado

en el éxito y permanencia de la misma.



1.8 Finalidad de las Organizaciones

La finalidad de las organizaciones es el fin comun que persigue una
organizacion, los elementos que la integran y el medio ambiente en el
cual se desenvuelve; por lo que cada organizacion al poseer la
caracteristica de ser unica y especifica, tendra sefialada su finalidad en

ese mismo sentido.

Las organizaciones pueden clasificar su finalidad en fines inmediatos,
mediatos, econdmicos, sociales, operacionales, colaterales, etcétera, de

acuerdo al giro de la misma.

En ese mismo sentido podemos denotar que el fin inmediato de
cualquier organizacion es la produccion de bienes y servicios; y su fin
mediato es la obtencion o no de un beneficio econédmico mediante la

satisfaccion de alguna necesidad de tipo general o social.

Asimismo podemos mencionar que para el empresario la finalidad natural
es la obtencion de utilidades justas y adecuadas; y su finalidad colateral
es la obtencibn de un prestigio social, el cumplimiento de una

responsabilidad social, abrir fuentes de trabajo, etcétera.

Por lo antes mencionado, las organizaciones deben establecer su
finalidad de manera integral y oportuna estudiando todos los elementos

de las mismas.



1.9 Importancia de las Organizaciones

E n la actualidad, las organizaciones cada vez se hacen mas
necesarias, ya que tienen una importancia cada vez mayor a medida
que se diversifican, de tal manera que para las personas una organizacion

es importante por las razones a continuacion mencionadas:

A. Porque ofrecen bienes y servicios.

B. Porque son el parametro principal de una economia nacional.

C. Porque fomentan el desarrollo personal a través de la capacitacion.
D. Porque satisfacen necesidades.

E. Porque son la principal bolsa de trabajo.

F. Porque fomentan avances tecnoldgicos.

Cabe resaltar que las organizaciones son necesarias porque son las que
ofrecen bienes y servicios a la sociedad, asi también ofrecen un efecto de
trabajo en conjunto en las actividades que se realizan, ya que en conjunto
se logra un efecto mayor que trabajando individualmente; por lo tanto, en
la medida que una organizacion se desarrolle, permitira que ésta pueda
crecer y con esto logre el éxito deseado, lo cual estableceran su
permanencia en el mercado y nuevos objetivos que acrecenten la

necesidad de que éstas existan.
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2.1 Antecedentes del

Comportamiento Organizacional

H ace mas de un siglo los analistas y estudiosos empezaron a poner una
creciente atencién en el estudio sistematico de la administracion; aunque
gran parte de la atencion inicial se centré en las condiciones fisicas del trabajo
y los principios de la administracion, mas tarde se empezd a ampliar el enfoque
para incluir al esencial factor humano. Esto dio como resultado una
investigacion relacionada con las actitudes del individuo, la dinamica grupal y

las relaciones entre administradores y los colaboradores.

Los antecedentes del Comportamiento Organizacional propiamente, tienen sus
raices en el enfoque conductista de la administracion, o sea, la creencia en que
la atencidn especifica a las necesidades de los trabajadores crea una mayor
satisfaccion y productividad. En contraste con la perspectiva conductista, la
administracion cientifica es mas técnica y destaca principalmente la
productividad, no por esto quedando atras en la historia del comportamiento
organizacional desde una perspectiva estructural. Asi como también a tiempos
mas recientes, la perspectiva integradora, que mezcla las dos perspectivas
anteriores, considerando ademas el entorno y otras influencias externas

situacionales.
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A continuacion, se describen las tres perspectivas sefaladas anteriormente
para tener un enfoque mas amplio sobre los origenes del Comportamiento

Organizacional segtin Judith R. Gordon."

PRIMERA PERSPECTIVA: ESTRUCTURAL

Los primeros tedricos se centraron en estructurar y disefiar el trabajo y las
organizaciones. Cabe mencionar que la teoria organizacional antes de 1900, la
administracion cientifica, la teoria clasica, la burocracia y la teoria de las
decisiones abordaban cada una de las cuestiones de estructura

organizacional, dando inicio con:

LA TEORIA ORGANIZACIONAL ANTES DE 1900

Antes de 1900 hubo muy poca administracion formal o teorias
organizacionales. Cabe mencionar que las fuerzas armadas, la iglesia catdlica
y los gobiernos de Europa fueron modelos basicos de las primeras
organizaciones. Conforme el sistema de las fabricas se fue desarrollando a
finales del siglo XX, éste impulso mayor necesidad de teorias de la

administracion.

Los primeros economistas, como Adam Smith, ofrecieron los puntuales de la
teoria de la administracion y sentaron las bases para teorias posteriores en
cuanto a la estructura de las organizaciones y el trabajo. Smith, en su libro
Investigaciones sobre la naturaleza y las causas de las riquezas de las

naciones, escrito en el siglo XVIII (1776), incluyé un capitulo sobre la division

" R. Gorgon Judith, Comportamiento Organizacional, 52 Edicion, México, Ed. Prentice Hall,
1997, Pdgs. 6-14.
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del trabajo que sentaria las bases para la introduccion posterior de los procesos
de la linea de montaje.

Robert Owen (empresario galés), adquiri6 su primera fabrica en 1789 y es
importante en la historia del Comportamiento Organizacional porque fue uno de
los primeros industriales en reconocer que el creciente sistema fabril estaba
demeritando a los trabajadores. Owen que sentia repugnancia ante las duras
practicas que veia en las fabricas (empleo de los nifios, jornadas de trece
horas, condiciones laborables miserables) se convirtid6 en un reformador. Para
su época, Owen era un idealista. Se adelanté a su tiempo mas de cien afos,
cuando argumentaba en 1825, que se regularan las jornadas laborales, se
emitieran leyes para el trabajo de los nifios, hubiera educacién publica, las
compaiias proporcionaran alimentos en el trabajo y los negocios participaran

en proyectos de la comunidad.?

Charles Babbage (profesor inglés), amplié las virtudes de la division del
trabajo que habia articulado Adam Smith. En su libro Sobre la economia de la
maquinaria y las manufacturas, publicado en 1832, Babbage amplié la lista de
ventajas que se derivan de la division de trabajo de Smith. Es mas, Babbage
propuso que las economias debidas a la especializacion deberian tener tanta
importancia para el trabajo mental como para el fisico. Estas implicaciones de
la division del trabajo eran desconocidas en la Inglaterra del siglo XVIII; sin
embargo, las organizaciones contemporaneas de todo el mundo (en las
industrias de las manufacturas y las de los servicios) recurren muchisimo a la

division del trabajo.?

2 P. Robbins Stephen, Comportamienfo Organizacional, Conceptos, Conlroversias y
Aplicaciones, 62 Edicion, México, Ed. Prentice-Hall, 1994, Pags. 722, 723.
3 [bidem.
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LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

Las teorias de Frederick W. Taylor (ingeniero de Pennsylvania) contribuyeron
al nacimiento de la administracion como campo de estudio a principios del siglo
XX. Taylor describié la administracion como una ciencia, en su libro Principios
de la Administracion Cientifica, donde describia como se podia usar el método
cientifico para definir la mejor manera de hacer un trabajo. Las observaciones
de Taylor que fueron mas comunes después de 1900 respecto a la eficiencia
industrial y la administracion cientifica, ofrecian recetas para la estructura eficaz
de las organizaciones y el disefio de las actividades administrativas en las
organizaciones fabriles, donde los administradores y los empleados tenian
funciones claramente especificas y diferentes, ademas de ser partidario de los

incentivos salariales para motivar a los trabajadores.

Taylor pretendié dar origen a una revolucién mental de los trabajadores y los

administradores, definiendo cuatro principios de la administracion:

LOS CUATRO PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION DE TAYLOR.*

1. Desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo de un individuo.

2. Seleccionar al trabajador de manera cientifica y después, capacitar, instruir

y desarrollarlo.

3. Cooperar decididamente con los trabajadores para garantizar que todo el

trabajo se realice con los principios de la ciencia que se haya desarrollado.

4. Dividir el trabajo y la responsabilidad en cantidades casi iguales entre los

administradores y los trabajadores.

4 P. Robbins Stephen, Comportamiento Organizacional, Concepftos, Confroversias y
Aplicaciones, 62 Edicion, México, Ed. Prentice-Hall, 1994, P&qg. 724.
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La obra de Taylor se difundié en Estados Unidos, Francia, Alemania, Rusia y
Japon, de hecho, la pronta aceptacion de las técnicas de la administracion
cientifica por parte de las organizaciones fabriles de Estados Unidos les dio una
ventaja comparativa sobre las organizaciones extranjeras que hizo que su
eficiencia manufacturera fuera envidiada en todo el mundo, cuando menos

durante unos cincuenta anos.

LA ESCUELA CLASICA

Henri Fayol (administrador francés) influyd6 en el comportamiento
organizacional creando una lista de obligaciones del administrador, que son:
planificar, organizar, dirigir empleados, coordinar actividades y controlar
resultados, tipifican la vision clasica de la administracion, como se determina

en los catorce principios creados por el, y que a continuaciéon se mencionan:

LOS CATORCE PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION DE FAYOL.
1. La division del trabajo; la especializacion del trabajo.

2. La autoridad; “el derecho a girar 6rdenes y tener el poder para exigir

obediencia”.

3. La disciplina; ‘obediencia, dedicacion, energia, comportamiento y

manifestaciones externas de respeto”.

4. La unidad de mando; “un empleado sélo debe recibir 6rdenes de un unico

superior’.

5. La unidad de direccidén; “un director y un plan para un grupo de actividades

que persiguen el mismo objetivo”.
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6. La subordinacion de los intereses individuales a los intereses
generales; los intereses de una persona o0 grupo no deben ser mas

importantes que los intereses organizacionales.
7. La remuneracion; la retribucion justa de los servicios.

8. La centralizacion; el grado de consolidacion de las funciones

administrativas.

9. La cadena escalonada (linea de autoridad); “la cadena de superiores que
va desde la autoridad maxima hasta los estratos mas bajos”.

10. El orden; todos los materiales y las personas deben ocupar un lugar

asignado.

11. La equidad; la igualdad de trato.

12. La estabilidad de los puestos; escasa rotacion de personal.

13. La iniciativa; “concebir un plan y conseguir su éxito”.

14. Espiritu de grupo; “armonia, unién del personal de un grupo”.

Fayol argumentaba que la administracion era una actividad comun a todas las

organizaciones humanas, en los negocios, en el gobierno o incluso en el hogar.

Las teorias organizacionales tomaron como base los principios administrativos

antes sefalados para destacar cuatro caracteristicas de las organizaciones.
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1. La especializacion.

Las organizaciones ordenan a los trabajadores de acuerdo con agrupaciones
lI6gicas, como cliente, lugar de trabajo, producto, experiencia o area de

funciones.

2. La unidad de mando.

Cada uno de los miembros organizacionales tiene un supervisor directo.

3. La cadena escalonada de mando.

La estructura formal organizacional empieza con el ejecutivo mas alto y se
extiende hasta el empleado menos calificado y delinea las relaciones de

dependencia dentro de la organizacion. Y por ultimo,

4. La coordinacion de actividades.

Los administradores usan mecanismos que garantizan la comunicacion entre

los grupos especializados.

LA BUROCRACIA

Max Weber (sociélogo aleman) ilustrd la influencia internacional en la
administracion mediante su explicacion de la administracion de las
organizaciones, donde fundamentaba una teoria de las estructuras de
autoridad y describia la actividad de las organizaciones basada en relaciones

de autoridad.

Weber estudi6 las organizaciones europeas en los primeros afos del siglo XXy
hablé de una burocracia, misma que consideraba una forma prototipica de
organizacion, en donde le concedia importancia al orden, a los sistemas, la
uniformidad y la consistencia. Era de la opinion de que estos atributos

producian el trato equitativo, por parte de la gerencia, a todos los empleados,
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en lugar de una aplicacion arbitraria de las reglas para beneficiar a favoritos,
con la consecuente pérdida de motivacion por parte de quienes no eran

favoritos.

La teoria estructural de Weber se convirtio en un prototipo para el disefio de
casi todas las organizaciones grandes del presente.

Weber resume en 6 los principios referentes a la burocracia, los cuales
ofrecian prescripciones en cuanto a la mejor estructura para una organizacion y

gue a continuacion se mencionan:

LOS PRINCIPIOS DE LA BUROCRACIA SEGUN WEBER

Primero: Areas oficiales y especificadas de responsabilidad basadas en el

conocimiento.

Segundo: Sistema ordenado de supervision y subordinacion.
Tercero: Unidad de mando.

Cuarto: Uso extenso de documentos escritos.

Quinto: Extensa capacitacion para exigencias de los puestos.

Sexto: Aplicacion de reglas completas y consistentes.
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SEGUNDA PERSPECTIVA: DEL COMPORTAMIENTO

Si bien las perspectivas de la administracion cientifica, la clasica y la
burocratica subrayan cuestiones diferentes a la estructura y el disefio de las
organizaciones, no toman en cuenta la insatisfaccién de los trabajadores, los
mandos disfuncionales o la comunicacion interpersonal deficiente, entre otros
comportamientos de los empleados y los administradores. Las escuelas de
relaciones humanas, de dinamica de grupo, de teoria de las decisiones y
de liderazgo consideran explicitamente este lado humano de las

organizaciones.

Las primeras aportaciones de las Relaciones Humanas, reconocidas hasta la
década de los 30’s, fueron el nacimiento de la oficina de personal a principios
de siglo, la creacion del campo de la psicologia industrial en 1913, la Carta
Magna de los Trabajadores de 1935 en EU, que dio origen a los sindicatos y
que fue indicio para mejorar las condiciones laborales y a buscar mejores
relaciones con sus empleados que desencadend una serie de estudios en
Hawthorne que invadio a la industria estadounidense desde finales de los afos
treinta hasta los cincuenta y que fueron importantisimos para la aplicacién y el

desarrollo del comportamiento organizacional.®

LA ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Muchos especialistas sefalan a los estudios de Hawthorne como el verdadero
principio del enfoque conductista de la administraciéon. El propdsito de este
estudio, llevado a cabo por Elton Mayo en Western Electric Company fue

determinar el efecto de los cambios de alumbrado en la productividad.

5 P. Robbins Stephen, Comportamiento Organizacional, Concepfos, Controversias y
Aplicaciones, 62 Edicion, México, Ed. Prentice-Hall, 1994, P&gs. 728, 729.
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Western Electric Company y la Academia Nacional de Ciencias de Estados
Unidos llevaron a cabo cinco estudios de diversos grupos de trabajadores de la
planta Western Electric en Hawthorne a partir de 1924. El primer estudio
analizaba las consecuencias del alumbrado en la productividad de los
trabajadores de diferentes departamentos de la compafiia. Se analizaba si
ciertos grados de iluminacion afectaban la produccion en forma positiva o
negativa, los investigadores primero aumentaban la cantidad de luz hasta la
extrema brillantez y después la disminuian hasta que el area de trabajo estaba
muy mal iluminada. El resultado, para sorpresa de los investigadores, fue que
los obreros mantenian, o incluso superaban, su produccion normal,

independientemente de los cambios en la iluminacion.

Estudios posteriores también sugirieron que habia algo mas que daba como
consecuencia una mayor productividad por parte de los obreros. Al observar y
entrevistar a los empleados, los investigadores descubrieron que durante los
experimentos los empleados sentian que alguien les estaba prestando

atencion, por lo que tenian mejor animo y producian mas.

Es decir, esto significé que la gente del grupo experimental se desempena
mejor simplemente porque esta participando en un experimento. En un
ambiente laboral, esto puede significar que los empleados se desempefar

mejor cuando forman parte de cualquier programa sea valioso o no.

Lo anterior, conocido como efecto Hawthorne, presentd el primer indicio
fehaciente de que las actitudes y los sentimientos de los trabajadores podian

influir significativamente en la productividad.

La esencia del movimiento de las “Relaciones Humanas” era que la clave para
que las organizaciones tuvieran mas productividad estaba en aumentar la
satisfaccion en los empleados. Ademas de los estudios de Hawthorne, tres

personas desempefiaron un papel muy importante para transmitir el mensaje
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de las relaciones humanas: Dale Carnegie, Abraham Maslow y Douglas
McGregor, sefialado posteriormente en el Liderazgo.®

Dale Carnegie en su libro Como hacer amigos e influir en las personas que fue
leido durante los afos 30’s, 40°’s y 50's decia que el camino del éxito se

encontraba en lograr la cooperacion de los demas.

Abraham Maslow (psicologo humanista) propuso una jerarquia teérica de
cinco necesidades: Fisiologicas, de Seguridad, Sociales, de Estima y de
Autorrealizacion. Desde este punto de vista, Maslow afirmaba que cada
peldafo de la jerarquia de debia satisfacer antes de activar el siguiente y que
cuando una necesidad se encontraba satisfecha ya no motivaba la conducta.
Es mas, pensaba que la autorrealizacion (alcanzar el pleno autopotencial) era

el climax de la existencia del ser humano.

LA DINAMICA DE GRUPO

Mas avanzado el siglo -durante la Segunda Guerra Mundial- Kart Lewin
(psicologo social de Estados Unidos) estudié los métodos para cambiar los
habitos alimentarios, utilizados por las amas de casa para dejar de consumir
carne, pues habia escasez de ella. El y sus compafieros realizaron
experimentos que demostraron la participacién en la toma de decisiones del

estudio anterior y de varios mas.

Mas adelante, los comparferos de Lewin extendieron sus experimentos a un
ambiente industrial. Lester Coch y John R. P. French encontraron que era
mucho mas probable que los empleados de Harwood (fabrica de pijamas en
Marion, Virginia) aprendieran métodos nuevos de trabajo si tenian la ocasion de

discutir los métodos y gozaban de cierta influencia sobre cémo aplicarlos en

6 P. Robbins Stephen, Comportamiento Organizacional, Concepfos, Controversias y
Aplicaciones, 62 Edicion, México, Ed. Prentice-Hall, 1994, P&ag. 731.
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sus trabajos. Estudios como éstos condujeron a una conciencia muy amplia de
las repercusiones del grupo de trabajo y dieron origen a las investigaciones
sobre las relaciones entre la eficiencia organizacional y la formacién, el

desarrollo, el comportamiento y las actitudes de grupo.

LA TEORIA DE LAS DECISIONES

Herbert Simon y James March introdujeron un marco diferente de toma de
decisiones para entender el comportamiento organizacional en los afos
cincuenta. Partieron del modelo burocratico destacando que las personas
trabajan en organizaciones racionales y, por consiguiente, se comportaban en
forma racional. Propusieron que la racionalidad del ser humano es limitada, por
lo que este modelo sugeria que las personas analizaran una serie limitada de
alternativas posibles, u no todas las opciones disponibles, cuando toman sus
decisiones. Las personas se conforman; es decir, aceptan opciones

insatisfactorias en lugar de insistir en la opcién éptima.

EL LIDERAZGO

Los afios cincuenta registraron el inicio de investigaciones profundas en el
campo del liderazgo. Una serie de estudios decia que los grupos tienen tanto
lideres de tareas, como sociales. El lider de tareas ayudaba al grupo a
alcanzar metas, aclarando y resumiendo los comentarios de los miembros vy
concentrandose en las tareas del grupo. El lider social conservaba el grupo
unido y contribuia a su cohesion y colaboracion propiciando la participacion de

los miembros del grupo.

El reto de los administradores era reconocer las necesidades de los obreros y
la poderosa influencia que los grupos de trabajo pueden tener sobre la

productividad individual y organizacional.
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Otra clasificacion segun el analisis de Douglas McGregor distinguia a los
administradores de la Teoria X y a los de la Teoria Y. La Teoria X presuponia
que a los trabajadores les disgusta trabajar, que es preciso controlarlos y
amenazarlos con sanciones para que hagan el esfuerzo adecuado, ademas de
preferir eludir la responsabilidad. La Teoria Y presuponia que las personas
piensan que trabajar es tan natural como jugar o descansar, que las personas
se dirigian solas hacia los objetivos con los que se han comprometido (por
tanto, no necesitan controles escritos), que aceptan la responsabilidad, ejercen
autocontrol, tienen capacidad de innovacion y que el ser humano promedio
puede aprender a anhelar una responsabilidad. Asi pues, las presunciones que
sostienen los administradores, afectan el trato que dan a sus empleados y

también afectan la productividad de los mismos.

Algunos otros tedricos lograron reconocimiento en la década de 1930 como
Mary Parker Follet y Chester Barnard, asi como también es importante
mencionar a especialistas en las ciencias conductuales que se dedicaron a la
investigacion objetiva del comportamiento humano en las organizaciones
como son: Jacob Moreno, B. F. Skinner, David McClelland, Fred Fiedler,
Frederick Herzberg, J. Richard Hackman y Gicg Oldham que a continuacién

se sefialan segun el autor Stephen P. Robbins.’

Mary Parker Follet vio la importancia de los aspectos sociales de las
organizaciones tanto individuales como de grupo, e influyé en conceptos
como motivacién, liderazgo, poder y autoridad, tal como lo hace

actualmente el estilo de organizacidén y administracion japonés.

Chester Barnard pensaba que las organizaciones estaban compuestas por
personas que establecen relaciones sociales de interactuacion, ademas de
depender de inversionistas, proveedores, clientes y otros elementos externos

que deben analizar el entorno y permanecer en equilibrio.

7 P. Robbins Stephen, Comportamienfo Organizacional, Conceptos, Conltroversias y
Aplicaciones, 62 Edicion, México, Ed. Prentice-Hall, 1994, P&ags. 726-733.
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Jacob Moreno cre6 una técnica analitica llamada sociometria para el estudio
de las interactuaciones de grupos. Por medio de sus sociogramas pudo

identificar patrones de atraccién, repulsion, e indiferencia de los miembros del

grupo.

B. F. Skinner hizo sus investigaciones sobre el condicionamiento operante y
modificacién de la conducta, que tuvieron repercusiones importantisimas en el
disefio de programas de capacitacién y sistemas de recompensa de las
organizaciones. En esencia, Skinner demostré que la conducta esta en funcién

de sus consecuencias.

David McClelland (psicélogo de Harvard) demostro la fuerza de la motivacion
individual de realizacién con una serie de pruebas proyectivas (de imagenes)
donde él podia diferenciar a las personas con una gran necesidad de
realizacion de las personas con poca necesidad de esta. Ademas McClelland y
sus asociados han capacitado con éxito a las personas para aumentar al

maximo su potencial de motivacion.

Fred Fiedler que realizé sus investigaciones desde mediados de los afos
sesenta hasta finales de los setenta, en su obra sobre el liderazgo senala los
aspectos situacionales del liderazgo y trata de desarrollar una amplia teoria del
comportamiento de los lideres. EI modelo de contingencias de Fiedler
menciona 3 variables de contingencias que determinan que tipo de conducta

del lider es mas efectiva.

Frederick Herzberg (50°s) buscaba la respuesta a la pregunta: ;Qué quieren
obtener las personas de su empleo? y llegé a la conclusién de que la gente
preferia empleos que les ofrecian la posibilidad de reconocimiento,
realizacién, responsabilidad y crecimiento. Gran parte del interés actual por
el enriquecimiento de los empleos y el mejoramiento de la calidad de la vida

laboral tiene su origen en las investigaciones de Herzberg.

J. Richard Hackman y Gicg Oldham (70°s) enriquecieron los trabajos de

Herzberg en su obra que explicaba cdmo los factores del empleo influyen en la
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motivacion y la satisfaccion de los empleados, y presentarian un marco de
referencia valido para analizar los empleos. Sus investigaciones también

descubrieron variables que han sido guias en el disefio de puestos.

TERCERA PERSPECTIVA: DE LA INTEGRACION

El pensamiento organizacional de las décadas pasadas en lugar de
concentrarse primordialmente en la estructura o en el aspecto humano de las
organizaciones, ha subrayado la posibilidad de integrar estas dos perspectivas,
asi como la consideracién concreta del entorno y de otras influencias externas.
En fecha mas reciente, la teoria de las contingencias ha acentuado el ajuste
de las caracteristicas de los gerentes con las de las organizaciones para una

situacion laboral especifica.

LA ESCUELA SOCIOTECNICA

Trist y Bamforth, dos miembros de la escuela sociotécnica, describieron las

consecuencias de un cambio de tecnologia en una mina carbonifera britanica.

Trist y Bamforth compararon el desempefio de los grupos de trabajo con tareas
especializadas con el de grupos de trabajo que conservaban el mismo patron
de interacciones sociales cuando se introdujo la nueva tecnologia. Encontraron
que el ausentismo en los grupos especializados era varias veces mas alto y la
productividad mucho mas baja que en los grupos que habian conservado sus
interacciones originales. Después de una serie de estudios como los
mencionados, los investigadores de los sistemas sociotécnicos llegaron a la
conclusion de que los cambios tecnoldgicos se deben hacer en conjuncion con
un sistema social sélido; es decir, que tanto los aspectos sociales como los

tecnicoestructurales de los trabajos se debian considerar en forma simultanea.
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LA TEORIA DE LOS SISTEMAS

El modelo de sistemas en general, con raices en las ciencias naturales y las
conductuales, representa a la organizacion como un sistema abierto, que
interactua con fuerzas y factores ambientales, afin a sistemas fisicos como el
cuerpo humano, un microorganismo o una célula. Segun este punto de vista, la

organizacion como sistema tiene las caracteristicas siguientes:

@ Todo sistema estd compuesto de varios subsistemas
interrelacionados, interdependientes e interactuantes.

@ Todo sistema es abierto y dinamico.

e Todo sistema transforma los insumos en productos.

e Todo sistema pretende conservar el equilibrio.

e Todo sistema tiene muchos propésitos, objetivos y funciones y
algunos de ellos se contraponen.

@ Todo sistema pretende los mismos fines.

@ Si un sistema no se adapta a las circunstancias cambiantes, se

atrofiara.

LA TEORIA DE LAS CONTINGENCIAS

La Teoria de las Contingencias presenta una visibn mas amplia del
comportamiento, donde recalca que es dificil encontrar principios para el

manejo de la gente, aplicables a todas las situaciones.

Esta teoria hace hincapié en el hecho de que no existe un modo mejor de
manejar a la gente o al trabajo. Un método que conduce a una alta
productividad o estado de animo en una situacion, puede no alcanzar los

mismos resultados en otra.
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La ventaja de esta teoria es que estimula a gerentes y profesionales a
examinar las diferencias entre uno y otro individuo y una y otra situacion antes
de decidir un curso de accién. La desventaja es que puede ser pretexto para no
adquirir un conocimiento formal del comportamiento organizacional al creer que

éste depende de las circunstancias.

Para utilizar con eficacia el conocimiento de la conducta humana, se debe
entender qué factores son los que mas influyen en una situacion, requiriendo
un ajuste entre los procesos organizacionales y las caracteristicas de la

situacion.

DE LOS ANOS 80°S A LA FECHA...

Desde los afios 80's hasta el pensamiento reciente, el disefio de la
organizacion ha vuelto a subrayar la importancia que tiene adaptar la estructura

organizacional a diversas contingencias para lograr la eficacia organizacional.

La teoria de las contingencias actualmente también se ha extendido al
liderazgo, a la motivacion, a la dinamica de grupo, a las relaciones de poder y

al disefio de empleos.

Es decir, los investigadores han estado tratando de identificar cuales son las
variables y cuales son importantes para comprender los distintos fendmenos
conductuales. En esencia, esto refleja la maduracion del comportamiento
organizacional como disciplina cientifica. El futuro a corto plazo de la
investigacion del comportamiento organizacional seguira centrandose en la
afinacion de las teorias actuales para ayudarnos a comprender las situaciones

donde tienen mas probabilidades de demostrar su utilidad.

A continuacion el siguiente cuadro nos muestra la evolucion del

Comportamiento Organizacional:
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ESCUELAS HISTORICAS DEL PENSAMIENTO Y SUS COMPONENTES

(POR DECENIO).2

ESCUELA DECENIO | PERSPECTIVA DESCRIPCION
Teoria Antes de Estructuralista | Hacia hincapié en la division del
organizacional 1900 trabajo y la importancia de la
antes de 1900 maquinaria para facilitar el trabajo.
Administracién 1910 Estructuralista | Describia la administracion como
cientifica ciencia, donde los empleados tenian

funciones especificas, pero diferentes;
fomentaba la seleccion, la
capacitacion y el desenvolvimiento
cientificos de los trabajadores, asi
como la divisién equitativa del trabajo
entre los obreros y los

administradores.

Escuela clasica 1920 Estructuralista | Hacia una lista de las obligaciones del
administrador, que son: planificar,
organizar, dirigir a los empleados,
coordinar actividades y controlar el
desempefo; sus 14 principios basicos
requerian la especializacion del
trabajo, la unidad de mando, la
cadena escalonada de mando y la

coordinacion de actividades.

Burocracia 1920 Estructuralista Hacia hincapié en el orden, el sistema,
la racionalidad, la uniformidad y la
consistencia de la administracion;
estos atributos desembocaban en un

trato equitativo para todos los

empleados por parte de la gerencia.

& R. Gorgon Judith, Comportamienfo Organizacional, 52 Edicion, México, Ed. Prentice Hall,
1997, P4g. 7.



......................................................................‘

contingencias

ESCUELA DECENIO | PERSPECTIVA DESCRIPCION
Relaciones 1920 Conductista Se concentraba en la importancia de
humanas las actitudes y los sentimientos de los

trabajadores; las normas y los roles
informales influian en el desempefio.
Efecto Hawthorne.

Revisién de la 1930 Estructuralista | Volvié a subrayar los principios

escuela clasica clasicos.

Dinamica de 1940 Conductista Fomentaba la participacion individual

grupo en la toma de decisiones; sefialaba el
impacto del grupo de trabajo en el
desempefio.

Liderazgo 1950 Conductista Subraya la importancia de los grupos
que tenian lideres sociales y de
tareas; distinguia entre la
administracién de la Teoria X y de la
Teoria Y.

Toma de 1950 Conductista Sugeria que las personas quedan

decisiones “satisfechas” cuando toman
decisiones.

Escuela 1960 Integradora Requerian que se tomaran en cuenta

sociotécnica la tecnologia y los grupos de trabajo
para entender un sistema de trabajo.

Teoria de 1960 Integradora Representaba la organizacion como

sistemas un sistema abierto, con insumos,
transformaciones, productos y
retroalimentacion; los sistemas luchan
por alcanzar el equilibrio y la igualdad
de fines con la experiencia.

Teoria de las 1980 Integradora Subraya el ajuste entre los procesos

organizacionales y las caracteristicas
de la situacion; requeria la adaptacion
de la estructura organizacional a

diversas contingencias.
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2.2 Concepto del

Comportamiento Organizacional

EI Comportamiento Organizacional trata de las acciones de las
personas que trabajan en las organizaciones, esta basado
predominantemente en las contribuciones hechas por psicélogos, y es un
campo que se refiere al comportamiento individual, es decir, a temas
como la personalidad, las actitudes, la percepcion, el aprendizaje y la
motivacion. Ademas el Comportamiento Organizacional también se refiere
al comportamiento de grupo e incluye temas como las normas, los roles,
la construccion de equipos de trabajo y el conflicto; en este sentido, se

basa en las contribuciones hechas por socidlogos y psicélogos sociales.

A continuacién, se presentan diversos conceptos de autores, para tener

un panorama mas amplio sobre éste:

El autor Idalberto Chiavenato nos dice:

“El Comportamiento Organizacional es el estudio de los individuos y de

los grupos que actan en las organizaciones™.

El autor nos da a conocer que el Comportamiento Organizacional trata

de la influencia que las personas y los grupos ejercen en las

9 Chiavenato ldalberto, Comportamiento Organizacional. La Dindmica del Exito en las

Organizaciones, México, Ed. Thomson , 2004, P4g. 7.
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organizaciones, asi como de la influencia que las organizaciones ejercen

sobre las personas y los grupos.

El autor Stephen P. Robbins afirma:

“El Comportamiento Organizacional es un campo de estudio que investiga
las repercusiones que los individuos, los grupos y la estructura producen
en el comportamiento de las organizaciones, con el propdésito de aplicar
éstos conocimientos para mejorar la eficacia de una organizacion”'°.

Esto significa que el Comportamiento Organizacional es ambito claro de
experiencias que comparten un acervo de conocimientos y que estudia 3
determinantes del comportamiento en las organizaciones: los individuos,
los grupos y la estructura, y que a su vez este comportamiento
organizacional aplica los conocimientos obtenidos acerca de personas,
grupos Yy las repercusiones de la estructura en el comportamiento, con

objeto de que las organizaciones funcionen de manera mas eficaz.

El autor Keith Davis Ph. D. puntualiza:

“El comportamiento Organizacional es el estudio y la aplicacion de los
conocimientos acerca de la forma en que las personas -individual y

grupalmente- acttian en las organizaciones™'".

Del concepto anterior, el autor brinda ayuda a los administradores para
observar el comportamiento de los individuos en la organizacion, facilita la

comprension de la complejidad de las relaciones interpersonales, en las

0 P. Robbins Stephen, Comportamiento Organizacional, Conceptos, Controversias y
Aplicaciones, 62 Edicion, Mexico, Ed. Prentice-Hall, 1994, P4dg. 8.

1 Keith Davis Ph. D., Comportamienfo Humano en el Trabajo, 112 Edicion, México, Ed.
McGraw Hill, 2003, P4g. 4.
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que interactuan dos personas y examina la dinamica de las relaciones de

grupos pequeiios, tanto en equipos formales como en grupos informales.

El autor Andrew J. DuBrin nos da a conocer:

“El Comportamiento Organizacional es el estudio del comportamiento
humano en el lugar de trabajo, la interaccion entre las personas y la
organizacion, y la organizacion misma”'?.

En el concepto anterior el autor hace referencia al conocimiento
sistematico de la gente y las organizaciones que se utiliza para mejorar la

efectividad individual y organizacional.

Mientras que parala L. A. y M. A. Sandra Luz Gonzalez Lépez:

El Comportamiento Organizacional es el estudio de las personas y de los
grupos que actuan en las organizaciones para que se logren los objetivos

con la maxima eficiencia en la organizacion.

En este ultimo concepto, notamos que el Comportamiento Organizacional
se refiere al estudio de aquello que las personas individual y grupalmente
hacen en una organizacion y de como ese comportamiento afecta el

rendimiento de la organizacién.

De los conceptos antes analizados se desglosa el siguiente:

2. Andrew J. DuBrin, Fundamentos del Comportamiento Organizacional, 2% Edicion,
Mexico, Ed. Thomson, 2003, Pag. 2.
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El Comportamiento Organizacional es el estudio de los individuos y
grupos dentro de las organizaciones y el ambiente global para mejorar la

efectividad de la misma.

De las anteriores concepciones analizadas se puede deducir que el
Comportamiento Organizacional estudia las acciones para comprender,
prever y administrar el comportamiento humano en las organizaciones. A
su vez, este estudio sirve a los miembros de la organizacion para
comprender mejor las situaciones que enfrentan en el centro de trabajo y
encontrar la manera de cambiar su comportamiento con el fin de mejorar

los resultados y aumentar la eficacia organizacional.

24



......................................................................‘

2.3 Elementos del

Comportamiento Organizacional

Para relacionar el comportamiento individual y sus elementos mas
interesantes con los patrones de conducta que asumen los
individuos dentro de las organizaciones, debemos iniciar por ilustrar lo
que significa la conducta o comportamiento y sus diferentes
manifestaciones, los elementos y factores de influencia. En donde el
conocimiento de como actuan sistematicamente sera lo que nos permitira

entender el comportamiento de la organizacion.

Primeramente tendremos los individuos con sus caracteristicas propias,
luego con ello formaremos el concepto de grupo y al final llegaremos al
nivel del sistema organizacional donde uniremos los niveles anteriores
como un sistema unico; en donde cada nivel es una consecuencia del

anterior.

A objeto de establecer la correspondencia entre los tres factores
(individuo, grupo y estructura) de la organizacién, se hace necesario
observar y analizar los componentes personales y grupales de los

individuos que conforman la estructura y la organizacion.

Las relaciones entre grupos producen consecuencias significativas en el

comportamiento individual y en el comportamiento grupal.

Actualmente la tecnologia de la informacion y el conocimiento permiten
una creatividad excepcional para alcanzar un clima favorable que
produzca satisfaccion, productividad y éxito en las organizaciones frente

al siglo XXI.
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Los temas que suelen estar incluidos en el estudio del Comportamiento
Organizacional son: la estructura organizacional, la motivacion, €l poder, la
comunicacién, el trabajo en equipo, la cultura y el clima organizacional, el
liderazgo y l0S procesos de cambio. Cada uno de estos temas esta presente
en los tres niveles basicos de estudio del Comportamiento

Organizacional: El individual, el grupal y el organizacional.

Cuando las personas trabajan en una organizacién para el logro de un
objetivo, se requiere algun tipo de estructura de relaciones formales. Los
individuos también aprovechan la tecnologia como auxiliar para realizar
su trabajo, de modo que existe interaccion entre las personas, la
estructura y la tecnologia. Por afadidura, tales elementos reciben
influencia del entorno e influyen en él. Cada uno de estos cuatro
elementos afecta al Comportamiento Organizacional, por lo que a

continuacién se mencionan.

Los elementos del Comportamiento Organizacional pueden clasificarse en
cuatro, los cuales son: Las personas, la Estructura, la Tecnologia y el

Ambiente en el cual opera la organizacién.™

a) Las personas. Componen el sistema social interno de una
organizacion formado por individuos y por grupos tanto grandes como
pequefios que trabajan en la organizacion para lograr sus objetivos. Hay
grupos informales o extraoficiales, asi como formales y oficiales. Los
grupos también son dinamicos, pues se forman, cambian y se

desintegran.

13 Chiavenato ldalberto, Comportamiento Organizacional. La Dindmica del Exito en las

Organizaciones, México, Ed. Thomson, 2004, P4gs. 6,7.
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b) La estructura. La estructura define la relaciéon formal y las funciones
de las personas en las organizaciones. Todas esas personas tienen que
estar relacionadas de manera estructurada para que su trabajo se
coordine efectivamente. Esas relaciones pueden generar problemas

complejos de cooperacion, negociacion y toma de decisiones.

c) La tecnologia. La tecnologia aporta los recursos con que trabajan las
personas e influye en las tareas que ellas realizan. Su principal beneficio
es que permite a las personas trabajar mas y hacerlo de la mejor manera,
por lo que cada uno de los adelantos tecnolégicos, aumentan la presién
sobre el Comportamiento Organizacional para mantener el delicado

equilibrio entre los sistemas técnico y social.

d) El ambiente. Todas las organizaciones funcionan en el contexto de un
ambiente interno y otro externo. Ninguna organizacion existe aislada, es
parte de un sistema mas grande, que abarca muchos otros elementos,
como el gobierno, las familias y otras organizaciones. De tal manera que
existen numerosos cambios del ambiente que generan cada vez mas
exigencias para las organizaciones y que afectan las actitudes de las
personas Yy las condiciones de trabajo, ademas de generar competencia

por los recursos y el poder.

De lo antes mencionado, podemos deducir que los elementos son la base
fundamental en el Comportamiento Organizacional, ya que a través del
conocimiento y estudio de los mismos, se podra lograr la maxima

eficiencia en una organizacion.

27



......................................................................‘

2.4 Caracteristicas del

Comportamiento Organizacional

EI Comportamiento Organizacional presenta caracteristicas propias y
evidentes, que a continuacion se dan a conocer segun el autor

Idalberto Chiavenato.™
a) Es una disciplina cientifica aplicada.

Las claves del éxito del Comportamiento Organizacional giran alrededor
de procesos relacionados con el desarrollo de teorias, investigaciones y
practica administrativa. Las teorias brindan explicaciones acerca de cémo
piensan, sienten y actuan las personas, y por qué lo hacen asi. La
investigacién es el proceso de recopilar e interpretar datos pertinentes,
que sustentan una teoria 0 ayudan a cambiarla. Y, la practica, que es la
aplicacién conciente de los modelos conceptuales vy resultados de
investigaciones para mejorar el rendimiento individual y organizacional en

el trabajo.
b) Adopta un enfoque contingente.

El Comportamiento Organizacional procura identificar las diferentes
situaciones de la organizacion, de modo que sea posible manejarlas y
sacar el maximo provecho. Utiliza el enfoque situacional, dado que no
existe una forma unica y exclusiva de trabajar con las organizaciones y
con las personas. Todo depende de las circunstancias y nada es fijo o

inmutable.

4 Chiavenato ldalberto, Comportamiento Organizacional. La Dindmica del Exito en las

Organizaciones, México, Ed. Thomson , 2004, P4gs. 9,10.
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c) Utiliza métodos cientificos.

El  Comportamiento  Organizacional desarrolla 'y comprueba
empiricamente hipotesis y generalizaciones sobre la dinamica del
comportamiento en las organizaciones. Sus fundamentos cientificos estan

basados en una metodologia sistematica de investigacion.

d) Tiene una naturaleza interdisciplinaria.

Integra las ciencias del comportamiento como son las ciencias politicas, la
antropologia, la psicologia, la psicologia social, la psicologia
organizacional, la sociologia, la sociologia organizacional, etcétera. En
realidad, el Comportamiento Organizacional es un campo interdisciplinario

que utiliza conceptos de varias ciencias sociales.
e) Esta estrechamente ligado con varios campos de estudio.

Como la Teoria de las Organizaciones, el Desarrollo Organizacional, y la
Administracion de Recursos Humanos. A diferencia de éstas disciplinas,
la orientacién tedrica del Comportamiento Organizacional suele estar
dirigida al microanalisis, dado que dirige sus enfoques al comportamiento

individual y grupal de las organizaciones.

Por lo antes mencionado, podemos decir que el Comportamiento
Organizacional cuenta con caracteristicas que marcan la diferencia entre
los diferentes campos de estudio relacionado con los individuos y grupos,
de tal forma que se trata de un campo del conocimiento humano vital para

entender el funcionamiento de las organizaciones.
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2.5 Objetivos del

Comportamiento Organizacional

ograr los objetivos del Comportamiento Organizacional que tienen las
Lpersonas dentro de una organizacion es un reto que hoy constituye
una de las tareas mas importantes; es por ello que debe buscar adaptarse
a la gente que es diferente ya que el aspecto humano es el factor
determinante dentro de la posibilidad de alcanzar los logros de la misma.

Es por ello, que el principal objetivo del Comportamiento Organizacional
es tener esquemas que nos permitan mejorar las organizaciones
adaptandolas a las personas, ya que el aspecto humano es el actor
determinante dentro de la posibilidad de alcanzar los logros de la
organizacion, siendo sin duda el estudio del cambio uno de los aspectos

mas relevantes en todo estudio organizacional.

Asi pues, se hace necesario estudiar los principales objetivos del
Comportamiento Organizacional en la Organizacién desde el punto de
vista general, los cuales son: Describir, entender, predecir y controlar

ciertos fenomenos.'®

a) Describir sistematicamente como se comportan las personas en

condiciones distintas.

Lograrlo permite que los administradores se comuniquen con un lenguaje

comun respecto del comportamiento humano en el trabajo.

b) Entender por qué las personas se comportan como lo hacen.

5 Keith Davis Ph. D., Comportamienfo Humano en el Trabajo, 112 Edicion, México, Ed.
McGraw Hill, 2003, P4g. 4.
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Los administradores se frustrarian mucho si s6lo pudieran hablar acerca
del comportamiento de su personal sin entender las razones subyacentes.
Por ende, los administradores interesados, aprenden a sondear en busca de

explicaciones.
c) Predecir el comportamiento futuro de los colaboradores.

Los administradores tendrian la capacidad de predecir cuales empleados
seran dedicados y productivos, y cuadles se caracterizaran por
ausentismo, retardos o conducta perturbadora en determinado momento

(de modo que sea posible emprender acciones preventivas).

d) Controlar y desarrollar cierta actividad humana en el trabajo.

Los administradores son responsables de los resultados de rendimiento,
por lo que les interesa de manera vital tener efectos en el
comportamiento, el desarrollo de habilidades, el trabajo en equipo vy la
productividad de su personal. Necesitan mejorar los resultados mediante
sus acciones y las de sus colaboradores, y el comportamiento

organizacional puede ayudarles a lograr dicho proposito.

Debemos recordar que donde haya organizaciones, existe la necesidad
de describir, entender, predecir y controlar la administracion del
comportamiento humano; pero no soélo el Comportamiento Organizacional
tiene estos objetivos, ademas de éstos vale la pena conocer los

siguientes:

@ Manejar la diversidad laboral.
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e Mejorar la calidad y la productividad.

e Mejorar el servicio al cliente.

e Mejorar las capacidades del personal.

@ Facultar al personal para trabajar en equipo.

e Enfrentar la temporalidad.

e Estimular la innovacion y el cambio.

e Hacer un balance entre la vida personal y laboral.

@ Mejorar la conducta ética de todos los colaboradores de la
organizacion; y por ultimo,

@ Dar respuesta a la globalizacion.
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2.6 Finalidad del

Comportamiento Organizacional

La finalidad del Comportamiento Organizacional es:

“Observar el comportamiento de los individuos en la organizacion para
facilitar la comprension de la complejidad en sus relaciones
interpersonales, ademas de examinar la dinamica de las relaciones en
grupos tanto formales como informales, permitiendo que estas relaciones
intergrupales coordinen sus esfuerzos y permitan que las organizaciones

se atiendan como un sistema entero para lograr la maxima eficiencia.”

Es decir, el impacto positivo y/o negativo que genere la aplicaciéon del
Comportamiento Organizacional en los elementos de la organizacion
(individuos, grupos, estructura y tecnologia), sera directamente

proporcional al éxito o fracaso que la organizacion obtenga.



......................................................................‘

2.7 Importancia del

Comportamiento Organizacional

EI tema mas importante que estudia el Comportamiento
Organizacional es el cambio. Este tema estd vinculado con otros
muy importantes, como la cultura, el liderazgo, la motivacién y otros los
cuales se interrelacionan entre si como parte de un solo sistema, por ello,
para conocer realmente la importancia del Comportamiento
Organizacional, debemos, sin duda, entender los siguientes aspectos y

conocer su conexion con la organizacién y sus miembros.

Por lo anterior, cabe destacar que lo que hace importante al

Comportamiento Organizacional es lo siguiente:

a) Desarrolla habilidades en cualquier nivel de la organizacién, ya que es
un requisito indispensable para ingresar, sobrevivir y tener éxito en el

lugar de trabajo.

b) Permite el crecimiento personal que mejora la efectividad

organizacional.

c) Es una forma de pensar sistematicamente en el comportamiento de las

personas y de los grupos en un trabajo organizado e integrado.

d) Ofrece un vocabulario de términos y conceptos que comparten,

discuten y analizan con claridad las experiencias del trabajo.

e) Proporciona un conjunto de técnicas para afrontar los problemas y las

oportunidades que se presentan en situaciones de trabajo.



......................................................................‘

f) Desarrolla estrategias adecuadas para mejorar la calidad de vida en el
trabajo y las organizaciones.

g) Crea condiciones que permiten a las organizaciones ser

sustentablemente mas eficaces y competitivas, y por ultimo,

h) Facilita la obtencibn de los cambios; individuales, grupales vy

organizacionales.

El comportamiento organizacional basa su importancia en que es un
proceso que se fundamenta en el estudio del individuo como parte vital de
una estructura y que su estado conductual va a repercutir en la
produccion de la organizacion, por lo tanto, conocerlo y apoyarlo a través

de puntos anteriores va a ser de elevada eficiencia para la organizacion.
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3.1 Surgimiento del Cambio Organizacional

EI ambiente imperante en que se apoya el surgimiento del Cambio
Organizacional es en primera instancia, la necesidad de las
organizaciones de aumentar la produccion, los servicios y la fuerza laboral en
los afnos posteriores a la Segunda Guerra Mundial. Por otro lado, después de
atravesar el periodo de guerra, las personas comienzan a tener problemas de
adaptacion a los grupos existentes, razon por la cual en las organizaciones
comienzan a surgir talleres de capacitacion que dan origen a los grupos de
sensibilizacion, los laboratorios de entrenamiento y los Grupos T. Es asi como
se empiezan a buscar cambios organizacionales e individuales en las
organizaciones, a través del aprendizaje que el individuo logra en la interaccién

de grupos.

Otras de las exigencias que se le atribuyen al surgimiento del Cambio
Organizacional es la pluralidad de cambios en el mundo, que son las
transformaciones rapidas e inesperadas del ambiente organizacional, aumento
de tamafio y de la complejidad de las organizaciones, diversificacién y
complejidad de la tecnologia, y por ultimo, los cambios en la conducta

administrativa de los individuos.

El concepto de “Cambio Organizacional” no tiene un origen unico, no se le
puede dar la paternidad a ningun autor, pero si puede afirmarse que fue
concebido para hacer referencia a una manera diferente de trabajar con las
organizaciones subrayando el impulso de desarrollo dinamico en todo el

sistema.

Como punto de referencia, se puede decir que el Cambio tuvo tres precursores

principales: el entrenamiento en sensibilizacidn, los sistemas sociotécnicos y la



encuesta de retroalimentacién. A continuaciéon se dara a conocer la evolucién
histérica del Cambio Organizacional contemplada segun el autor Carlos

Augusto Audirac Camarena.’

En 1944 Kurt Lewin, Rensis Likert y Douglas McGregor examinan la
posibilidad de fundar un Centro de Dinamica de Grupos en el Instituto
Tecnologico de Massachussets, hecho que coronaria sus esfuerzos e
investigaciones que venian haciendo sobre el tema desde el afo 1940, de
experimentar en condiciones mas favorables, fendbmenos grupales de la
interaccién humana en sus diversos aspectos; el cual es fundado en ese mismo
ano por Kurt Lewin, en donde se pone en practica el Entrenamiento en
Relaciones Humanas via laboratorio de experimentacion. Concretamente se
experimenta con el tipo de relaciones y fendmenos aparejados que se dan

entre grupos raciales, ideoldgicos y de trabajo.

El Entrenamiento de Laboratorio hizo que el Cambio Organizacional tuviera
fuertes acentos de una metodologia de cambio de tipo educativo en la linea
dinamica de grupos y de relaciones humanas, todo ello para agilizar y/o
resolver los conflictos de la organizacion productiva. Por otro lado, hizo que
algunos practicantes del Cambio Organizacional confundieran y redujeran al
Cambio Organizacional a simples dinamicas de grupos de relaciones humanas

grupales.

Asi también L. Bradford y R. Lippitt establecen un programa de induccion al
personal para cambios interdependientes en el Hospital Freedman de
Washington, D. C., en el cual se dan entrenamientos de tres niveles de multiple
entrada. Este proyecto cimienta los programas de intervencion tipicos del futuro
del Cambio Organizacional Planeado en organizaciones de Estados Unidos de

América.

Para 1946 Kurt Lewin, K. Benne, L. Bradford y Rensis Likert establecen
estudios y proyectos auspiciados por la Comision Internacional y el Centro de

Investigacion para la Dinamica de Grupos en el State Teacher’s Collage de

" Audirac Camarena Carlos Augusto, El ABC del Desarrollo Organizacional, México, Ed. Trillas,
1994, Pdg. 11-15.



New Britain, Conn. Estos estudios y proyectos permitieron hacer analisis
avanzados sobre ciertos fendmenos grupales que posteriormente dieron origen

a los entrenamientos de dinamica grupal.

En ese mismo afio Rensis Likert funda el Centro de Investigaciones Sociales
de la Universidad de Michigan, Estados Unidos de América., en donde se
desarrolla la metodologia de los rastreos de retroinformacién sobre diversos
fendbmenos micro y macroorganizacionales, tales como el clima organizacional,
la comunicacion, las lineas de liderazgo, la cultura organizacional, etcétera.
Estos hechos hicieron que el Cambio Organizacional adquiriera matices mas
claros y centrados sobre fendbmenos sociales mas amplios (macrosistemas)
que se dan en la organizacion productiva en contraposicion con fenomenos
mas circunstanciales a las personas (microsistemas) en la organizacién. En
otras palabras, hizo que el Cambio Organizacional adquiriera, ademas de los
aspectos psicologicos educativos, las dimensiones de las ciencias de la
administracién y gerencia de las organizaciones como grupos sociales en un

contexto social determinado.

En 1947 Kurt Lewin, K. Benne, L. Bradford y R. Lippittf fundan los
Laboratorios Nacionales de Entrenamiento (NTL) en Bethel, Maine, para el

desarrollo grupal y entrenamiento de Grupos T.

En este mismo afio M. Radke, L. Festiger, R. Lippitt, Douglas McGregor,
Fremch Jr., Cartwright, Deutsch y Mann se unen al Michigan’s Survey
Research Center del Instituto para la Investigacion Social de la Universidad de

Michigan fundado un afio anterior por Rensis Likert.

En 1948 el Instituto de Relaciones Humanas de Tavistock en Londres,
Inglaterra y Rensis Likert lanzan el proyecto Tavistock en la Compaiiia
Glaciar Metal y nace asi el concepto de sistema social técnico abierto, el cual
fue la conclusién de que no sélo se deben tomar en consideracion las
“‘dimensiones humanas de trabajo”, sino también las “dimensiones técnicas”.
Dicha organizacion se ve como un sistema técnico para conjugar de la mejor
manera la tecnologia y la gente involucrada en un proyecto o trabajo definido.

Asi se logran establecer “grupos auténomos de trabajo”; ademas se debe tratar



y ver la interaccién e interrelacion de unas con otras. Estas intervenciones
proporcionaron al Cambio Organizacional las dimensiones de autodisefio,
autodireccion, autocontrol, autoprueba del grupo de produccion (microgrupo)
dentro de la organizacion total (macrogrupo). Esta misma corriente resurge en
el afno de 1970 en las companias Saab-Volvo (Suecia) Galnes de la General
Foods Topeka, Kansas, Estados Unidos de América, en donde se ponen en

accion sistemas sociotécnicos en sus plantas.

Para 1950 K. Benne, L. Bradford y Rensis Likert distinguen dos tipos de
grupos: el Grupo A, grupo de aprendizaje de destrezas cognoscitivas; y el
Grupo T, grupo de aprendizaje vivencial, los cuales son necesarios en todo
entrenamiento de dinamica de grupos, el primero provee material de analisis y
el segundo los fundamentos tedricos para dichos analisis. Ademas hacen el
estudio de analisis del fendbmeno de la transformacion del aprendizaje para
transmitir los grupos de entrenamiento a los sitios de trabajo real de los
participantes en dichos grupos. En este afio emergen laboratorios en todo
Estados Unidos. Los programas de NTL se ofrecen todo el afio y la
metodologia de los grupos T se empiezan a aplicar en la industria y los

negocios.

Para 1956 Robert Blake, Herbert Shepard y Jane Mouton acufian el término
de Desarrollo Organizacional en un articulo publicado por ellos., a partir de ese
momento cobran un significado preciso las iniciales D. O., una metodologia
para el Cambio Organizacional Planeado, de tipo educativo aplicado

principalmente a grupos industriales.

En 1957 Douglas McGregor, J. P. Jones y B. Mason fundan el grupo D. O.
para la Union Carbide., integrando ya en una organizaciéon de produccién un
grupo ad hoc interno para desarrollar actividades de D. O. para su propio
provecho. También en ese ano Herbert Shepard disefa trabajos para el
Departamento de Relaciones con empleados de la Esso Estandar Oil, en

donde colaboran con él P. Buchanan, M. Horwitz, R. Blake y J. Mouton.

En 1958 P. Buchanan dirige Interview Survey and Diagnosis (la entrevista y el

diagnodstico) en la planta Bayonne de la Estandar Oil. En ese mismo afio M.



Horwitz, R. Blake y J. Mouton dirigen un Laboratorio Instrumentado, un
Desarrollo de Equipo y un Proceso de Consultoria y resolucién de conflicto
intergrupal en la planta de Bayway de Standard Oil. Mas adelante en 1969 a
partir de los resultados de las investigaciones, éstos autores sustentan que el
proceso de cambio en una organizacion es de tres tipos: de tipo evolutivo, que
es aquel en el que rara vez se violan las expectativas de los individuos
implicados en el cambio; de tipo revolucionario, en donde si se violan las
expectativas introduciendo nuevas; y de desarrollo sistematico, en donde se
sefalan y planean las medidas que se adoptaran en un cambio ya sea

propiciado o no.

Los afos setenta también constituyeron un momento decisivo para el Cambio
Organizacional, porque fue entonces cuando grandes firmas de consultoria
empezaron a estructurar practicas de consultoria de gran magnitud. Entre las
firmas que hicieron esto se cuentan: Peat Marwick, Mitchell & Co, Ernst &
Whinney, etcétera. Los afos setenta fueron un periodo de racionalizacion y
reforma para las consultorias gerenciales, como nos indica la consultora

Sandra Luz Gonzalez Lopez? en la siguiente resefia.

En 1974 Newton Margulies y Anthony P. Raia manifestaron que el proceso
de Cambio Organizacional es de gran importancia y lo constituyen en tres
pasos: 1.- La Recoleccion y Analisis de Datos, 2.- ElI Diagndstico

Organizacional y 3.- La Intervencién en el Sistema.

En 1977 se crea la Asociacion Latinoamericana de Cambio Organizacional en

Lima, Peru.

En 1979 Luis Ferrer Pérez contemple el Cambio Organizacional como una
aplicacién creativa de largo alcance, de un sistema de valores, técnicas y

procesos.

2 Gonzalez Ldopez Sandra Luz, Anfologia de la Asignatura de Desarrollo Organizacional,
México, UNAM-FESC, 2005, P4g. 5-7.



En 1980, la profesion de la consultoria de Cambio Organizacional estaba mejor
preparada, organizada y equipada para abordar el crecimiento de la década
siguiente y la demanda de una base de clientes de orientacién mas técnica y
vision internacional. “Gran parte de la reestructuracién masiva de la industria en
los afios ochenta fue emprendida con la ayuda de firmas de consultoria. Las
consultorias de Gran Bretana y Estados Unidos de Norteamérica también
asumieron un perfil mucho mas visible en los afios ochenta™.

En 1983 Schein toma el modelo de la investigacion de la accién y lo hace

aplicable al proceso de Cambio Organizacional.

Ya en los noventa, han sido tan numerosos los casos en donde se puede
apreciar la intervencion y el estudio de los interesados en este campo, cabe
mencionar algunos de los avances que se han realizado en torno al Cambio

Organizacional; en donde se presentan los siguientes:

Santalainen y Hunt, en 1990 desarrollan un programa masivo de Cambio
Organizacional, en el cual llevaron a cabo un Programa de Cambio, llamado
Administracion de Resultados, en 80 de los mas grandes Bancos en Finlandia

obteniendo muy buenos resultados.

Para 1992 Jerry |. Porras y Meter J. Robertson, desarrollan Tipologias de
Intervenciones de Cambio Organizacional, basadas en grupos que son el
objetivo de Palo Alto, California. En este mismo afio, Robert Hurley, Allan
Church, Warner Burke y Donald Van Enide practican alrededor de mil

encuestas de valores a los practicantes de Cambio Organizacional.

En 1995 Collerette da a conocer su modelo de Cambio Organizacional como
una herramienta que, al operacionalizar los propdsitos de cambio, permite
verificar su realismo y sus limitaciones, al mismo tiempo que facilite la eleccion

de los procedimientos que se han de seguir.

3 Clive Rassam y Oates David, El Mundo de /a Consulforia Gerencial, Colombia, Ed. Macchi,
1992, Pdg. 58.



De 1996 a la fecha, muchas organizaciones han involucrado y se han
especializado en Cambio Organizacional, principalmente en el sector publico.
Firmas como KPMG Peat Marwick, Anderson Consulting y Coopers & Lybrand

estan facturando a muchas dependencias burocraticas alrededor del mundo.

Hasta ahora hemos mencionado los antecedentes del Cambio Organizacional
en el extranjero, pero debemos hablar como surgié en nuestro pais y que

alcances ha tenido, por lo que a continuacion se mencionan.

El Cambio Organizacional es introducido a México por dos vias: una fueron las
organizaciones nacionales que buscaban estar a la vanguardia y desarrollarse
satisfactoriamente, para lo cual contrataron consultores extranjeros o enviaron
a sus ejecutivos a capacitarse a Estados Unidos, mientras que otra via la
constituyeron las organizaciones estadounidenses establecidas en nuestro
territorio que aplicaban las técnicas que en su pais les habian reportado

buenos resultados. *

De tal manera que el México de hoy es producto de una cadena de cambios
muy profundos y significativos, tanto que la realidad actual es totalmente
diferente a la de hace treinta afos. Las crisis econdmicas que se han
enfrentado, una constante evolucidon social, el incremento poblacional, la
apertura a una economia global y el desarrollo industrial que se palpa en todo

el pais son aspectos indicativos de dichos cambios.

Segun estudios realizados por el Instituto Tecnoldgico de la Ciudad de México
(ITAM), las siguientes organizaciones que llevaban a cabo el Cambio

Organizacional son las siguientes:

Afianzadora Insurgentes, S. A., Almexa Aluminio, S. A. de C. V., Aseguradora
Mexicana, S. A. de C. V., Bacardi y Compainia, S. A., Santander-Serfin, S. A,,
Banamex-City Bank, BBVA-Bancomer, S. A., Cannon Mills, S. A. de C. V.,
Celanese Mexicana, S. A., Cummins de México, S. A., Champion de México, S.

A., General Motors de México, S. A., Grupo Nacional Provincial, Industrias

4 Gonzdlez Cornejo Aurelio, Desarrollo Organizacional. La Alternativa para el Siglo XXI, México,
Ed. PAC, 2000, Pag. 375.



Nacobre, S. A. de C.V., Industrias Resistol, S. A. de C. V., Industrias Vinicolas
Pedro Domeq, S. A. de C. V. y Nissan Mexicana, S. A. de C. V. entre otras.

A tiempos mas recientes, los expertos en recursos humanos conocen y
manejan familiarmente la teoria y las herramientas del Cambio Organizacional.
Sin embargo, los programas de Cambio Organizacional que se implementan en
México rara vez tienen una extension de cinco afos o mas debido a que
nuestros empresarios buscan cambios magicos, por lo que los principales
clientes del Cambio Organizacional son organizaciones extranjeras y solo
algunas mexicanas con deseos de crecer. Muchas de las intervenciones
llevadas a cabo en Cambio Organizacional se implementan con la intencion de
resolver situaciones criticas, mas no asi para sanar y preparar una

organizacion para lograr su efectividad y permanencia en el mercado.

Actualmente, “existen intervenciones de Cambio Organizacional recientes que
han tenido gran éxito: las Conferencias de Investigacion, la Administracién de

la Diversidad de Fuerza de Trabajo y el Desarrollo Transorganizacional™.

La primera de ellas implica analizar la situacion historica de la organizacion, el
panorama actual y la posibilidad de disefiar un panorama futuro de la

organizacion.

La segunda intervencion consiste en analizar, por parte del consultor y la alta
direccion, la diversidad de situaciones que atafen a la fuerza de trabajo, como
sexo, edad, estado civil, etcétera, con el fin de atender y satisfacer las

expectativas de esa fuerza de trabajo.

Debido al fenédmeno de globalizacién que se estd generando a nivel mundial,
las organizaciones tienden a asociarse estratégicamente con la finalidad de
atacar las demandas del entorno y las demandas internas de la organizacion.

Para ello se aplica la intervencion conocida como Desarrollo

5 Guizar Montufar Rafael, Desarrollo Organizacional. Principios y Aplicaciones, 24 Edicion,
Mexico, Ed. McGraw Hill, 2004, Pag. 366.



Transorganizacional. Algunos de los eventos que a través del tiempo han
participado de alguna manera en el surgimiento y evolucion del Cambio

Organizacional en México son los siguientes:

ANO EVENTO

1965 El Instituto Mexicano de Ejecutivo de Finanzas, A. C. patrociné el primer seminario
sobre Cambio Organizacional en Acapulco, Guerrero.

Surge la primera firma mexicana que ofrece los servicios profesionales en Cambio
Organizacional, DANDO, S. A. DE C. V., fundada por Eliot Danzing y Sergio Reyes.
El Instituto para la Administracion Cientifica de las Empresas (IACE), un organismo
de COPARMEYX, invita a Artur Shedlin de UCLA, a exponer sobre el tema.

1967-1968 John Farley y George Shapiro presentan temas referentes al Cambio Organizacional
en los Seminarios Avanzados de Administracion de Personal organizados por el
Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM).

Gunther Klaus lleva a cabo con gran éxito sus presentaciones e intervenciones




sobre Administracion por Objetivos.

1969-1970

En Monterrey, N. L., HYLSA y VITRO fueron las primeras organizaciones que
disefiaron un programa institucional de Cambio Organizacional, ademas de
implantar las primeras gerencias en el area.

Joe Bentley organiza el primer laboratorio de Cambio Organizacional en la Mansion,
Querétaro, Qro., y posteriormente participa como instructor en un seminario sobre
Cambio Organizacional que organizé Ejecutivos de Relaciones Industriales A. C., en
Saltillo, Coah.

Aparecen mas de las primeras gerencias de Cambio Organizacional en
organizaciones en Saltillo, Coah.

Aparecen los libros de la “Coleccion de Cambio Organizacional” editados por
Addison Wesley.

Vienen a México William Haney y Frederic Herzberg a dictar seminarios sobre
Comunicacion y Teorias de Motivacion.

Miguel Bernal y Eleazar Grymbal dirigen un laboratorio abierto en Jurica, Qro.

E. Dansig, S. Reyes, G. Hemera y M. Judisman imparten seminarios y consultoria
de organizaciones en la Cd. De México.

1971-1972

Se inscriben los primeros mexicanos en el programa para especialistas en Cambio
Organizacional en el Nacional Training Laboratorios (NTL), en EUA., entre ellos
Bérbara Hibner.

Aparece el andlisis transaccional y las sesiones de grupos de encuentro.

En las organizaciones CYDSA, FAMA, CRISA y GAMESA se implementan
programas diversos de Cambio Organizacional.

1973-1974

En organizaciones como CYDSA, FIGUSA, FUNDIDORA MONTERREY,
CERVECERIA CUAUHTEMOC, HYLSA, GALLETERA, ITESM, DANDO y SERFIN
se le da un impulso decidido al Cambio Organizacional con Joe Bentley, Beckhard,

Herman, Adizes y Tannenbaum.

1975-1976

Ezequiel Nieto y Leonardo Rivera en la Universidad de Monterrey (UDEM) arrancan
el Programa de Maestria en Cambio Organizacional en colaboracion con la
University Asociates y NTL.

Se utilizan como herramientas de cambio los Circulos de Calidad.

La organizacion POLYCEL en México, D. F., establece en su cuadro directivo el
area de Cambio Organizacional.

Paul Hensey en la Vidriera Monterrey da a conocer sus teorias de liderazgo

situacional.

1977-1978

VISA en Monterrey crea la gerencia de Cambio Organizacional.
ALFA ACERO establece su programa sobre la efectividad y la calidad de vida,
P.E.C.

1979-1980

Clayton Alderter y Orlan Worden en la Universidad de Monterrey (UDEM) dan




programas en la maestria en Cambio Organizacional, en Querétaro, Venezuela,
México, D. F. y Monterrey.

Guzman, F. Pardo, J. Alvarez y J. Davalos en la Cerveceria Cuauhtémoc establecen
el programa Planeacién de Vida y Carrera, ademas de un taller de crecimiento
personal en Valsequillo, Puebla.

Surge la que ha sido la mas relevante agrupacion nacional de profesionales en
Cambio Organizacional, PRO-DO A. C.

1981-1982

En Monterrey, Nuevo Leédn se inicia la Asociacion de Exalumnos de Peperdine.
Se celebra el Congreso Anual Internacional de Cambio Organizacional en México.
La crisis de 1982 trajo consigo el cierre de varias firmas de consultoria de Cambio
Organizacional, dando como resultado la proliferacion de consultores externos
independientes, antiguos empleados de las firmas desaparecidas, quienes

ofrecieron sus servicios en varias areas del Cambio Organizacional.

Mediados de

los afios 80°s.

Surgen las primeras generaciones de especialistas en Cambio Organizacional con

formacion universitaria.

De los afios

90’s a la fecha

Muchas organizaciones del sector publico y privado han implementado el uso del
Cambio Organizacional, y, a tiempos mas recientes, se sigue perfeccionando con

intervenciones cada vez mas profundas.




3.2 Concepto de Cambio Organizacional

EI ser humano enfrenta en las organizaciones una gran variedad de retos
como son la supervivencia, la satisfaccién a sus necesidades, una mayor
interaccibn humana, etcétera; siendo el Cambio Organizacional una de las
mejores soluciones para responder adecuada y eficazmente a tales retos y
ayudar a las personas y a las organizaciones a crecer y enfrentar los cambios

mas saludablemente a través del Cambio Organizacional Planeado.

El Cambio Organizacional puede presentarse de diversas maneras, puede ser
accidental o planeado, puede abarcar toda la organizacion o solo una parte de
la misma, puede provocar una transformacion radical o solamente en algunos

aspectos organizacionales.

De tal forma que sera imperante conocer cdmo manejar el contexto del cambio,
partiendo de la persona, como un objetivo a alcanzar, con una estrategia de
como mejorar la efectividad, para poder lograr las transformaciones
individuales, grupales y de la propia organizacidon para llegar al éxito

organizacional.

Por ello, es necesario conocer primeramente el concepto de cambio, para
facilitar la comprensién del Cambio Organizacional, de tal forma que a juicio

personal:

El Cambio es la modificaciéon de un estado, condicion o situacion para hacer
que las cosas sean diferentes; es una transformacion de caracteristicas, una

alteraciéon de aspectos sean significativos o no.

Es importante enfatizar que el cambio que aqui se plantea es a partir del
individuo, para que éste a su vez transforme a su familia, su ambiente de

trabajo, su comunidad y la sociedad.



Ante el ya mencionado concepto de cambio, a continuacion, se presentan
diversos conceptos de autores, para tener un panorama mas amplio sobre el

Cambio Organizacional:

El autor Carlos Augusto Audirac Camarena nos dice:

“El Cambio Organizacional es una estrategia educativa adoptada para lograr un
cambio planeado de la organizacién, que se centra en los valores, actitudes,
relaciones y clima organizacional, tomando como punto de partida a las
personas y se orienta hacia las metas, estructura o técnicas de la
organizacion”. ®

El autor nos da a conocer que el Cambio Organizacional consiste
esencialmente en una estrategia educativa que emplea los medios mas
amplios del comportamiento, basado en experiencias, a fin de lograr mas y
mejores opciones organizacionales en un ambiente cambiante y en donde el
cambio que se busca esta ligado directamente a las exigencias que la

organizacion intenta satisfacer.

El autor Wendell L. French afirma:

“El Cambio Organizacional es un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por
la alta gerencia, para mejorar la vision, la delegacion de autoridad, el
aprendizaje y los procesos de resolucion de problemas de una organizacion,
mediante una administracion constante y de colaboracién de la cultura de la

organizacion utilizando el papel del consultor-facilitador y la teoria y la

6 Audirac Camarena Carlos Augusto, El ABC del Desarrollo Organizacional, México, Ed.
Trillas, 1994, Pag. 17.



tecnologia de las ciencias de la conducta aplicada, incluyendo la investigacion-

accion.’

Esto significa que el Cambio Organizacional aplica un proceso de solucion de
problemas a través del FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas) y un proceso de renovaciéon que involucra una administracion
participativa con todos los niveles jerarquicos, ademas de desarrollar y
fortalecer equipos de trabajo (enpowerment) a través del diagnéstico y la

accion del cambio que hacen los consultores.

El autor Beckhard puntualiza:

“El Cambio Organizacional es un esfuerzo planificado, a través de toda la
organizacion y dirigido desde arriba, para incrementar la efectividad y la salud
de la organizaciéon mediante intervenciones planificadas en los procesos de la

organizacion, usando el conocimiento de las ciencias del comportamiento”.

Del concepto anterior, el autor considera al Cambio Organizacional como un
esfuerzo planificado que se auxilia de las ciencias del comportamiento para el
logro de sus fines en un entorno cambiante con el fin de mantenerse en el

mercado y lograr su competitividad en todo momento.

El autor Luis Ferrer nos da a conocer:

“El Cambio Organizacional es la aplicacion creativa de largo alcance, de un
sistema de valores, técnicas y procesos, administrado desde la alta gerencia y

basado en las ciencias del comportamiento, para lograr mayor efectividad y

7 Wendell L. French, H. Bell Cecil Jr., Desarrollo Organizacional. Aportaciones de las Ciencias
de /a Conducta para el Mejoramiento de la Organizacion., 52 Edicion, México, Ed. Prentice-
Hall, 1996, Pag. 29.

8 Gonzalez Cornejo Aurelio, Desarrollo Organizacional. La Alternativa para el Siglo XXI.,
Meéxico, Ed. PAC, 2000, P4g. 47.



salud de las organizaciones mediante un cambio planificado, segun las
7’9

exigencias del ambiente exterior y/o interior que las condiciona”.
En el concepto anterior el autor hace referencia a que el cambio planificado
forma parte de las ciencias aplicadas y debe abarcar a la organizacion en su
totalidad, afirmando ademas que las metas de éste es incrementar la

efectividad y la salud en la organizacién en un ambiente cambiante.

Mientras que parala L. A. y M. A. Sandra Luz Gonzalez Lépez:

“El Cambio Organizacional es un proceso de transformacion en la organizacion
expresado en nuevas formas de realizar o dividir el trabajo en nuevos procesos
productivos, el disefio de nuevos productos, entre otros, que se da a
consecuencia de, en primer término los cambios que ocurren en el entorno de
la organizacién en el ambito tecnoldgico, politica, econdmica y social; y en
segundo, los cambios que surgen dentro de la propia organizacién como es el
caso de nuevas estrategias, para incrementar la participacién en el mercado y

la diversificacion de la linea de productos.”'®

En este ultimo concepto el Cambio Organizacional es denotado como un
proceso de transformacion que se da a través de los cambios que ocurren en el
exterior e interior de las organizaciones para lograr adaptarse al medio

ambiente del que forman parte.

De los conceptos antes analizados se desglosa el siguiente:

El Cambio Organizacional es un proceso de cambio planificado basado en las

ciencias del comportamiento dirigido por agentes de cambio y cuya finalidad es

9 Gonzalez Cornejo Aurelio, Desarrollo Organizacional. La Alternativa para el Siglo XXI.,
México, Ed. PAC, 2000, P4g. 49.

0 Gonzadlez Lopez Sandra Luz, Anfologia de la Asignatura de Desarrollo Organizacional,
México, UNAM-FESC, 2005, P4g. 10.



lograr la efectividad y salud organizacional para que ésta pueda responder a

las exigencias de su entorno.

Al analizar los conceptos anteriores, podemos deducir que el Cambio
Organizacional forma parte de las ciencias aplicadas de la conducta y que
tiene como finalidad un cambio planificado. Por otro lado, también son
coincidentes al indicar que el cambio planificado debe abarcar a la organizacién
en su totalidad, afirmando ademas que las metas del Cambio Organizacional
son primeramente incrementar la efectividad y la salud de la organizacién y por
consiguiente buscar el desarrollo individual de cada uno de los miembros de la

misma.




3.3 Caracteristicas del

Cambio Organizacional

EI Cambio Organizacional es un cambio planeado, una solucion a los
constantes cambios que se presentan en todo tipo de organizaciones, ya
que el entorno es un ambiente cambiante que hace necesario conocer las
caracteristicas mas importantes para poder conocerlo y aplicarlo, de tal forma

que podemos mencionar las siguientes:

a) Es una estrategia educativa planeada, destinada a cambiar
actitudes, valores, culturas, comportamientos y estructuras en la
organizacion, de tal manera que esto pueda adaptarse mejor a las
demandas ambientales caracterizadas por nuevas tecnologias,

mercados, problemas y desafios.

b) Esta ideado para aumentar la efectividad y bienestar de la
organizacion, en donde a través del programa implantado se

pretendera la efectividad y salud organizacional.

c) Esta ligado a las exigencias que la organizacion desea satisfacer,
adapta las acciones para adecuarlas a las necesidades especificas y

particulares diagnosticadas.

d) Presenta una orientacion situacional, ya que no sigue un proceso
rigido e inmutable, sino todo lo contrario, es situacional y esta enfocado

para las contingencias que se presentan en la organizacion.

e) Hace hincapié en el comportamiento humano y sus valores
humanisticos, especialmente en los supuestos positivos de las personas

en cuanto a su potencial y deseo de crecimiento, motivacion, poder y




autoridad, comunicacién, percepcion, normas culturales, solucion de
problemas, fijacion de objetivos, relaciones interpersonales, relaciones

intergrupales, conflictos, etcétera.

f) Tiene una orientaciéon sistematica, comprometiendo a la
organizacion como un sistema integral, en cuanto a que se requiere que
una organizacion trabaje armoénicamente, dado que sus partes estan
interrelacionadas entre si y a su vez, éstas con el ambiente al que

pertenecen.

g) Proporciona un aprendizaje experiencial, ya que los individuos
participantes aprenden mediante su experiencia laboral los tipos de
problemas humanos a los que se enfrentan en el trabajo, para luego
analizar y discutir sus propias y mas cercanas experiencias y aprender

de ellas.

h) Considera sus intervenciones en nuevos niveles de Ila
organizacioén, lo cual significa que el Cambio Organizacional surte
efecto a nivel individual, interpersonal, de grupo, entre grupos o incluso

de la organizacion.

i) Tiene su principal concentraciéon en la soluciéon de problemas, ya
sean establecidos o situacionales, para ayudarles a cada uno de los
individuos de la organizacion a identificar los problemas de la misma y

tomar una accion autocorrectiva.

j) Promueve la retroalimentacién entre cada uno de los individuos
participantes en el programa de Cambio Organizacional que se
implementa en la organizacion, ya que fomenta un enfoque interactivo a
través de la comunicacion para obtener multiplicaciéon de esfuerzos

rumbo al cambio.

k) Cuenta con agentes de cambio o consultores que desempefan el
papel de estimular, orientar y coordinar el cambio dentro de un grupo u
organizacion; éstos agentes son externos, aunque ya implantando el

programa, puede ser personal de la organizacion.



1) Implica una relaciéon cooperativa entre el agente de cambio y la
organizacion, los cuales tendran que implantar con éxito el programa
de Cambio Organizacional, ademas de ser coparticipes en cuanto al
mejoramiento de la capacidad interpersonal, la transferencia de valores
humanos, la comprensién entre grupos, la administracion de equipos de
trabajo, mejoramiento de métodos para la solucion de conflictos,
etcétera.

m) Implica procesos de grupo y desarrollo de equipos de trabajo, ya
que propone cooperacion e integracidon y ensefia como rebasar las
diferencias individuales o grupales para obtener la cooperacion y el
compromiso; ademas de aplicar desarrollo de quipos, mejora de
relaciones interpersonales, apertura de los canales de comunicacion,

construye confianza y motiva responsabilidades entre las personas.



3.4 Objetivos del Cambio Organizacional

| campo del Cambio Organizacional es muy amplio y muy variado, por lo
Etanto, sus objetivos también lo son; aunque dichos objetivos deben surgir
del diagndstico de situaciones que se deseen modificar y del crecimiento
organizacional que se pretende lograr, existen objetivos basicos mas

generales, los cuales pueden ser aplicados en casi todos los procesos.

El objetivo de un programa de Cambio Organizacional, no es hacer que los
individuos se ajusten a la organizacidon y a sus necesidades anulando su
singularidad como personas. Lo que se pretende es facilitar la relacion
individuo-organizacion para alcanzar metas comunes; de tal forma que los
objetivos del Cambio Organizacional se ubican en dos campos: Mejorar la

efectividad organizacional, y potenciar las relaciones del factor humano.

Por lo anterior, a continuacion se mencionan algunos de los objetivos basicos

del Cambio Organizacional:

a) Mejorar la efectividad y salud organizacional, a través de la 6ptima
efectividad del Modelo de Cambio Organizacional implantado en la
organizacion que abarcara la conformacion de grupos de trabajo como
unidades estables para los esfuerzos de cambio, la consolidacion con
objetivos actualizados, la vision estratégica de desarrollo, y la
introduccién de la direccion de objetivos con criterio de integracion, en la
cual prevalece la consecucion de los objetivos organizacionales
comprometidos con las aspiraciones y motivaciones de todos los

miembros de misma.

b) Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovacion, que se

pueda organizar de varias maneras, dependiendo de las tareas, para



que la funcién determine la forma, en lugar de que las tareas deban

encajar en las estructuras ya existentes.

c) Crear un clima de receptividad y confianza para obtener la
informacion objetiva y subjetiva necesaria, que permita conocer la

realidad organizacional y diagnosticar la enfermedad de la organizacién.

d) Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias para
encontrar soluciones sinérgicas, ademas de crear las condiciones
ambientales que permitan hacer surgir el conflicto en las condiciones

convenientes para poder manejarlo adecuadamente.

e) Crear una cultura organizacional efectiva y trascendente, donde
las creencias y valores compartidos proporcionen un marco comun de
referencia, a partir del cual, los individuos de la organizacién, tengan una
concepcion homogénea de la realidad y, por lo tanto, un patrén similar
de comportamientos ante situaciones especificas que distinguira a la

organizacion de otras.

f) Estimular la necesidad de establecer objetivos organizacionales
entre individuos y grupos de trabajo, de tal manera que se pueda
orientar sus actitudes hacia la programacién de actividades con fines

comunes.

g) Observar como influye el comportamiento de las personas en los
recursos, estructuras, procedimientos, objetivos, valores y procesos de
la organizacion, para modificarlo de manera favorable y permanente

entre quienes conforman la misma.

h) Crear sentido de identificacion de las personas con la
organizacion, para lograr incrementar el nivel de confianza, motivacién,
lealtad, asi como los niveles de entusiasmo y satisfaccién personales,
para desarrollar a la organizacidon a través del desarrollo de los

individuos.



i) Desarrollar las potencialidades de las personas, para que las areas
técnica, administrativa e interpersonal se fortifiquen, ademas de asociar
la autoridad legal y el estatus funcional en estas tres areas para que

exista un orden en el proceso.

j) Desarrollar el espiritu de equipo y la capacidad de colaboracion
entre individuos, para que exista sinergia de esfuerzos mediante un
adecuado manejo de la vida emocional de quienes conforman el quipo

de trabajo.

k) Lograr una mayor apertura en los canales de comunicacién a
todos los niveles, para lograr una mejor informacion y asegurar la
retroalimentacion con cada uno de los individuos que integran la

organizacion.

I) Buscar nuevas fuentes de energia (fisica, mental y emocional), para
liberar la energia bloqueada en individuos y grupos de trabajo y
asimismo canalizar inteligentemente la nueva energia para lograr los

resultados esperados.

m) Buscar la adaptacion del funcionamiento de la organizacion en
relacion con las variables del medio ambiente externo, con la
finalidad de facilitar la adaptacion de toda la organizaciéon a este

microsistema.



3.5 Modelos de Cambio Organizacional

AI apoyar nuestras intervenciones en un procedimiento sistematico, la
intencion es acelerar nuestras ambiciones a la realidad del vivir cotidiano.
Las ideas o los ideales soélo pueden tener un impacto significativo sobre lo real
en la medida en que sean utilizados dentro de eso real, sin lo cual corren el

riesgo de nunca salir del reino de las ilusiones.

El enfoque del Cambio Organizacional se propone ser una herramienta que, al
operacionalizar los propdsitos del cambio, permita verificar su realismo y sus
limitaciones, al mismo tiempo que facilite la eleccion de los procedimientos que

se han de seguir.

A continuacién se daran a conocer los principales modelos de Cambio
Organizacional, que fueron contemplados en la Antologia de Desarrollo

Organizacional de la L. A. y M. A. Sandra Luz Gonzalez Lopez."

1 Gonzalez Lopez Sandra Luz, Anfologia de la Asignatura de Desarrollo Organizacional,
México, UNAM-FESC, 2005, P4g. 15-31.



MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

POR KART LEWIN COLLIER

Kart Lewin Collier en 1946 propone un Modelo de Cambio Organizacional

enfocado exclusivamente al cambio en tres pasos:

1. Descongelacion.

Es el primer paso del nivel actual de comportamiento. Consiste en una serie de
sesiones de capacitacion gerencial en las que el cambio es un modo de

proceder mas participativo.
2. Avance.

Es el segundo paso y consiste en emprender la accién que cambiara el sistema
social, llevandolo de un nivel original de comportamiento o de funcionamiento

hasta un nivel nuevo.

3. Recongelacion.

Este tercer paso implica el establecimiento de un proceso que hara que el
nuevo nivel de comportamiento sea relativamente seguro contra el cambio.
Este proceso recongelador puede incluir distintos patrones o formas nuevas.
Como la colaboracion en lugar de la competencia, un nuevo enfoque en el
modo de dirigir al personal, o un nuevo sistema de recompensas que refuerce

positivamente el cambio del comportamiento deseado.




MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

POR LIPPITT, WATSON Y WESTLEY

Lippitt, Watson y Westley en 1958 amplian los tres pasos de Lewin a 5 fases.
Utilizando la palabra fase con todo propdsito, puesto que suponen que la
palabra paso connota una accion o hecho discreto en lugar de una realidad
mas verosimil de que el paso 1 no se haya aun completado cuando se dé el

paso 2, y asi sucesivamente. Sus cinco fases son:

1. Desarrollo de la necesidad de un cambio (descongelacién de Lewin).

Suponiendo que esta fase tiene lugar segun uno de éstos tres modelos:

e Un agente de cambio demuestra necesidad mediante, por ejemplo,
la presentacion de datos de entrevistas que indican un grave problema.
@ Un tercero ve una necesidad y pone en contacto al agente de cambio
y al sistema cliente (organizacién) en potencia, o

e El sistema cliente cobra conciencia de su propia necesidad y busca

la ayuda de un consultor.

2. Desarrollo de un esfuerzo de trabajo en colaboracién entre el agente

de cambio y la organizacion.

3. De avance, la cual encierra tres pasos:

e Aclaracién o diagndstico del problema de la organizacion, que
consiste en la reunion de datos por el agente de cambio y su intento por

comprender el sistema, en especial las areas problema.




e Examen de los caminos y metas opcionales, lo que implica el
establecimiento de objetivos o metas e intervenciones de accion;
influyendo también en la determinacion del grado de motivacion para el
cambio y el comienzo de un proceso de enfoque de energia.

e Transformacién de las intenciones en esfuerzos reales de cambio, lo
que también se traduce en la parte de hacer, es decir, poner una
ejecucion una nueva estructura organizacional, llevar a cabo un
programa especifico de capacitacion, instalar un nuevo sistema,

etcétera.

4. Recongelacion, en esta fase la actividad clave es difundir el cambio a
otras partes del sistema total, aunque incluye también el establecimiento de
mecanismos o actividades que mantengan el impulso que se logré durante las
fases anteriores. Lippitt y sus colegas dan a esto el nombre de proceso de

institucionalizacion.

5. La Relacién Terminal, esto es, que hay que poner fin a la relacién entre
el agente de cambio y la organizacién. Los autores pueden hacer notar que es
muy comun que los clientes acaben dependiendo de los agentes de cambio
externos y que el objetivo principal de éstos ultimos es trabajar por su cuenta,

sin aceptar empleo fijo alguno.



MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

POR BLAKE Y MOUTON

El Modelo de Cambio Organizacional RID es propuesto por Blake y Mouton en
1969, proponiendolo en seis fases y haciendo énfasis en la cooperacion y la
coordinacion del factor humano, los cuales para Blake y Mouton resultan ser

vitales para el éxito de una organizacion.

1. La primera fase implica el estudio del cuadro gerencial GRID como un
patrén tedrico destinado a comprender la dinamica del comportamiento de la

cultura de la organizacion.

2. En la fase dos, se estudia el comportamiento de la dinamica del
grupo de trabajo de la organizacién y se aprueban las formas de trabajo

actual.

3. En la tercera fase se realiza un analisis de trabajo interno entre las
unidades organizadas de la organizacion donde la cooperacion y la

coordinacion son vitales para el éxito.

4. La cuarta fase se refiere al grupo mas importante de la organizacion,
el cual se dedica al estudio de las propiedades de un modelo de estrategia
ideal para organizacion, necesario para lograr la l6gica dirigida hacia la

rentabilidad como una condicion previa para el impulso maximo.




5. En la quinta fase se incluyen tacticas de ejecucién para convertir la
organizacion de lo que ha sido en lo que sera, bajo un modelo de estrategia
ideal para la misma.

6. Por ultimo, la fase seis, mide los cambios en las condiciones de la
pre-fase 1 a la post-fase 5, para evaluar y establecer la realizacién y para la

determinacion de nuevas metas y objetivos de realizaciones en el futuro.



MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL POR LAWRENCE

Para Lawrence (1973) el Modelo de Cambio Organizacional comprende las

siguientes etapas:

1. Diagnéstico: Esta etapa “ofrece una fotografia instantanea de la situacion
”12

actual de la organizacion™ “.

El diagndstico es el punto de partida que consiste en; el proceso de recolectar y
analizar los datos de los factores causales de los problemas organizacionales.
La recoleccion de datos no consiste solamente en juntar comprobaciones
cuantitativas mediante cuestionarios u otros medios, sino también hablar con
las personas interesadas. Se pretende identificar las multiples causas del
problema y sus interrelaciones; también establecer que variables del sistema

contribuyen al problema de manera mas decisiva.

2. El comportamiento de la acciéon: Lawrence sugiere hacerse algunas

preguntas en esta etapa.

a) ¢Qué personas se encuentran motivadas para adelantar un intento de
cambio?
b) ¢Cuales son los puntos de influencia y de poder en el sistema?

c) ¢Cudles variables pueden ellos afectar mas rapidamente?

La respuesta a estas preguntas puede guiar hacia la busqueda de varios

planes alternativos de accion que muestren la posibilidad de alterar el

2 [awrence Paul R. y Jay W., Lorsch, Desarrollo de Organizaciones: Diagndstico y Accion,

Estados Unidos de América, Fondo Educativo Interamericano, 1973, Pag. 20.




desempenio del sistema en la direccion deseada. Las acciones que intervienen

pueden ser de varios tipos:

@ De una naturaleza educacional; es decir acciones disefiadas para
cambiar las expectativas de los colaboradores.

@ De una naturaleza estructural, es decir, una modificacion en la
division del trabajo, en la red de comunicaciones planeada, etcétera; o

@ Un cambio en la principal estrategia transaccional de la organizacion.

Tanto un cambio estratégico como un cambio estructural, a menudo requieren
un esfuerzo educativo antes que el cambio planeado pueda verse reflejado
finalmente en el comportamiento. Cuando se dispone de varios planes
alternativos de accion, se pueden comparar entre si y aquél que ofrezca las
mejores posibilidades de éxito podra entonces ser seleccionado para su

ejecucion.

3. La ejecucion de la accion: Traslada el plan seleccionado al
comportamiento real. La ejecucion generalmente necesita seguir una secuencia
en el tiempo. Se pueden hacer revisiones frecuentes a medida que se
desarrolla lo planeado. Esto nos lleva a la fase final de evaluacion que es al
mismo tiempo el ultimo paso en el proceso del Cambio Organizacional y la

primera fase de un nuevo ciclo.

4. Evaluacion: Consiste en comparar las metas planeadas con los datos reales

y hacer un diagnéstico de la discrepancia y de sus causas.



MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

POR NEWTON MARGULIES

Newton Margulies (1974) en su Modelo de Cambio Organizacional considera

fundamentales los siguientes pasos:

1. Recoleccion de Datos: Abarca la determinacion de la naturaleza y la

disponibilidad de datos necesarios y los métodos utilizables para recopilarlos.

2. Diagnéstico Organizacional: Enfoca principalmente el proceso de
solucién de problemas. El analisis de problemas en el Cambio Organizacional
abarca un numero de técnicas relacionadas con la identificacién de
preocupaciones y consecuencias, establecimiento de prioridad y relaciéon con
los propositos y objetivos. Abarca también la generacion de estrategias
alternativas y desarrollo de planes para su ejecucion. Considerable atencion es
dada al desarrollo y verificacion de nuevos enfoques para la solucion de

problemas organizacionales y a la preparacion del sistema para el cambio.

3. Accion de Intervencion: La accion de intervencion puede ser llevada a
cabo a través del entrenamiento de sensibilidad y métodos de laboratorio,
hasta la formacién de grupos o intergrupos, etcétera. Esta fase puede ser
definida como una accion planeada a ejecutarse a continuacién de la fase de
diagnostico. La accion de intervencidn no es la fase final del Cambio
Organizacional sino una etapa capaz de facilitar el proceso sobre una base de

continuidad.




Newton Margulies en su Modelo de Cambio Organizacional hace énfasis en la
recopilacion y analisis de datos; denotando que es una de las actividades mas
dificiles del Cambio Organizacional, debido a que encierra técnicas y métodos
para describir el sistema organizacional, las relaciones entre sus elementos,
subsistemas, las maneras de identificar problemas y asuntos mas importantes.
Teniendo como principal beneficio en sus implementos de éste Modelo de
Cambio Organizacional la obtencién de datos; lo que permite que se intervenga
y se conozca la organizacion, lo que puede provocar un fuerte impacto sobre la

cultura organizacional.



MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

POR LUIS FERRER

Luis Ferrer en 1979 propone seis pasos para implantar en una organizacion un

Modelo de Cambio Organizacional:

1. Autodiagnéstico.

Etapa en la cual el consultor (agente de cambio) asiste al cliente (organizacién)

para que éste detecte el estado de salud por el que pasa la organizacion.

2. Recopilacion y Diagnéstico de Datos.

Los instrumentos para llevar a cabo la recopilacién de datos son, basicamente,
encuestas, entrevistas y reuniones de confrontacion. En cuanto a los datos los
cuales se investigan, generalmente son: la estructura organizacional, el clima
organizacional, el poder, el ejercicio de la autoridad, los estilos gerenciales y de
liderazgo, la solucion de problemas, la toma de decisiones, la comunicacion, la

motivacion y los conflictos intergrupales o intragrupales.

3. La Planeaciéon de la Aplicacion del Cambio Organizacional en la

Organizacion Respectiva.

Se refiere a la realizacion del conjunto de planes que se pretenden desarrollar

para poder llegar a los objetivos fijados.




4. Capacitacion del personal indicado para que la ejecucién del Cambio

Organizacional sea efectiva.

5. Ejecucion.

La aplicacion de la planeacion teniendo en cuenta la relacidén existente entre

“Liderazgo y Administracion™ y el “Cambio de Conductas”.

6. Seguimiento y Reciclaje.

Verificar que se cumplan los programas establecidos para poder obtener los

resultados deseados.



MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

POR WENDELL FRENCH

Wendell French (1969), Frohmar, Sashkin y Kavanagh (1976) y Schein (1983)
han tomado el siguiente Modelo de la Investigacién de la Accidén y lo han hecho

aplicable al Modelo de Cambio Organizacional.™

Accién (comportamiento

nuevo) T EtcTtera

Planeacion de la accion Accion
(determinacion de objetivos T
y su obtencion)

Planeacion de la accion Planeacion de la accion
conjunta (objetivos del

programa y medios para

alcanzarlos; por ejemplo: Analisis de trabajo de los Analisis y trabajo con la

retroinformacion 'y datos

Formacién de equipos de trabajo) datos por el grupo cliente que surjan
(surgen actividades y
perspectivas nuevas) T
Retroinformacion
Retroinformacion al Retroinformacion al T
cliente o grupo clave. grupo cliente (por ejemplo, en Captacion de datos
(Reevaluacion del
sesiones de formacion de estado del sistema)
T equipo, retroinformacion *

resumida por el consultor;
Captacion de datos adicional elaboracion por el grupo).

Captacion de datos

*

f

Asesoria por el consultor en
ciencias conductistas

|

Percepcion de problemas

por el ejecutivo clave

3 Burke Warner W., Desarrollo Organizacional: Punto de Vista Normativo, México, SITESA,
1988, P4g. 59.




MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

POR COLLERETTE

Collerette en 1995 resume el Modelo de Cambio Organizacional en cuatro
grandes fases:

1. El Diagnéstico de la Situacion Insatisfactoria.

La fase de diagnéstico incluye todas las actividades encaminadas a
proporcionarnos una vision clara de la situacion insatisfactoria, de tal manera
que podamos abordarla en una forma lucida y realista. Las actividades que
suelen llevarse a cabo durante un diagndstico gravita en torno a tres

dimensiones:

@ El acopio de datos relativos a la situacion.
e El analisis de datos.

@ El realce de los elementos mas reveladores y significativos.

Aqui, hay que concebir el diagnéstico como una serie de actividades que

permitan obtener una visidon mas clara de la situacion.

2. La Planificacion de la Accion.

La planificacion es la fase en la que el agente de cambio elegira y elaborara los

procedimientos de cambio para actuar sobre la situacion que desea modificar.

En tanto que el diagnostico se caracteriza por actividades de busqueda,

analisis, reflexion e interrogacion, la planificacion por su parte, suele




caracterizarse por la decision, la concepcién y la preparacion. Las actividades

que habitualmente se llevan a cabo en el procedimiento de planificacion son:

@ La definicion de objetivos.

e La elaboracion de estrategias.

e La eleccion de los medios de accion.

e La identificacion de los elementos humanos involucrados en la
accion.

e El establecimiento de un plan de accion.

@ La concepcion y preparacion de las herramientas necesarias para la
accion.

@ La concepcion y elaboracion de los instrumentos de control y

evaluacion.

Es decir la planificaciéon se planteara lo siguiente:
Respecto al contenido: ; Como operacionalizar la (s) solucién (es)?

En cuanto al proceso: ; Cémo implantar la solucion dentro del sistema social?

3. Laejecucion de la accion.

Esta fase se refiere a cOmo se supondra, el momento en que se lleve a cabo el

plan de accion proyectado.

En la medida en que estemos conscientes de que el diagnodstico pudo dejar
fallas en nuestra percepcién de la situacion en cuestion y en la medida en que
hayamos considerado nuestra planificacibn como una hipétesis de trabajo,
comprenderemos que la ejecucion toma, en cierto sentido, la forma de un
experimento cuyo grado de éxito variara de acuerdo con las circunstancias. Y

aqui, aparte de las fallas o de las cualidades del diagnostico y de la



planificacion que se habran de condicionar nuestras posibilidades de éxito, es
igualmente necesario contar con la mayor o menor habilidad de quienes habran

de ejecutar el plan de accion.

4, La evaluacion de la accion.

La evaluacién planteara mas que nada, las siguientes interrogantes: sen qué
medida han permitido las acciones tomadas alcanzar los objetivos
perseguidos? y ¢ cudles son los factores responsables de este resultado?. Por
lo tanto la evaluacién consiste en describir los resultados obtenidos,
relacionarlos con los objetivos perseguidos y averiguar que factores o

fendmenos explican esos resultados.

En cierta forma la evaluacion constituye un nuevo diagndstico porque ofrece
una nueva imagen de la situacién y, dado el caso, describe la distancia que

pudiera haber entre la situacion actual y la deseada.



MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL POR LA

L. AY M. A. SANDRA LUZ GONZALEZ LOPEZ

Y por ultimo el modelo de Cambio Organizacional de la L. A.y M. A. Sandra
Luz Gonzalez Lopez, el cual consta de tres etapas que son las siguientes:
Recoleccion y Andlisis de la Informacién, Diagndstico y Planeacion, siendo la

Ejecucion la ultima etapa.

Teniendo como objetivo el dar a conocer la importancia que tiene el
diagnosticar la situacion actual de la organizacion, lo que permitird saber el
funcionamiento de la misma, dando soluciones a las fallas, barreras que
impiden el funcionamiento de ésta. Este modelo se estructuré pensando en las
organizaciones que operan en nuestro pais, lo cual permitira que pueda ser
implementado en las organizaciones mexicanas que se interesen por lograr un

Cambio Organizacional eficaz.

1. Recoleccion y Analisis de la Informacion.

En esta etapa se conoce, define y concentra todo tipo de informacién de la

organizacion, la cual puede ser:

@ Nombre de la organizacion.

e Ubicacion.

e Giro.

@ Posicion en el mercado.

@ Fecha de inicio de sus operaciones.
e Servicio y productos que ofrece.

@ Recursos con que cuenta.

@ Numero de personas.

@ Prestaciones.

@ Publico con el que tiene relacion.




e Equipo de transporte.

e Mision y objetivos.

e Estructura organizacional.

e Valores de organizacion.

@ Manuales administrativos y reglamentos (manual de bienvenida,
manual de politicas, manual de procedimientos de limpieza de las
instalaciones, manual de procedimientos y revisidbn y mantenimiento de
equipos de seguridad, manual de organizacion y reglamento interior de

trabajo, etcétera).

En esta etapa es de suma importancia conocer la estructura organizacional de

la organizacion.

2. Diagnoéstico y Planeacion.

Como parte fundamental del establecimiento de un Modelo de Cambio
Organizacional esta el realizar un diagnéstico de las posibles deficiencias que
se pudieran presentar. Con esta base se lleva a cabo un analisis del
funcionamiento y desempefio de las principales actividades ejecutadas en las

areas funcionales de la organizacion.

En esta etapa se identifican los aspectos en los cuales la organizacién cuenta
con desempefio positivo y adecuado, pero también deberan ponerse de
manifiesto las incorrecciones que se encuentran en la organizacién y que sean
fuente de problemas, indicando el area funcional en donde se localiza la
ineficiencia y el porqué se sefiala como la ineficiencia, asi como las
consecuencias negativas tangibles que esta ineficiencia pueda traer a la
organizacion. Es decir se trata de diagnosticar todas las posibles fallas que

tenga la organizacion.

Las acciones a seguir se refiere a:



e Elaboracién de planes de trabajo por parte de las gerencias.

@ Establecimiento de rutas y procedimientos.

e« Establecimiento del tiempo en que ha de implantarse el programa de
Cambio Organizacional.

e Dar a conocer los beneficios que obtendra la organizacion con el
establecimiento del programa de Cambio Organizacional.

e Elaboracién de programas para el optimo aprovechamiento de los
recursos humanos, materiales y tecnolégicos.

e Establecimiento de un programa de entrega de resultados e
informacion.

e Creacidon de nuevos departamentos o divisiones para contrarrestar
las diferencias y vigilar el cumplimiento del programa.

@ Realizar planes para la mejora de los sistemas y procedimientos de
las areas afectadas.

e Establecer parametros y sistemas de informacion que proporcionen
bases de comparacion de avances y resultados con el objetivo de tener
un real y verdadero control sobre las operaciones realizadas.

@ Elaboracién de un analisis que involucre aspectos tales como:

Costos de nuevos proyectos.
Fecha de inicio y terminacion de éstos.

Responsable.

€ < <

Estatus de proyecto, entre otros aspectos.

Con el objeto de que junto con el informe de otras areas funcionales de la
organizacion, sirvan como base para la oportuna toma de decisiones, entre
otros aspectos deben considerar el analisis de costos, estimacion de ventas,

estimacion de periodos anteriores, etcétera.

3. Ejecucion.



Esta fase es la puesta en practica de lo antes planeado, es decir si queremos
obtener resultados tenemos que ejecutar lo realizado en la planeacion. Un
aspecto importante de esta fase es vigilar que lo que se propuso en la
planeacion se lleve a cabo de acuerdo con lo establecido, ademas de crear
nuevas estrategias para detectar posibles desviaciones y corregirlas
inmediatamente para evitar que se genere algun problema mayor en el proceso
de implantacién de nuestro Modelo de Cambio Organizacional.



3.6 El Agente de Cambio

EI agente de Cambio, conocido también como Agente de Desarrollo
Organizacional o Consultor en Desarrollo Organizacional, es la persona
que actua como facilitador e inspirador en las acciones de cambio que se llevan
a cabo dentro de las organizaciones, para lograr activarlas de la forma mas

efectiva posible.

Este Agente de Cambio puede ser una persona, un grupo de personas o0 una

organizacion dedicada a la consultoria.

A continuacion, se presentan diversas concepciones que permitiran tener un

panorama mas amplio acerca de éste.

Fernando Achilles de Faria Mello conceptualiza al Agente de Cambio como
‘Aquél capaz se desarrollar, en la organizacién, actitudes y procesos que
permitan a la organizacién transaccionar proactivamente con los diversos

aspectos del medio interno y externo”™.

Ferguson indica que el Agente de Cambio es aquel individuo que “se utiliza a
si mismo para ayudar a la organizacion, con objeto de extraer y explicar los
‘desajustes” entre sectores contiguos, o a lo largo de lineas divisorias, para

desencadenar fuerzas dinamicas que tienden a equilibrar o a sanear los

4 Gonzdlez Cornejo Aurelio, Desarrollo Organizacional. La Alternativa para el Siglo XXi,
Meéxico, Ed. PAC, 2000, P4g. 238.



sistemas humanos, cualesquiera que sea su magnitud. Siempre es un apoyo o

un instrumento; no debe formar parte principal, ni ser miembro esencial”'®

Segun la L. A. y M. A. Sandra Luz Gonzalez Lépez, el Agente de Cambio “Es
aquélla persona con capacidad de asumir la responsabilidad de administrar los
cambios en actitudes y procesos que logren modificar los cursos de accion de

los sistemas establecidos en una organizacion, para obtener y mejorar los

resultados de la misma”’®.

El Agente de Cambio puede ser de dos tipos:

v Agente de Cambio Interno.

v Agente de Cambio Externo.

El Agente de Cambio Interno es aquél que pertenece a la misma
organizacion, al cual se le asigna la tarea de analisis del comportamiento, asi

como el desarrollo de estrategias de mejora de la propia organizacion.

A continuacién se presentan las principales ventajas y desventaja del Agente
de Cambio Interno:

5 Gonzdlez Cornejo Aurelio, Desarrollo Organizacional. La Alternativa para el Siglo XXi,
México, Ed. PAC, 2000, P4g. 238.

6 Gonzadlez Lopez Sandra Luz, Anfologia de la Asignatura de Desarrollo Organizacional,
México, UNAM-FESC, 2005, P4g. 33.



VENTAJAS

DESVENTAJAS

Conoce bien los detalles de la

organizacion.

Tiene dificultad para actuar con los altos

niveles de la organizacion.

Esta disponible para prestar atencién

constante al tramite de los cambios.

Tiene menos experiencia en la

modificacién del comportamiento.

Tiene facil acceso a las personas de la

organizacion.

Tiene menos libertad para hacer y decidir

ciertas cosas.

Asegura mas facilmente la continuidad
en la realizacion de los esfuerzos del

personal.

No todos lo consideran experto.

Esta capacitado para prestar a la
organizacion los mismos servicios que

el Agente de Cambio Externo.

Muchas veces se tiene que ajustar a las

necesidades y recursos de la

organizacion.

Puede resultar menos costoso que un

Agente de Cambio Externo.

Puede tener intereses creados.

El Agente de Cambio Interno es aquélla persona dedicada a prestar o vender

Sus servicios a las organizaciones que necesiten de un Cambio Organizacional.

A continuacion se presentan las principales ventajas y desventajas del Agente

de Cambio Externo:

VENTAJAS

Tiene mas experiencia que el Agente

DESVENTAJAS

Conoce menos los detalles y aspectos




de Cambio Interno.

formales de la organizacion.

Tiende a tener mayor aceptacion para
actuar dentro de los altos niveles de la

organizacion.

No tiene poder formal.

Puede hacer o decir comentarios que a
veces el Agente de Cambio Interno no

puede.

Tiene menos acceso a las personas o

grupos de la organizacion.

Posee un conjunto de medios
modernos, y su encauzamiento ha sido
hacia la investigacién de operaciones,
de desarrollo de las organizaciones,

etcétera.

Sélo podra desempefar un papel limitado
del

son

en las operaciones Cambio

Organizacional Si relaciones

temporales.

Puede ofrecer un nuevo enfoque o

perspectiva.

Puede no asegurar continuidad en cada

uno de los cambios de la organizacion.

Es imparcial, objetivo y brinda

confianza.

Puede resultar mas costoso que un Agente

de Cambio Externo.

Es conveniente que en las organizaciones existan ambos Agentes de Cambio
para trabajar en forma conjunta, de esta manera, la consultoria permitira tener

una vision mas objetiva, actuando de un modo mas completo. Es decir, integrar

un comité con personal interno y externo.

El Agente de Cambio juega un papel muy importante dentro de la organizacion,

lo que permite descubrir que éste desarrolla una serie de funciones

significativas, mismas que se mencionan a continuacion:

a) Ayuda a generar datos e informacion validos y utiles que pongan

de manifiesto la realidad y la verdad organizacionales.

b) Crea las condiciones necesarias para que los miembros de la

organizacion puedan hacer selecciones bien informadas y libres.




c) Ayuda a los miembros de la organizacion a asumir las

responsabilidades surgidas de la seleccion llevada a cabo.

d) Ayuda a los miembros de la organizacion a desarrollar sus
potencialidades y sus recursos para alcanzar de la mejor forma posible
los objetivos que se hayan establecido.

Si el Agente de Cambio desea cumplir satisfactoriamente con las funciones que
se le han asignado, deberd manifestar pericia en el manejo de diferentes

habilidades, como son:

HABILIDAD

DESCRIPCION

Actitud Positiva

Habilidad que le permitira tener una disposicién de animo

favorable que debe manifestar exteriormente.

Apasionado

Habilidad en la cual manifiesta pasion por las cosas que hace.

Autoconocimiento

Conciencia realista de su personalidad, sus puntos fuertes y
débiles, capacidades y limitaciones, motivacion y necesidades

personales, valores, actitudes, filosofia de trabajo, etcétera.

Capaz de formar
equipos de

trabajo

Habilidad que le permitird integrar debidamente equipos de
trabajo de acuerdo a la situacién objeto de analisis, asi como

los efectos derivados de la misma.

Comprension de

la organizacién

Habilidad para conocer y entender a la organizacion y lo que

requiere ésta. Ademas de conocimientos tedricos de
organizaciones, experiencia en las mismas, identificacién de
problemas, oportunidades, potencialidades y limitaciones del

objetivo.

Comprometido

Habilidad con la cual manifestara su compromiso con la mejora

de la organizacion.

Confiable

Habilidad que le ayuda a reconocer, promover y acrecentar el
potencial de los integrantes de la organizacion y ademas le

permitira crecer aprendiendo de esta experiencia.

Creativo

Habilidad que le permite destacar su capacidad de creacion de

ideas originales.




Educador Habilidad que le permitira ensefar, crear oportunidades y
aprender.

Flexible Habilidad que le permitira ajustarse al ambiente y también
adaptarse a situaciones inesperadas.

Innovador Habilidad que le permitira introducir novedades.

Lider Efectivo

Habilidad que le permitira ser el un dirigente eficaz y eficiente.

Motivador

Habilidad que le permitira ser un dirigente capaz de inspirar a

realizar actividades por gusto propio y con una razén de ser.

Objetivo

Habilidad en la cual podra desarrollar conciencia y capacidad
para analizar adecuadamente las actitudes, las habilidades, las
motivaciones y los prejuicios, y como estos analisis pueden

servir para interrelacionarse con la organizacion.

Oportuno

Habilidad que le permite al Agente de Cambio estructurar y
hacer preguntas, proporcionar informacion y hacer sugerencias

en el momento en que la organizacion lo requiera.

Responsable

Habilidad que le proporciona las herramientas requeridas para
estructurar, presentar y poner en marcha los mecanismos de
ayuda conjunta con la organizacién, reuniendo todas las
contribuciones que puedan ser Utiles, ademas de responder de

sus actos y de sus obligaciones.

Saber escuchar

Habilidad que le permitira ser capaz de entender la manera de

pensar, las motivaciones y los prejuicios de la organizacion.

Simpatico Habilidad con la que podra identificarse con los puntos de vista
de la organizacion.

Tenaz Habilidad que le permitira demostrar su persistencia, su
firmeza, su perseverancia en los actos que realiza.

Tolerante Habilidad que le permitird respetar y aceptar la libertad de los

demas a su forma de pensar y de actuar; ademas de admitir

ideas u opiniones distintas de las propias.

Es indispensable que el Agente de Cambio o Consultor tenga un alto grado de
conocimiento de si mismo, de sus necesidades y miedos, comprendiendo la
propia motivacion de llevar a cabo un cambio, de tal modo que esa conciencia

de si mismo le permita discernir entre el medio externo y su propio yo.

De ser asi le sera facil clarificar su propio papel dentro de una intervencion,
especificando sus potencialidades y limitaciones, su situacion y aptitudes; y

tendra habilidad para determinar las posibles unidades de cambio, es decir, lo



que parece necesitarse y lo que es factible de realizacién, en funcion de la

insatisfaccion y posibilidades de la organizacion y no de su propia persona.

Ademas de las habilidades senaladas anteriormente, a continuacion se detallan

otro tipo de habilidades necesarias segun el autor Aurelio Gonzalez Cornejo."”

A) Evaluacién de sus motivaciones personales y de su relacién con el

individuo afectado por el cambio.

Habilidades necesarias:

@ Comprender su propia motivacion al detectar una necesidad de
cambio y querer llevarla a cabo.

@ Trabajar en funcién de una filosofia y ética de cambio.

@ Pronosticar la relacion de un posible cambio con otros cambios
posteriores.

@ Determinar las posibles unidades de cambio: lo que parece
necesitarse y lo que es factible de realizacion.

@ Determinar el tamafio, caracter y estructura del grupo de individuos
afectados por el cambio.

@ Determinar los obstaculos, la resistencia y el grado de preparacion
para el cambio.

@ Determinar los recursos disponibles para vencer los obstaculos y la
resistencia.

@ Saber como determinar su propio papel estratégico de acuerdo con

la situacion y las aptitudes.

7 Gonzalez Cornejo Aurelio, Desarrollo Organizacional. La Alfernativa para el Siglo XX,
Meéxico, Ed. PAC, P4gs. 239-242.



B) Ayudar a los individuos afectados por el cambio a crear conciencia de

la necesidad de efectuar dicho cambio y de los procesos de diagnéstico.
Habilidades necesarias:

@ Determinar el nivel de sensibilidad que los individuos afectados por el
cambio tienen con respecto a la necesidad de éste.

e Determinar los métodos que los individuos afectados creen que
deberian usarse.

e Crear conciencia de la necesidad de considerar el cambio y el
diagndstico por medio de: impacto, consentimiento, demostracion,
investigacién, culpa, tendencia, etcétera.

@ Elevar el nivel de aspiraciones del individuo para hacer que dichas
aspiraciones sean realistas.

e Crear percepciones de las posibilidades y potencialidades.

e Crear expectativas sobre la utilizacién de un plan por etapas y tener
paciencia en su desarrollo.

@ Crear percepciones de las posibles fuentes de ayuda.

@ Crear un sentimiento de responsabilidad para comprometerse en el

cambio, mediante una activa participacion.

C) Diagnostico por parte del Agente de Cambio en colaboraciéon con el
afectado de la situacidon, conducta, comprension, sentimiento, o

desempeno que debe modificarse.

Habilidades necesarias:

e Hacer posible y aceptable la catarsis cuando ésta es indicada como
punto de partida.

e Habilidad para el uso de instrumentos de diagndstico apropiados
para el problema: encuestas, descripciones concisas y claras, tarjetas de

calificacion, observaciones, etcétera.



3.7 Las Resistencias al

Cambio Organizacional

En las organizaciones, la Resistencia al Cambio es cualquier actitud o
conducta que indica la falta de disposicion para hacer o apoyar un cambio
deseado y suele manifestarse a través de los comportamientos de los
miembros de la organizacion que buscan desacreditar, retardar o impedir la
realizacion de un cambio dentro de la misma; ademas de poder manifestarse

semanas, meses o incluso anos despueés.

Un proceso de cambio en la organizacion, normalmente genera problemas,
pues implica abandonar el estado de comodidad y entrar a tierras
desconocidas y, en muchas ocasiones, esos problemas internos pueden llevar

a la organizacién a una crisis.

Generalmente, los individuos se oponen al cambio al considerarlo como una
amenaza contra sus necesidades personales; esta amenaza percibida puede
ser real o imaginaria, implicita o explicita, intencionada o no, directa o indirecta,
inmediata o diferida, de gran magnitud o de poca. Las razones por las que se
resisten al cambio varian segun las circunstancias, de tal modo que los agentes
de cambio deben ver cualquier resistencia de este tipo como algo positivo que
deben superar a fin de que el cambio sea exitoso, ya que ofrece un alto grado
de estabilidad y previsibilidad hacia el mismo cambio. No obstante, existe una
desventaja definitiva en la resistencia al cambio; obstaculiza la adaptacion y el

progreso.

Por tanto, las resistencias al cambio permiten:




a) Retroinformar a los directivos acerca de sus propuestas de cambio para

que sean utilizadas de forma constructiva.

b) Identificar areas en las que un cambio puede provocar problemas, de forma
que los directivos disefien acciones correctivas antes de que aparezcan

situaciones graves dentro de la organizacion.

c) Obtener informacién sobre los sentimientos, emociones y formas de pensar
de los individuos en relacién con el cambio, para con esto, integrarlos y obtener

su colaboracion.

Es importante tener presente que las resistencias al cambio si bien suelen
manifestarse socialmente, tiene como fundamento el fendmeno psicoloégico de
la resistencia de los individuos, siendo entonces una resistencia individual que
se irradia e interactua con la resistencia de otro individuo. Cualquier resistencia
grupal a los cambios, se reduce siempre al nivel individual, y las acciones de
éstas en los individuos suele abarcar desde quejas, ausentismo, sabotaje,
desaceleracién en el trabajo, huelgas, falta de motivacién, aumento de fallas o

errores, falta de lealtad hacia la organizacion, renuncias, etcétera.

Las resistencias al cambio se manifiestan de varias maneras en los individuos,

entre las mas comunes, se encuentran las siguientes:

e Cuestionar quisquillosamente cada uno de los detalles del proyecto.
@ Externar dudas con respecto a la necesidad de introducir un cambio.
@ Convertir a la iniciativa de cambio en objeto de ridiculo y burla.

@ Remitir el proyecto a la aprobacion de multiples comités de estudio,
ademas de darle largas.

@ Evocar los méritos del pasado, cuando todo parecia funcionar bien,
ademas de exagerar los méritos de la actual situacion.

e Discutir largamente acerca de los aspectos secundarios del cambio,

para demostrar hasta qué punto éste no sera realizable en la practica.



e Evocar la multitud de consecuencias que acarreara la implantacion
del cambio.

@ Abstenerse de cooperar activamente en el proceso de implantacion.
@ Expresar apatia, indolencia, desmovilizacion.

@ Adoptar una actitud independiente en la que uno se limita a hacer lo
estrictamente indicado y en forma prescrita.

e Entorpecer el ritmo de trabajo.

e Desacreditar a los iniciadores del cambio.

@ Aprovechar todas las oportunidades de suscitar discusiones en torno
al cambio en cuestion.

@ Sacar a relucir todas las dificultades encontradas en el proceso de
implantacion.

e Convertir el proceso de cambio en el culpable de todos los errores de
la organizacion.

@ Sugerir con regularidad que se consideren los plazos de
implantacion.

@ Recurrir a diferentes tacticas de sabotaje con el propdsito de

fomentar un clima de animosidad.

Todas las anteriores actitudes constituyen maneras de expresar resistencias al
cambio, pudiéndose citar muchos otros ejemplos. Algunas de estas actitudes
se dirigen directamente al objeto de cambio, a la estrategia del cambio, a quien
promueve el cambio, etcétera. Sin embargo, todas surten el mismo efecto: el

de comprometer las probabilidades de éxito de la iniciativa de cambio.

Las fuentes individuales de resistencia al cambio residen en las caracteristicas
humanas basicas como las percepciones, las personalidades y las
necesidades. Las organizaciones por naturaleza son conservadoras, se
resisten de manera activa al cambio, ya que las organizaciones son mas
efectivas cuando realizan tareas rutinarias, y tienden a desempenfarse en forma

mas deficiente cuando llevan a cabo algo por primera vez; desde este enfoque,



organizaciones se resisten al cambio.

a continuacién se mencionan las razones por las cuales las personas y las

RESISTENCIAS INDIVIDUALES

RESISTENCIAS GRUPALES

1. Personalidad.

Algunos de los aspectos de la personalidad
la persona pueden predisponerlo contra el
cambio.

1. Cultura organizacional.

La cultura de un grupo y organizacion es lo
que da unidad e identidad a la vida de éstos;
por tanto, cuando se intenta modificar algun
aspecto de la organizacion, se alteran
algunos elementos de su cultura, siendo

aqui donde surge la resistencia al cambio.

2. Mecanismo de defensa de negacién

de la realidad.

Las personas se niegan a aceptar todo

aquello que les incomoda.

2. Inercia de la estructura.

Las organizaciones desarrollan mecanismos

internos para mantener su estabilidad

(Ejemplo: Reglas, procedimientos,
descripciones de puestos, etcétera), por lo
que al enfrentar un cambio la inercia de la
estructura aparece como contrapeso para

sostener la estabilidad.

3. Costumbre.

Las personas convierten la vida en una
serie de decisiones casi programadas, por
lo que al enfrenarse al cambio, tienden a
responder de manera cotidiana,
convirtiéndose esta conducta en una fuente

de resistencia.

3. Enfoque limitado del cambio.

Como las organizaciones se componen de
subsistemas interdependientes, si se cambia
uno de éstos se afectaran a los demas. Sin
embargo, si un cambio trata de limitarse a un
subsistema solamente acaba siendo anulado

por el sistema mayor.

4. Desconfianza.

Cuando existe poca claridad en las nuevas
direcciones, en las consecuencias que
puede acarrear el cambio en perspectiva,

las personas se resistiran al cambio.

4. Inercia de grupo.

Si un individuo perteneciente a un grupo
quiere cambiar, muchas veces las normas y
estructura del grupo actuan restringiendo y

limitando el cambio.

5. Seguridad.

La inseguridad hace vulnerables a las
personas frente a cosas desconocidas o
que personalmente no pueden controlar, lo

que les producira inestabilidad,

5. Amenaza para la experiencia.

Los cambios pueden atentar contra la
experiencia y especializacion que individuos
y grupos adquieren a lo largo del tiempo

dentro de una organizacion.




6. Recelo hacia la pérdida de las cosas

buenas actuales.

En ocasiones se considera que las
posesiones y logros actuales pueden
perderse y lo que se obtendra a cambio no

compensara lo que se ha logrado.

6. Amenaza para las relaciones de poder.

Cuando se da un cambio se altera la relacion
de poder, se redistribuye la autoridad y las
decisiones suelen tomarse de otra manera,
por lo que la resistencia aparecera por parte
de quienes manejan las relaciones de poder

establecidas en la organizacion.

7. Factores econémicos.

Cuando las personas sienten que no
podran efectuar las actividades nuevas de
acuerdo con lo establecido y esto les
afectara en lo econémico, se opondran de

manera total al cambio.

7. Amenaza para la asignacion de

recursos.

Los grupos que dentro de la organizacion
controlan los recursos piensan que el cambio
es una amenaza, ya que pueden quedarse

sin este privilegio.

8. Necesidad de evitar la ansiedad.

La ansiedad aparece por la novedad, por el

desconocimiento, por la inseguridad
producida en cuanto a los resultados que

se esperan al cambio.

9. Miedo a lo desconocido.

Los cambios reemplazan lo conocido para

dar lugar a la incertidumbre.

10. Dependencia.

Cuando una persona depende de otro para
poder actuar, se resistira al cambio, ya que
éste le obliga a tomar decisiones por su

cuenta.

11. Inequidad.

Las personas experimentan la inequidad
cuando perciben que mientras ellos son
objeto de cambios, algunos otros obtienen
los beneficios de esos cambios.

12. Percepcion.

Los individuos tienen errores de
percepcion, por el cual tienden a percibir en
forma selectiva las cosas que se adaptan

en forma mas cémoda a su punto de vista.




Por lo antes mencionado, sabemos que existen muchas manifestaciones de las
resistencias del individuo frente al cambio, sin embargo, si se trataran de forma
genérica, se puede decir que existen Fuentes de Resistencia al Cambio, las

cuales se describen a continuacion:

a) Resistencia Légica: Este tipo de resistencia trata de estar en desacuerdo
con los hechos, el razonamiento, la légica y la ciencia. Esta resistencia surge
del tiempo y esfuerzo necesarios para ajustarse al cambio, lo que incluye

nuevas tareas en el trabajo que deben aprenderse.

b) Resistencia Psicologica o ligada a la Personalidad: Este tipo de
resistencia se basa en emociones, sentimientos y actitudes; ademas de los
habitos, miedo a lo desconocido, preferencia por la estabilidad, percepcién
selectiva, desconfianza en el liderazgo de los ejecutivos, satisfaccion de
necesidades, identificacién con la situacién actual y proteccidén de privilegios.
Es internamente l6gica desde la perspectiva de las actitudes y los sentimientos

de los individuos hacia el cambio.

c) Resistencia Socioldgica: Este tipo de resistencia también es légica, si se
considera que resulta de algo que pone en tela de juicio los intereses, las
normas y los valores de grupo. Los valores sociales son fuerzas poderosas en
el ambiente, por lo que deben tomarse en cuenta. Hay coaliciones politicas,
valores sindicales e incluso valores comunitarios distintos. En el nivel de grupos
pequenos, existen las amistades en el trabajo y las relaciones de estatus, que

podrian alterarse con los cambios.

d) Resistencia al Cambio en si mismo: En este tipo de resistencia, los
individuos pueden rechazar un cambio debido que creen que el Agente de

Cambio no merece dedicarle tiempo, esfuerzo o atencion.

e) Resistencia a la Estrategia de Cambio: En este tipo de resistencia, el

Agente de Cambio provoca el cambio por medio de la fuerza y la coercién, y se



crea la resistencia en los individuos que se sienten ofendidos por sus

superiores por “ordenar” o utilizar castigos amenazantes.

f) Resistencia frente al Agente de Cambio: Este tipo de resistencia se dirige
a la persona que esta implementando el cambio e implica diferencias de
personalidad o de otro tipo. Los Agentes de Cambio que estan aislados y
distantes de las demas personas en el proceso de cambio, que parecen servir
a sus propios intereses, o que tienen un compromiso emocional alto con los

cambios, estan propensos de manera especial a este tipo de resistencia.

Cabe mencionar que aunque existen diferentes causas por las que los
individuos y organizacion se resisten al cambio, éstos en combinacion siempre
produciran la actitud global de cada individuo hacia determinado cambio, y solo
las organizaciones que deseen ser exitosas deben desarrollar la capacidad

para percibir y combatir las resistencias al cambio.



3.8 ¢ Como combatir las

Resistencias al Cambio?

E s bien sabido que las resistencias al cambio nunca cesaran por completo,
sin embargo, administradores y personal que laboran dentro de una
organizacion pueden aprender a identificar y minimizar la resistencia y, de esta

forma, convertirse en agentes de cambio mas efectivos.

Para manejar la resistencia al cambio, es necesario que el agente de cambio
lleve a cabo un analisis de la situacion y de las razones que provocan tales
fuerzas restrictivas para poder tomar una decision con respecto a la actitud por

adoptar.

De tal manera que el agente de cambio tendréa que aplicar una accién
correctiva ante las diferentes formas que adopta la resistencia al cambio de un

individuo de la siguiente manera:

RESISTENCIA ACCION CORRECTIVA
No sabe Clarificar, informar, educar
No puede Proporcionar las herramientas, habilitar
No cree Involucramiento, participacion
No quiere No hay cambio

Entre las actitudes que puede adoptar el Agente de Cambio en la organizacion

para disminuir las resistencias al cambio, se pueden mencionar las siguientes:

@ Escuchar las expresiones de resistencia y manifestar empatia.
@ Generar informacién de hechos, necesidades, objetivos y efectos del

cambio; ademas de asegurarse que la comunicacion sea efectiva.




e Proporcionar los medios necesarios para facilitar la ejecucion del
cambio.

@ Hacer que el cambio satisfaga una o varias necesidades percibidas.
@ Ajustar el modo de implantacion del cambio a las caracteristicas de la
organizacion.

e Reducir incertidumbre e inseguridad.

e Destacar las ventajas del cambio, sin ocultar sus dificultades o
puntos débiles.

@ Buscar apoyos que fomenten la credibilidad.

e Inspirar confianza a los destinatarios del cambio, tanto en la imagen
del agente de cambio, como a la calidad del proyecto.

@ Buscar la raiz de la resistencia, por medio de los sintomas de la
misma.

e No imponer el cambio.

@ Hacer un cambio participativo, utilizando también, la fuerza de
equipo.

« Establecer el dialogo e intercambiar y confrontar percepciones y
opiniones.

@ Plantear problemas, no soluciones unilaterales.

@ Realizar cambios continuamente, aun cuando sean pequenos.

@ Crear un compromiso comun.

@ Plantear el costo beneficio del cambio.

e Utilizar recompensas compartidas y proteccion a los empleados.

@ Dar muestras de apertura en cuanto a las posibilidades de revision
en caso de que surjan problemas.

e No ser victima de juegos de poder, ajenos al proyecto de cambio en

Si.

Las actitudes anteriores pueden ser adoptadas por el agente de cambio
dependiendo de la situacion en que se encuentre. De igual manera, las
actitudes que se manejen en las organizaciones son de gran importancia, ya

que de éstas depende que se logren derribar los obstaculos para la aceptacion



del cambio. Con el transcurso del tiempo las actitudes adecuadas se convierten
en habilidades, es decir, aptitudes, para que una transformacién ordenada
pueda ser bien recibida y por consiguiente se cumplan los objetivos que las
organizaciones persiguen; por este motivo, resulta un gran desafio manejar

acertadamente la inteligencia emocional.™

Las emociones resultan ser captadoras de atencion que operan como
advertencias, invitaciones, alarmas, etcétera, e indican en qué concretar la
atencion y cuando se tiene que preparar al individuo para actuar; se trata de
mensajes potentes que transmiten informacién crucial sin utilizar palabras. Las
emociones son un método de comunicacién efectivo; tener claro esto nos
permitira explicar e influir en situaciones de relaciones humanas en la
organizacion que desembocan en modificaciones de comportamientos
individuales o grupales y ayudan a combatir efectivamente las resistencias al

cambio.

Estas son las diferentes actitudes que puede adoptar el agente de cambio para
combatir las resistencias al cambio, sin embargo, no hay que creer que siempre
podemos disminuir o eliminar las resistencias al cambio. Ciertas situaciones
obligaran a “tolerar’ esas resistencias sin que pueda hacer gran cosa al

respecto, en espera de que el resultado de cambio se imponga por si sélo.

De todo lo antes mencionado, se puede decir que las resistencias al cambio se
pueden combatir a través de la comunicacion eficiente, es decir, clara, precisa,
veras y oportuna; asimismo se debe contar con dos variables indispensables
como son la actitud positiva y la disposicidn al cambio, denotando que sodlo las
organizaciones que cuenten con lideres vanguardistas podran garantizar su

éxito funcional asi como también lograr la salud organizacional.

De las actitudes anteriores que el Agente de Cambio ha de tomar en cuenta

para combatir las resistencias al cambio, vale la pena analizar las mas

186 Gonzdlez Lopez Sandra Luz, Ensayo ;Como Combalir las Resistencias al Cambio?, Revista
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relevantes que puede adoptar éste; con sus ventajas y desventajas y que a

continuacioén se desarrollan:

a) Empatia y apoyo

Es util comprender la forma en que el personal experimenta el cambio. Ayuda a
identificar a quiénes les preocupa el cambio y a comprender la naturaleza de
sus preocupaciones. Cuando los colaboradores sienten que los que
administran el cambio estan atentos a sus preocupaciones, se hallaran mas
dispuestos a brindar informacién, a su vez, esta apertura contribuye a que
colaboren para encontrar soluciones a sus problemas, lo cual tal vez permita
que se superen las barreras del cambio. Ademas, los agentes de cambio
pueden ofrecer una gama de actividades de apoyo para reducir la resistencia

(Ejemplo: Capacitacion, asesorias, terapias, etcétera).

Ventaja: Desventaja:

Satisface directamente necesidades Se requiere invertir mas tiempo y resulta
especificas de recursos o ajuste. cara, ademas de que su aplicacion no

garantizara el éxito.

b) Educaciéon y comunicacion

La resistencia al cambio se puede reducir comunicandose con los empleados
para que comprendan la légica de un cambio, ya que si ellos reciben todos los
datos y aclaraciones de equivocos, la resistencia cedera. La comunicacion se
puede lograr por charlas individuales, memorandos, presentaciones de grupos,

informes, etcétera.



Ventaja: Desventaja:

Crea la disposicion para ayudar a crear La efectiva comunicacién solo se lograra
el cambio. solo si los individuos participantes en el
proceso de comunicacion se
caractericen por confianza y credibilidad

reciprocas.

c) Participacion e inclusion

La estrategia debe estar enfocada a que los individuos despierten su interés y
sean participes en el cambio, logrando asi un compromiso a través del
intercambio de sugerencias y aportaciones relevantes. Cuando a los
empleados se les incluye como participes en la planeaciéon y puesta en practica
del cambio, estan mas comprometidos a realizar los cambios planeados, y es
mas probable que generen la certeza de que funcionaran correctamente que

aquéllos que no han participado.

Ventaja: Desventaja:

Afade informacién al cambio planeado; Si no es manejada correctamente esta
construye el compromiso para el participacion, podria existir potencial
cambio. para una mala solucién y pérdida de

tiempo.

d) Negociacion y acuerdo

Otra forma de que el agente de cambio maneje la resistencia potencial al
cambio es dar algo de valor a cambio de que se reduzca la resistencia.
Desarrollar un plan de incentivos que permita convencer a quienes se resisten

real o potencialmente.



Ventaja: Desventaja:

Ayuda a evitar una resistencia mayor. Es elevado el costo potencial, ademas,
existe el riesgo de que cuando ya se
haya realizado la negociacion, se dé la
posibilidad de chantaje por parte de

otras personas en posiciones de poder.

e) Manipulacién y cooptacion

La manipulacion se refiere a los intentos encubiertos para influir en otros,
distorsionar y tergiversar los hechos para que parezcan mas atractivos. La
cooptacioén, por otra parte, es una forma de manipulacion con participacién, que
busca comprar a los lideres de un grupo de resistencia, concediéndoles un
papel fundamental en la decision del cambio, no para llegar a una mejor

decision, sino para lograr su respaldo.

Ventaja: Desventaja:

Puede ser rapido y barato. Aunque es un camino facil vy
relativamente barato para lograr el
apoyo de adversarios, la tactica puede
resultar  contraproducente si  los
individuos se dan cuenta que se les esta
utilizando o engafando. Si se descubre,
la credibilidad del agente de cambio

puede quedar anulada.




f) Coaccidn

La coaccion es dirigir amenazas o presiones contra quienes se resisten, como
son amenazas de transferencias, pérdida de ascensos, evaluaciones negativas

de rendimiento, cartas de recomendacion malas, etcétera.

Ventaja: Desventaja:

Rapidez. Puede ser contraproducente si los
individuos se dan cuenta que se les esta
utilizando o engafando, ya que si se
descubre la coaccion, el agente de

cambio pierde toda la credibilidad.




3.9 Finalidad del Cambio Organizacional

EI Cambio Organizacional cuenta con muchos alcances vy finalidades que
dependen ciertamente del diagndstico que se le dé a la misma
organizacion, ya que el proceso del Cambio Organizacional es tan dinamico,
por lo cual, no es receta de cocina y su finalidad puede cambiar de acuerdo a la

organizacion donde se esté aplicando.

La finalidad del Cambio Organizacional de manera global, es buscar de
manera reiterada, el progreso de los individuos y por consiguiente de las
organizaciones de que éstos forman parte, facilitando, al aplicar el

modelo establecido, los cambios planeados.

No obstante existen finalidades basicas del Cambio Organizacional que se
pueden considerar como las mas importantes y que a continuacion se

mencionan:

a) Busca que se logre el cambio planeado y la creacién de una nueva cultura

organizacional que ayude a la realizacion de los objetivos de la organizacion.

b) Permite desarrollar un sistema variable y capaz de auto renovarse, que
se pueda organizar de diferentes maneras, dependiendo de las tareas; que la
funcién determina la forma, en lugar que las tareas se adecuen a las

estructuras existentes.

c) Permite mejorar a la organizacion y ademas no es limitativa a un solo tipo

de organizacion, sino que es flexible y dinamica.



d) Busca incrementar la confianza en el individuo para que se sienta
apoyado por la organizacidon. Ademas con esto busca incrementar el
entusiasmo y satisfacer cada vez mas expectativas personales de los

miembros de la misma.

e) Mejora los canales de comunicacion en pro de la efectividad de la propia

organizacion.

f) Involucra a todos los miembros de la organizacion al logro de los
objetivos aumentando el nivel de responsabilidad del grupo en la planeacion y

ejecucién del proceso de Cambio Organizacional.

g) Aumenta el nivel de la calidad de la organizacién y de los bienes y

servicios que se ofrecen en el mercado.

h) Facilita el proceso de los cambios que se tienen proyectados o
formulados de acuerdo a los planes y basandose en las ciencias de la

conducta.

i) Fundamenta valores humanisticos y democraticos, dependiendo de

procesos como la participacion, la colaboracion y la confrontacion.

j) Adapta la cultura de la organizacién al sistema y a la situacion dinamica

de relacion entre subsistemas.

k) Modifica actitudes, valores, comportamientos y estructuras para que las
personas y organizaciones se pueda adaptar mejor al mercado, tecnologia,
problemas y desafios. Esto se realiza a través de un esfuerzo educacional muy

complejo.

I) Promueve la toma de decisiones en funcion a las fuentes de informacion y

no unicamente con relacion a las funciones organizacionales.

m) Integra las necesidades de los individuos, grupos y de la misma

organizacion.



3.10 Importancia del

Cambio Organizacional

La importancia que se le da al Cambio Organizacional se deriva de que el
recurso humano es decisivo para el éxito o fracaso de cualquier
organizacion. En consecuencia su manejo es clave para el éxito organizacional
en general, comenzando por adecuar la estructura de la organizacion,
siguiendo por una eficiente conduccion de los grupos de trabajo y desarrollando
relaciones humanas que permitan prevenir los conflictos y resolverlos rapida y

oportunamente cuando se tenga indicios de su aparicién.

Esta estrategia educativa busca utilizar los efectos de la accion a través de la
retroalimentacion la que se constituira en la base para la accion planificada
posterior. Sin embargo, es tener presente que la unica forma de dirigir las
organizaciones es a través de su “cultura”, es decir, cambiar los sistemas de
vida, de creencias, de valores y de costumbres entre las personas. Ademas de
lograr que las personas tengan una conciencia de formar parte de la

organizacion.

A continuacién se presentan tres razones por las cuales el Proceso de Cambio

Organizacional es importante en cualquier organizacion:

a) La organizacion aprende a enfrentarse mas acertadamente a los

problemas.

b) La organizacion aprende a visualizar mas el esclarecimiento de
problemas futuros (prevencion) y tomar decisiones mas apropiadas, esto

es, identificar de forma mas clara sus necesidades y pedir ayuda.




c) La organizacién aprende nuevos mecanismos de coordinacién y
adaptacion que le ayuden a mantener una salud estable y le faciliten

realizar cambios sin dejar de ser productivos.

Cabe resaltar que ademas de las razones anteriores, es importante conocer
que el Cambio Organizacional pretende aprovechar de una mejor manera la
experiencia y potencial de los individuos a través del agente de cambio, el cual
actuara como impulsor del proceso de cambio, procurando que la organizacion
sea mas analitica y participativa en la resolucion de problemas. Para lo cual se
emplean técnicas grupales de comunicacién vy liderazgo, sesiones de
confrontacion, talleres de trabajo, entrevistas, etcétera. Se pretende crear un
clima de franqueza, identificacion y cooperacién, buscando una orientacion
positiva para que las actitudes y relaciones interpersonales, asi como las
pautas de conducta y el desempefio individual y grupal se adapten a una
situacion dinamica. Adaptado también una actitud positiva hacia la
productividad, la cual implica un deseo de progreso de mejoramiento constante
y la voluntad de superar la situacion actual; lo cual permitird que se logre el

éxito y la salud organizacional.

Ademas de lograr un cambio en toda la organizacion, incremento tanto en la
motivacion, como en la calidad y productividad, mayor satisfaccién laboral,
acompafado de un mejoramiento sostenible en el trabajo en equipo, mejor
resolucion de conflictos, un mayor compromiso con los objetivos
organizacionales, una mayor disposicion al cambio, reduccién de ausentismo,

menor rotacién, y creacion de individuos y grupos de aprendizaje.

Las organizaciones que no estén concientes de la necesidad de un cambio
para enfrentarse a los cambios cientificos y tecnolégicos de los ultimos anos,
tienden al fracaso y peor aun, a desaparecer. Puntualizando que sus recursos

humanos deben de contar con actitud positiva, disposicion y compromiso para



que se pueda lograr exitosamente los cambios planeados, y con esto la mejora

continua de la organizacion.



3.11 Futuro del Cambio Organizacional

Actualmente la mayoria de las organizaciones que quieren alcanzar la
calidad total, buscan primero la calidad de su personal, y hacen que ellos
tengan un buen desarrollo dentro de la organizacion para que estén satisfechos

y comprometidos con ella.

Aunque la tecnologia esta en evolucidon constante, el personal sigue siendo el
pilar que sostiene a una organizacion, es por ello que se debe invertir tiempo,
capacitacidon y recursos en esta area. Esto se logra mediante un programa bien
estructurado de Cambio Organizacional, que puede aplicarse en diferentes
formas y dirigirse a las necesidades generales y especificas de cada
organizacion o departamento. Y este proceso es cada vez mas necesario ya
que vivimos en un mundo altamente competitivo y de mas calidad humana,

tecnoldgica, de servicios, etcétera.

Es por ello, que el futuro del Cambio Organizacional tendra un potencial
enorme, ya que todas las organizaciones necesitan de directivos que utilicen

enfoques orientados al personal.

De tal manera, que el ambiente en el que operan las organizaciones juega un
papel muy importante, ya que es cada vez mas turbulento dentro de esta area
de competitividad comercial mundial, nacional y regional. El nuevo paradigma
proclama que las organizaciones innovadoras y exitosas seran las que deriven
su fuerza y vitalidad de personas adaptables y dedicadas a todos los niveles y

especialidades, y no de apego total a la jerarquia.

El Cambio Organizacional sera un actor importante que ayudara a las
organizaciones a cambiar a este nuevo paradigma y a mantenerlo, asi como
inventar paradigmas y a mantenerlo, asi como inventar paradigmas todavia
mas efectivos en el futuro. El futuro del Cambio Organizacional es brillante pero

solo si el cambio sigue evolucionando.



Asi que las organizaciones que cobraran relevancia en un futuro, seran
aquéllas que descubran y fomenten el entusiasmo, la capacidad de aprendizaje
y de renovacion del ser humano en todos los niveles de la estructura
organizacional, conjuguen una vision compartida y un pensamiento sistémico,
la mejora continua en ambientes cambiantes, la capacidad creativa de los

involucrados y el aprendizaje en equipos, entre otros aspectos.

A continuacion, se describen algunos rubros en los que resulta importante

contemplar el futuro del Cambio Organizacional:

a) Liderazgo y Valores.

Para que el Cambio Organizacional siga floreciendo en el futuro, es importante
que la alta gerencia y los agentes de cambio en ésta area (consultores)
asignen un valor elevado al desempefio individual del equipo de trabajo y de la
organizacion, asi como los valores orientados a las personas, desempefiando
asi un papel mas activo en cuanto su involucramiento en el cambio

organizacional.

b) Conocimiento y Practica acerca del Cambio Organizacional.

Es probable que en un futuro, los grupos de la alta gerencia utilicen el Cambio
Organizacional hasta que estén concientes del proceso involucrado y lo
comprendan. Aun cuando el grado de este conocimiento sin duda esta muy
difundido, gran parte de él se encuentra restringido por falta de una intuicién
experimental de lo que es el proceso. Es deseable que los practicantes del
Cambio Organizacional estén tan bien informados como sea posible y
apegados a los aspectos tecnoldgicos cambiantes para considerarlos dentro de

su formacion.

El tiempo y el esfuerzo necesario para dominar el conocimiento relativo al
cambio organizacional debe incrementarse en forma exponencial. Los expertos
en cambio organizacional deben adoptar una disciplina de especializacion y

de actualizacion continua.



c) Entrenamiento en Cambio Organizacional.

En el futuro habra necesidad de una mayor disponibilidad de entrenamiento de
Grupos T (Grupos de intervencidon en proceso de desarrollo a nivel personal)
como una intervencion de entrenamiento, no como una intervencion
organizacional, en particular para futuros agentes de Cambio Organizacional y

para la alta gerencia.

Personas de toda clase de disciplinas y ocupaciones han estado y seguiran
expuestas en las grandes corporaciones a un entrenamiento en Cambio
Organizacional, dando lugar con ello a un incremento en sus potencialidades
humanas y organizativas. Existe una necesidad apremiante de combinar las
habilidades del Cambio Organizacional con el creciente numero de vastas
intervenciones estructurales y, ademas, conceptuar dichas integraciones e
investigar acerca de ellas. Nos referimos en particular a los programas de
Administracion de Calidad Total (TQM), Calidad de Vida en el Trabajo (CVT),

Reingenieria (BPR) Seis Sigma, entre otras técnicas.

d) Naturaleza interdisciplinaria del Cambio Organizacional.

El futuro del Cambio Organizacional, hasta un grado considerable, esta
relacionado con otras disciplinas, ya que es un campo altamente
interdisciplinario. Se ha desarrollado a partir de la teoria, la investigaciéon y la
practica en psicologia social, educacion para adultos, desarrollo comunitario,
teoria de sistemas gerenciales, terapia familiar de grupo, antropologia, filosofia,
psiquiatria, administracion general, trabajo social, administracion de recursos

humanos, y otros campos.

e) Difusién de la técnica.

Las técnicas y enfoques del Cambio Organizacional sera necesario difundirlo
ampliamente en la sociedad como se ha venido haciendo hasta la fecha en
muchos paises como Estados Unidos, Canada, en muchas partes de Europa,

Asia, Australia, Nueva Zelanda, y Latinoamérica, ya que esto, en gran parte, es



un desarrollo positivo, porque demuestra que cada vez se perciben mas
procesos del Cambio Organizacional como algo de gran valor, incluyendo en tal
mérito a los profesionales de este campo (entrenadores, investigadores vy
autores del Cambio Organizacional). Es importante hacer que la difusién no
pierda su integracion de valores, teoria, investigacion, historia y practica, para
no tener problemas de comprension y por ende, incorrecta aplicacion y
resultados. Se debe considerar al Cambio Organizacional no sélo como una
herramienta o medio para hacer feliz al personal, sino traducirlo en resultados
especificos como productividad, costos, calidad, tasas de ausentismo y de

rotacion de personal.

Se impondra la tendencia de aplicar el cambio organizacional en cualquier tipo
de organizacion, sea ésta privada, publica, nacional, trasnacional, etcétera. Lo
anterior significa que el experto en cambio organizacional se debera enfrentar

a diversas culturas, maneras de pensar y diferentes tipos de organizaciones.

De lo anterior se desprende que el cambio organizacional continuara mientras
las organizaciones, los ejecutivos y el personal se convenzan de los beneficios
que genera el cambio planeado y que es la alternativa para ser competitivos y

seguir existiendo, aunque sin soslayar el apoyo de las disciplinas relacionadas.

Es menester que el empresario esté convencido de que el tiempo del
centralismo ya paso y que ahora las organizaciones son mas efectivas cuando

cuentan con el apoyo y la participacion de los colaboradores.






4.1 Antecedentes Transportes

Garcia’s Trucking, S. A.de C. V.

La historia de TRANSPORTES GARCIA'S TRUCKING, S. A. DE C. V. se
remonta a ya 12 afios, y surge para satisfacer la creciente necesidad de

ofrecer un servicio de autotransporte de carga de calidad en la region.
Esta organizacion tuvo como fundadores a:

# Armando Garcia Pérez como Administrador Unico y socio mayoritario.

# Rafael Garcia Pérez como socio minoritario.

Asi, el 25 de Julio de 1995 fue constituida legalmente con un capital social de
$ 50,000.00 (Cincuenta mil pesos 00/100 M. N.); cuyo objeto principal es el

Servicio de Autotransporte de Carga Publica Federal.

Inicia operaciones con tan s6lo 3 unidades tipo Trailer, 5 trabajadores y 2
clientes solamente, para afios mas tarde, 21 para ser exactos, contar con el

siguiente equipo:

@ 70 unidades tipo trailer
@ 60 plataformas tipo encortinadas
e 14 cajas secas de 40”

@ 40 cajas secas de 48"

Su oficina matriz y patio se encuentran ubicados en el Estado de México, y
se cuenta también con otra oficina y patio en el Estado de San Luis Potosi,
lugar propicio por ser carga y destino de clientes con los que ya se cuenta y por

los posibles clientes potenciales de esa region.




Transportes Garcia’s Trucking, S. A. de C. V. ha crecido con una vertiginosa
rapidez y en tan solo una década cuenta con una credibilidad que le ha valido

contar con clientes muy importantes, entre los cuales tenemos los siguientes:

v Grupo Modelo (Tramo Compafia de Transportes, S. A. de C. V.)

v 3M México, S. A.de C. V.

v Daimler Chrysler de México (Servicios y Montajes Eagle, S. de R. L.
de C.V.)

v Empaques Modernos San Pablo. S. A. de C. V.

v Empaques Plegadizos Modernos, S. A.de C. V.

v Smurfit, Carton y Papel de México, S. A. de C. V.

v Mabe de México, S. A.de C. V.

v

Leiser, S. A. de C. V., entre otros.

Cabe resaltar que Armando Garcia Pérez ha logrado mantener permanente en
el mercado a la organizaciéon gracias a su tenacidad y perseverancia, lo cual
es imprescindible para tratar y negociar con los clientes, sabedor del servicio

que ofrece y el personal que lo respalda.

Hombre visionario y estratega, lleva a la organizacion a ser una de las mejores
de la region, satisfaciendo las necesidades de cada uno de los clientes
ofreciendo un servicio de calidad y llegando a cualquier parte de la Republica

Mexicana; llevandolo esto a contar ya con un prestigio.

Por lo anterior, se espera crecer ampliamente en los proximos anos, abarcando
un mercado mas amplio, incrementar el numero de equipo, mejorando las
instalaciones, contar con tecnologia de vanguardia; todo esto por supuesto, con
el respaldo del mejor equipo de colaboradores que son los que hacen de
Transportes Garcia’s Trucking, S. A. de C. V. la organizacion que ayer, hoy y

siempre sera.



Ubicacion

Transportes Garcia’s Trucking, S. A. de C. V. tiene su oficina matriz y patio

ubicadas en:

Calle 2 de Abril s/n, Colonia Santa Barbara, Municipio de Cuautitlan lIzcalli, en

el Estado de México.

Y en Carretera 57, Numero 1471, en la Delegacion Villa de Pozos, en el Estado

de San Luis Potosi.

Giro

Servicio de Autotransporte de Carga Publica Federal.



Estructura Organizacional

En Transportes Garcia’s Trucking, S. A. de C. V., su estructura

organizacional se encuentra disefiada de la siguiente manera:

TRANSPORTES GARCIA'S TRUCKING, S. A. DEC. V.

Estructura Organizacional

Direccion
General

e Y\
Gerencia
General

Administracior

| | | | 1 | | |
N N
Contabilidad Crédito y Logistica Logistica Liquidaciones | [ Mantenimiento| | Facturacion Sistemas
Cobranza Trafico Trafico

México SLP L )
'SR

Auxiliar Asistente de Asistente de b Mensajero Ayudantes

Contable Tréfico Trafico Generales
—

Operadores Operadores

Haciendo referencia a la estructura organizacional, a continuacion se
mencionan los puestos, el nivel jerarquico y el nombre de los colaboradores

que lo ocupan.



’ﬁ‘ DIRECCION GENERAL
Se encuentra a cargo de: Armando Garcia Pérez.

Jerarquia: Primer nivel jerarquico, depende de él mismo.

f GERENCIA GENERAL
Se encuentra a cargo de: Luis Alberto Garcia Villanueva.

Jerarquia: Segundo nivel jerarquico, depende del Director General.

f ADMINISTRACION
Se encuentra a cargo de: Guillermo de la Rosa Moreno.

Jerarquia: Tercer nivel jerarquico, depende del Gerente General y del Director

General.

# CONTABILIDAD
Se encuentra a cargo de: Oscar Alberto Gebhardt.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.

! CREDITO Y COBRANZAS
Se encuentra a cargo de: Edgar Vélez Garcia.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.



# LOGISTICA (TRAFICO MEXICO)
Se encuentra a cargo de: Nadia Sixtos Betancourt.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.

f LOGISTICA (TRAFICO SLP)
Se encuentra a cargo de: Angel Gallegos Alonso.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.

f LiQuiDACIONES
Se encuentra a cargo de: José Armando Garcia Villanueva.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.

f MANTENIMIENTO
Se encuentra a cargo de: Salvador Fragoso de la Cruz.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.

¥ FACTURACION
Se encuentra a cargo de: Marvelia Yaneth Garcia Acosta.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.



§ sisTEmMAS
Se encuentra a cargo de: Arturo Martinez Cortés.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.

'ﬂ' AUXILIAR CONTABLE
Se encuentra a cargo de: Raul Garcia Acosta.

Jerarquia: Quinto nivel jerarquico, depende del Contador.

' ASISTENTE DE TRAFICO MEXICO
Se encuentra a cargo de: Julia Ordaz Cabrera.

Jerarquia: Quinto nivel jerarquico, depende del Coordinador de Trafico en

México.

T ASISTENTE DE TRAFICO SLP
Se encuentra a cargo de: Lidia Flores Diaz.

Jerarquia: Quinto nivel jerarquico, depende del Coordinador de Trafico en San

Luis Potosi.

T AYUDANTES GENERALES

Se encuentra a cargo de: Equipo de Mantenimiento.



Jerarquia: Quinto nivel jerarquico, dependen del Jefe de Mantenimiento.

f MENSAJERO
Se encuentra a cargo de: Gabriela Garcia Pérez.

Jerarquia: Quinto nivel jerarquico, depende del Administrador.

! OPERADORES
Se encuentra a cargo de: Equipo de Operadores.

Jerarquia: Sexto nivel jerarquico, dependen de los Coordinadores de Trafico

de México y San Luis Potosi.

Vision

Ser la organizacion de Servicio de Autotransporte de Carga Publica Federal
lider en la region que ofrezca un servicio de calidad inigualable a través de

la optimizacién de sus recursos y una administracion efectiva, comprometida a



ser una escuela de vida y formadora de personas, para contribuir al desarrollo

economico y social del pais.

Obtener y mantener el liderazgo en la region, siendo la organizacion de
Autotransporte de Carga Publica Federal que brinde un servicio de
calidad, con el compromiso de cumplir integramente las expectativas de los
clientes, mediante el desarrollo personal y profesional de los colaboradores y la
promocién de habitos de excelencia en un ambiente ideal de trabajo; ademas
de contribuir con la comunidad creando fuentes de empleo, y con el desarrollo

economico y social del pais.

Objetivo General

Proporcionar un servicio de calidad, congruente, oportuno, personalizado,
flexible, confiable, accesible y competitivo que satisfaga integramente las

necesidades de los clientes.



Este objetivo se cumple a través de las siguientes caracteristicas:
a) Congruencia:

Los servicios de transporte deben ofrecerse sin demasiada variabilidad, asi
como estar previamente planeados y estandarizados para proveer
procesamiento computarizado, recoleccion, agenda de entrega, obligaciones
del producto y tasas de carga adaptadas al cliente, todo ello sin cambios
diarios. Los productos también tienen que entregarse a tiempo y llegar a su
destino en las mismas condiciones que tenian en el lugar de origen. Ademas,
con respecto al tiempo, deben mantener patrones de operaciones claros y
reconocidos a largo plazo, de tal modo que los clientes puedan utilizar el

servicio basados en una percepcion consolidada.
b) Entrega rapida:

La organizacibn como operadora logistica, debe proveer tiempo en transito
corto, el cual es directamente proporcional a la habilidad de los transportistas
para proveer tiempo de recoleccién, agenda de ruteo, localizacion de la carga,
rapidez de manipulacion en las instalaciones del cliente, rapidez de

retroalimentacion cuando surgen problemas de entrega y rapidez en la entrega.

c) Relacién con el cliente:

La organizacién debe basar sus relaciones con el cliente en entregas
especiales. El contacto con los clientes debe llevarse a cabo con atencion y
cordialidad en todo momento, agregando un valor por medio del personal de

logistica que participa como servicio al cliente.
d) Flexibilidad:

La organizacion debe ser capaz de proveer servicios adaptadas al cliente, es
decir, adecuados a su nivel y a las caracteristicas de sus percepciones.

Proveer este servicio adaptado al cliente sera agregar un valor, que incluira:



flotilla adaptada, recoleccion fuera de agenda, horas de entrega especialmente

disefiadas y empaque de transporte adaptado.
e) Confianza:

La organizacion debe estimular y mantener la confianza del cliente para poder
establecer alianzas estratégicas y en consecuencia, conservarlos a largo plazo.
La confianza en la organizacion estara construida sobre la provisidon de
servicios que representan menores riesgos de pérdidas financieras durante las

operaciones de transporte.
f) Acceso:

Es fundamental que la organizacién cuente con una red de control, de modo
que los puntos de transbordo estén distribuidos y al mismo tiempo, cercanos a
los clientes. Cuanto mas elaborada y perfeccionada sea la red que se controla,
habra mayor cantidad de accesos a los clientes, lo que genera un mayor nivel

de accesibilidad.
g) Costo-Precio:

El servicio depende de gran medida de ciertos factores para lograr
competitividad en costo y precio. Por lo tanto, se debe prestar atencién para no
afectar negativamente las estructuras de costo y precio. Entre estos factores se
encuentran el grado de competencia, la naturaleza y magnitud por la cual las
regulaciones publicas afectan al transporte, la estacionalidad de productos y
materias primas, si hay o no un equilibrio en la matriz de transporte en un

territorio y la ubicacion del mercado.

Objetivos Especificos

a) Hacia el cliente:



Satisfacer integramente las necesidades de los clientes, ofreciendo un servicio
de calidad que lleve a la mejora continua; para lograr ser la organizacion

exitosa y lider en el ramo del autotransporte de carga.
b) Hacia el personal:

Formar un equipo de trabajo efectivo que se rija bajo una cultura organizacional
ideal, satisfaciendo asi las necesidades de los colaboradores y la organizacién

a la par.
c) Hacia el equipo:

Contar con un equipo en excelentes condiciones que garanticen la calidad en el
servicio; ademas de tecnologia de punta que permita atender oportunamente

las labores y cualquier imprevisto.
d) Hacia las instalaciones:

Contar con infraestructura adecuada para el personal y el equipo, que
satisfagan un buen ambiente laboral y un éptimo aprovechamiento de los

recursos.

Valores

Existe una serie de conceptos denominados valores, los cuales son el
conjunto de acciones de tipo moral que se desea compartir con los

colaboradores para que los hagan suyos:
a) Honestidad:

Todos los actos en el comportamiento de los colaboradores comulgaran con la
verdad y con una actitud responsable, honrada, comprometida y

productiva, dentro y fuera de la organizacion.



b) Lealtad:

Los colaboradores de la organizacion demostraran una actitud positiva y de
fidelidad. Asimismo, deberan guardar un alto grado de confidencialidad. Su
comportamiento dentro y fuera de la organizacion debera ser buscando no

danar el prestigio e imagen de la misma.
c) Servicio al cliente:

Realizar los actos necesarios para que los clientes reciban el mejor servicio en
concordancia con sus expectativas, sin importar lugar, fecha, hora o dia (bajo
cualquier circunstancia). Tener una disposicion, compromiso y actitud

positiva buscando siempre un solo objetivo: calidad.

Estos valores se deben tener muy presentes dentro y fuera de la organizacion
para entablar una congruencia entre los actos en la vida diaria y los valores que

se tienen presentes dentro de tu organizacion.

Filosofia

Para cumplir los objetivos, es necesario contar con uno de los aspectos
mas importantes de las organizaciones de clase mundial, que es la
Filosofia Organizacional, que marca y define las caracteristicas del trabajo y la

calidad en el servicio que se proporciona y que sustenta su razén de ser.

“Lograr la satisfaccion total de los clientes es el compromiso, a través de

los mejores recursos, los recursos humanos”.



FODA (Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas)

A continuacioén, se menciona el analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas) de Transportes Garcia’s Trucking, S. A. de

C. V., detallando asi sus:

FORTALEZAS: DEBILIDADES:

Factores propios de la organizacién que Factores de la organizacion que
constituyen  puntos  fuertes donde constituyen aspectos débiles que son

apoyarse para trabajar en funcidon del necesarios superar.




cumplimiento de la mision.

OPORTUNIDADES:

Factores que pueden manifestarse en el
entorno sin que sea posible influir en su
ocurrencia o resulta

no, pero que

conveniente aprovecharlos para mejorar el

AMENAZAS:

Factores del entorno que no pueden
impedirse o provocarse, pero si ocurren
pueden afectar el funcionamiento de la

organizacion.

desempefio de la organizacion.

Cabe mencionar que este analisis permite conocer la situacidon actual de la
organizacion, ya que muestra con sus fortalezas y debilidades la situacion
interna, y con las oportunidades y amenazas la situacién externa; o que nos
ayuda a obtener un diagndstico preciso que coadyuve a tomar las decisiones

acordes con los objetivos que se tengan establecidos.

ANALISIS FODA

(FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y AMENAZAS)
DE TRANSPORTES GARCIA'S TRUCKING, S. A.DEC. V.

COMO SUS PRINCIPALES
FORTALEZAS TENEMOS:

@ Tradicibn en la organizacion para
proporcionar el servicio.

e Equipo nuevo en su mayoria.

@ Disponibilidad de equipo que garantiza el
servicio.

@ Capacidad de adaptacion en el servicio de
alta demanda.

@ Mantenimiento preventivo del equipo para
cumplir al 100% con el servicio.

@ Cero indice de siniestralidad.

@ Personal calificado y de experiencia.

@ Personal honesto y leal.

@ Personal en su mayoria familia, lo que

fortalece el interés de mantener la

organizacion para futuras generaciones.

SUS DEBILIDADES MAS
NOTABLES SON:

@ Limitada utilizacion de

personal.

@ No hay un plan de contingencias para

soluciones alternativas ante problemas con el

servicio.
e Falta de compromiso, apoyo,
comunicacion, motivacion, entre oftros,

parte de la direccion hacia el personal.

e Falta de vision por parte de la direccion al
querer hacer una organizacion familiar sin que
cuenten con preparacion alguna ni aptitudes

para desempefar actividades tales, lo cual

entorpece todas las labores.

@ Desconocimiento de la direccion de todos los
falta de

problemas departamentales, por

la capacidad del

confianza,



@ Sueldos equitativos.

@ Poder negociador con los clientes.

@ Plus ofrecido en cada servicio adaptado a las
necesidades de cada cliente.

@ Minimo indice de ausentismo.

@ Buena imagen precisando el nivel de

competitividad en el servicio ofrecido.

LAS OPORTUNIDADES QUE TIENE LA
ORGANIZACION SON:

involucramiento.

No se encuentran delimitadas correctamente
las funciones de cada area.

Falta de capacitacion y programas de
incentivos en todos los niveles jerarquicos que
permita dar seguimiento a los proyectos y
estrategias de mejora.

Instalaciones inadecuadas tanto de las oficinas
como de sus patios de maniobras.

Alto indice de rotacion de personal, que
provoca a los colaboradores inseguridad,
desinterés y falta de compromiso; lo cual
proporciona una imagen menos confiable ante
el servicio que se ofrece al cliente.

Ambiente laboral tenso, por lo que a veces no
se pueden resolver problemas por falta de

apoyo entre compairieros.

Falta de un proceso administrativo que ordene
y regule cada una de las actividades

realizadas.

LAS AMENAZAS QUE PONEN EN
RIESGO SU PERMANENCIA EN EL
MERCADO SON:



Crecimiento de la tendencia a la
utilizacion de este tipo de servicio.
Ampliacién de la cartera de clientes.
Politica de proteccion a la industria
nacional.

Posibilidad de implementar nuevos
procesos que permitan crear una
cultura organizacional efectiva.
Facilidades para la inversion
extranjera que favorece la creacion de
asociaciones economicas.

Agregar valor que la competencia no
pueda igualar, como: mayor calidad,
rapidez, servicios complementarios,
apoyo postservicio, innovacion en el
servicio, etcétera.

Implementar estrategias que permitan
disminuir costos.

Contar con indicadores de medicion
en todas las éareas.

Redisefar la estructura organizacional
para identificar claramente funciones,
obligaciones y niveles jerarquicos,
ademas de poder crear nuevos
departamentos.

Contratacién de equipo de consultoria
que garanticen la mejora continua vy el

éxito organizacional.

Estrategias

Condiciones climatolégicas inesperadas
que pueden provocar retrasos o
disminucioén de la calidad en el servicio.
Rivalidad interna del sector de servicios
de autotransporte de carga, que al ser
fuerte, obligara a limitar el margen de
utilidad.

Competencia real y potencial en el
sector.

Alza creciente de los precios de diesel,
refacciones, tecnologia y equipos.
Estacionalidad en el servicio al ofrecer
los clientes requisiciones variadas e
inestables.

Imposicion de los clientes en el costo
de los algunos fletes, obligandonos a
aceptar para que ellos no cambien de

proveedor.




Para encontrar las ventajas competitivas de la organizacion, es necesario
conocer primero a donde se quiere llegar con la organizacion, es decir,

proyectar estratégicamente el futuro de Transportes Garcia’s Trucking, S. A.

de C. V.

A continuacién se mencionan los tipos de estrategias que la organizacion ha

establecido, para después puntualizarlas; partiendo de su analisis FODA.

OFENSIVAS: ADAPTATIVAS:
(Maximizacion de Fortalezas, (Minimizacion de Debilidades,
Maximizacién de Oportunidades) Maximizacién de Oportunidades)
DEFENSIVAS: DE SUPERVIVENCIA:
(Maximizacion de Fortalezas, Minimizacion (Minimizacion de Debilidades,
de Amenazas) Minimizacién de Amenazas)
ESTRATEGIAS

DE TRANSPORTES GARCIA'S TRUCKING, S. A.DEC. V.



OFENSIVAS:

(Maximizacion de Fortalezas,
Maximizacién de Oportunidades)
Incrementar y estabilizar el servicio
que se ofrece a nivel regional para
mantener relaciones duraderas y
redituables con los clientes.

Efectuar estudios de marketing para
obtener mayor apertura de la
organizacioén, aprovechar al maximo la
estacionalidad de productos, zonas
geogréaficas, competencia,
segmentacién de mercado, etcétera.
Implantar y sistematizar una politica
de capacitacion y programas de
incentivos en todos los niveles
jerarquicos.

Agregar valor en el servicio que
nuestros competidores no pueden
igualar, como son: mayor calidad,
rapidez, servicios complementarios,
apoyo postservicio, innovacion en el

servicio, etcétera.

DEFENSIVAS:

(Maximizacion de Fortalezas,

Minimizacion de Amenazas)

ADAPTATIVAS:

(Minimizacion de Debilidades,
Maximizaciéon de Oportunidades)
Redisenar la logistica para
garantizar las capacidades
tecnolégicas capaces de ofrecer un
mejor servicio ante la demanda del
mismo.
Crear asociaciones econdémicas y
servicios cooperados alternativos.
Aplicar mecanismos economicos-
financieros efectivos.
Vincular al personal con los

adelantos cientificos y técnicos.

Motivar a todo el personal, en aras
de lograr que se  sientan
identificados con la organizacion,
con el fin de obtener de ellos el

mejor rendimiento.

DE SUPERVIVENCIA:

(Minimizacion de Debilidades,

Minimizacién de Amenazas)



@ Precisar mediante contratos los @ Concretar la atencion en el

convenios de vinculacion de la servicio ya reconocido en la
organizacién con la CANACAR region.

(Camara Nacional del e Reparacion y restitucion del
Autotransporte de Carga). equipo ya existente.

e l|dentificar y promover las ventajas
competitivas del servicio que ofrece
la organizacion, sustentando la
competitividad en la diferenciacion
del servicio que se ofrece, ya sea
por calidad, equipo, entre otros
factores.

@ Adquisicién de equipo competitivo.

@ Identificar a los clientes reales y
potenciales para ofrecer y disefiar
un servicio de calidad que responda
a sus expectativas, con vista a
incrementar las utilidades.

@ Creacibn de barreras para la
imitacion, con la finalidad de
sostener por mas tiempo las

ventajas competitivas.

4.2 Propuesta Del Modelo de Cambio Organizacional
delaL. A Y M. A. Sandra Luz Gonzalez Lépez para
Mejorar el Comportamiento Humano en Transportes

Garcia’s Trucking, S. A. de C.V.




De los Modelos de Cambio Organizacional analizados en el capitulo tres,
se seleccion6é el de la L. A. y M. A. Sandra Luz Gonzalez Lépez por ser el

modelo mas efectivo y que es valioso desde los siguientes puntos de vista:

DESDE EL PUNTO DE VISTA DEL MODELO:

@ Es un modelo de origen mexicano, lo cual garantiza resultados ya
que se aplica de acuerdo a las caracteristicas de nuestras
organizaciones.

e Es un Modelo de Cambio Organizacional claro y preciso.

@ Cumple ampliamente con las necesidades de llevar a cabo el
mejoramiento del comportamiento humano en la organizaciéon antes
mencionada.

e Facilita el cambio y la comunicacion en todos los niveles de la
organizacion.

@ Permite que el cambio sea considerado por todos los integrantes de
la organizacion como una cultura de mejora continua.

@ Fomenta el trabajo en equipo dentro de la organizacion.

@ Propone alternativas que ayudan a lograr los objetivos
organizacionales.

@ Mejora la calidad de vida de cada uno de los integrantes de la

organizacion.
DESDE EL PUNTO DE VISTA PERSONAL.:

e Es un modelo de una mujer mexicana exitosa, universitaria egresada
de la Universidad Nacional Autbnoma de México la “Maxima casa de
estudios”, Licenciada en Administracion, Maestra en Administracion,
Catedratica e Investigadora de la Facultad de Estudios Superiores de

Cuautitlan.



Una

e Titulada con honores y considerada alumna de alto rendimiento,
obteniendo los primeros lugares de aprovechamiento en su trayectoria
educativa.

@ Cuenta con una gran demanda por parte de los alumnos en la
facultad en la cual es catedratica, para dirigir sus proyectos de tesis.

@ Cuenta con una larga trayectoria como consultora, por lo que cuenta
con un amplio conocimiento, experiencia y pericia en las organizaciones
mexicanas; lo cual le permite contar con la capacidad suficiente para
poder solucionar la problematica de las mismas.

@ Es una profesional con amplia experiencia en el area de Cambio
Organizacional, lo cual le permite ser excelente en su quehacer.

e Por ultimo y por todo lo antes mencionado, su modelo garantiza

resultados de calidad.

vez establecida la importancia y valor del Modelo de Cambio

Organizacional antes mencionado, a continuacion vale la pena analizarlo

nuevamente:

MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL POR LA

L. AY M. A. SANDRA LUZ GONZALEZ LOPEZ

E

| modelo de Cambio Organizacional de la L. A. y M. A. Sandra Luz

Gonzalez Lopez, consta de 3 etapas que son las siguientes:




1. Recoleccién y analisis de la informacién.
2. Diagnéstico y Planeacién.
3. Ejecucion.

A continuacion, iniciaremos explicando el Modelo de Cambio Organizacional en

sus tres etapas.

Teoria

ETAPA 1.
RECOLECCION Y ANALISIS DE LA INFORMACION.

En esta etapa se conoce, define y concentra todo tipo de informacién de la

organizacion, la cual puede ser:



e Nombre de la organizacion.

e Ubicacion.

e Giro.

e Posicion en el mercado.

@ Fecha de inicio de sus operaciones.

@ Servicio y productos que ofrece.

@ Recursos con que cuenta.

@ Numero de personas.

e Prestaciones.

@ Publico con el que tiene relacion.

e Equipo de transporte.

e Mision y objetivos.

e Estructura organizacional.

@ Valores de organizacion.

e Manuales administrativos y reglamentos (manual de bienvenida,
manual de politicas, manual de procedimientos de limpieza de las
instalaciones, manual de procedimientos y revision y mantenimiento de
equipos de seguridad, manual de organizacion y reglamento interior de

trabajo, etcétera).

En esta etapa es de suma importancia conocer la estructura organizacional de

la organizacion.

ETAPA 2.

DIAGNOSTICO Y PLANEACION.

Como parte fundamental del establecimiento de un Modelo de Cambio
Organizacional esta el realizar un diagnéstico de las posibles deficiencias que
se pudieran presentar. Con esta base se lleva a cabo un analisis del
funcionamiento y desempefio de las principales actividades ejecutadas en las

areas funcionales de la organizacion.

En esta etapa se identifican los aspectos en los cuales la organizacién cuenta

con desempefio positivo y adecuado, pero también deberan ponerse de



manifiesto las incorrecciones que se encuentran en la organizacién y que sean
fuente de problemas, indicando el area funcional en donde se localiza la
ineficiencia y el porqué se sefiala como la ineficiencia, asi como las
consecuencias negativas tangibles que esta ineficiencia pueda traer a la
organizacion. Es decir se trata de diagnosticar todas las posibles fallas que

tenga la organizacion.
Las acciones a seguir se refiere a:

@ Elaboracién de planes de trabajo por parte de las gerencias.

e Establecimiento de rutas y procedimientos.

e Establecimiento del tiempo en que ha de implantarse el programa de
Cambio Organizacional.

@ Dar a conocer los beneficios que obtendra la organizacién con el
establecimiento del programa de Cambio Organizacional.

@ Elaboracién de programas para el 6ptimo aprovechamiento de los
recursos humanos, materiales y tecnolégicos.

@ Establecimiento de un programa de entrega de resultados e
informacion.

@ Creacion de nuevos departamentos o divisiones para contrarrestar
las diferencias y vigilar el cumplimiento del programa.

@ Realizar planes para la mejora de los sistemas y procedimientos de
las areas afectadas.

« Establecer parametros y sistemas de informacion que proporcionen
bases de comparacion de avances y resultados con el objetivo de tener
un real y verdadero control sobre las operaciones realizadas.

@ Elaboracién de un analisis que involucre aspectos tales como:

Costos de nuevos proyectos.
Fecha de inicio y terminacion de éstos.
Responsable.

Estatus de proyecto, etcétera.



Con el objeto de que junto con el informe de otras areas funcionales de la
organizacion, sirvan como base para la oportuna toma de decisiones, entre
otros aspectos deben considerar el analisis de costos, estimacion de ventas,

estimacion de periodos anteriores, etcétera.

ETAPA 3.
EJECUCION.

Esta etapa es la puesta en practica de lo antes planeado, es decir si queremos
obtener resultados tenemos que ejecutar lo realizado en la planeacién. Un
aspecto importante de esta fase es vigilar que lo que se propuso en la
planeacién se lleve a cabo de acuerdo con lo establecido, ademas de crear
nuevas estrategias para detectar posibles desviaciones y corregirlas
inmediatamente para evitar que se genere algun problema mayor en el proceso

de implantacién del Modelo de Cambio Organizacional.

Practica

Ahora, procedemos desde el punto de vista practico, en donde cada una de

las etapas se llevara a la aplicacidn en la organizacién.

ETAPA 1.
RECOLECCION Y ANALISIS DE LA INFORMACION.

En esta primera etapa se recavo la informacion actual de la organizacién de
manera integral en cada una de las areas, con la finalidad de conocer el estado

en el que se encuentra; asi como conocer sus fortalezas y debilidades que nos



seran de gran utilidad para después poder elaborar el diagnéstico que nos
llevara a una planeacion y en consecuencia a la ejecucidon de una propuesta de
un Modelo de Cambio Organizacional que nos permitira lograr el objetivo para
el cual se realiza esta investigacion: Lograr la modificacion del comportamiento
humano en Transportes Garcia’s Trucking, S. A. de C. V. para lograr los

resultados esperados.

La recopilacion de la informacion se realizd6 de manera personal por medio del
conocimiento de las areas al estar laborando en esta organizacion por algunos
anos y tener la oportunidad de haber colaborado en algunas de ellas; ademas
de entrevistas personales, observacion directa y juicios personales acerca de
las actitudes observadas y experimentadas en la organizacién antes

mencionada.

(®4 NOMBRE DE LA ORGANIZACION:

Transportes Garcia’s Trucking, S. A.de C. V.

(3 UBICACION:

Matriz: Calle 2 de Abril s/n, Colonia Santa Barbara, Cuautitlan Izcalli, Estado de

México.

Sucursal: Carretera 57, Numero 1471, Delegacion Villa de Pozos, San Luis

Potosi.

(3 GIRO:

Servicio de Autotransporte de Carga Publica Federal



(% FECHA DE INICIO DE OPERACIONES:

25 de Julio de 1995

(4 SERVICIOS Y PRODUCTOS QUE OFRECE:

Servicio de carga entarimada o a granel no perecedera, a toda la Republica

Mexicana.

(®4 RECURSOS CON QUE CUENTA:

Transportes Garcias Trucking, S. A. de C. V. cuenta con una estructura
organizacional formada por la Direccion, la Gerencia, la Administracion, las
Jefaturas, el Nivel Operativo y los Asistentes, Auxiliares y Ayudantes

Generales.

Ademas cuenta con un equipo de transporte conformado por 70 unidades tipo
trailer, 60 plataformas tipo encortinadas, 14 cajas secas de 40”, 40 cajas secas

de 48” y 2 camionetas.

En equipo tecnolégico cuenta con computadoras para todos los colaboradores
de la plantilla administrativa, software disefiados para cada area de la
organizacion, asi como equipo de monitoreo instalado en cada unidad tipo

trailer.

(3 NUMERO DE PERSONAS:

El numero de colaboradores con los que cuenta, nos hace considerarla como

una pequefa organizacion.

(4 PRESTACIONES:

Todas las de la ley (Seguro Social, Prima Vacacional, Aguinaldo, Utilidades).

("3 PUBLICO CON EL QUE TIENE RELACION:



Generalmente los clientes de la organizacion son personas morales y solo
algunas fisicas: ademas de tener contacto con los clientes, también tiene
relacion con los bancos, con los proveedores y con otras organizaciones del

ramo.

(% EQUIPO DE TRANSPORTE:

70 unidades tipo trailer

60 plataformas tipo encortinadas

®©

®©

@ 14 cajas secas de 40"
@ 40 cajas secas de 48"
@

2 camionetas

(3 VISION:

Ser la organizacion de Servicio de Autotransporte de Carga Publica Federal
lider en la region que ofrezca un servicio de calidad inigualable a través de la
optimizacion de sus recursos y una administracion efectiva, comprometida a
ser una escuela de vida y formadora de personas, para contribuir al desarrollo

econdmico y social del pais.

(% MISION:

Obtener y mantener el liderazgo en la regién, siendo la organizacién de
Autotransporte de Carga Publica Federal que brinde un servicio de calidad, con
el compromiso de cumplir integramente las expectativas de los clientes,
mediante el desarrollo personal y profesional de los colaboradores y la

promocion de habitos de excelencia en un ambiente ideal de trabajo; ademas



de contribuir con la comunidad creando fuentes de empleo, y con el desarrollo

economico y social del pais.

(4 OBJETIVO GENERAL:

Proporcionar un servicio de calidad, congruente, oportuno, personalizado,
flexible, confiable, accesible y competitivo que satisfaga integramente las

necesidades de nuestros clientes.
Este objetivo se cumple a través de las siguientes caracteristicas:
a) Congruencia:

Los servicios de transporte deben ofrecerse sin demasiada variabilidad, asi
como estar previamente planeados Yy estandarizados para proveer
procesamiento computarizado, recoleccion, agenda de entrega, obligaciones
del producto y tasas de carga adaptadas al cliente, todo ello sin cambios
diarios. Los productos también tienen que entregarse a tiempo y llegar a su
destino en las mismas condiciones que tenian en el lugar de origen. Ademas,
con respecto al tiempo, deben mantener patrones de operaciones claros y
reconocidos a largo plazo, de tal modo que los clientes puedan utilizar el

servicio basados en una percepcion consolidada.
b) Entrega rapida:

La organizacibn como operadora logistica, debe proveer tiempo en transito
corto, el cual es directamente proporcional a la habilidad de los transportistas
para proveer tiempo de recoleccién, agenda de ruteo, localizacion de la carga,
rapidez de manipulacion en las instalaciones del cliente, rapidez de

retroalimentacion cuando surgen problemas de entrega y rapidez en la entrega.
c) Relacién con el cliente:

La organizacion debe basar sus relaciones con el cliente en entregas

especiales. El contacto con los clientes debe llevarse a cabo con atencion y



cordialidad en todo momento, agregando un valor por medio del personal de

logistica que participa como servicio al cliente.

d) Flexibilidad:

La organizacion debe ser capaz de proveer servicios adaptadas al cliente, es
decir, adecuados a su nivel y a las caracteristicas de sus percepciones.
Proveer este servicio adaptado al cliente sera agregar un valor, que incluira:
flotilla adaptada, recoleccion fuera de agenda, horas de entrega especialmente
disefhadas y empaque de transporte adaptado.

e) Confianza:

La organizacion debe estimular y mantener la confianza del cliente para poder
establecer alianzas estratégicas y en consecuencia, conservarlos a largo plazo.
La confianza en la organizacion estara construida sobre la provisidon de
servicios que representan menores riesgos de pérdidas financieras durante las

operaciones de transporte.

f) Acceso:

Es fundamental que la organizacién cuente con una red de control, de modo
que los puntos de transbordo estén distribuidos y al mismo tiempo, cercanos a
los clientes. Cuanto mas elaborada y perfeccionada sea la red que se controla,
habra mayor cantidad de accesos a los clientes, lo que genera un mayor nivel

de accesibilidad.

g) Costo-Precio:

El servicio depende de gran medida de ciertos factores para lograr
competitividad en costo y precio. Por lo tanto, se debe prestar atencién para no
afectar negativamente las estructuras de costo y precio. Entre estos factores se
encuentran el grado de competencia, la naturaleza y magnitud por la cual las
regulaciones publicas afectan al transporte, la estacionalidad de productos y
materias primas, si hay o no un equilibrio en la matriz de transporte en un

territorio y la ubicacion del mercado.



("4 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

a) Hacia el cliente:

Satisfacer integramente las necesidades de los clientes, ofreciendo un servicio
de calidad que lleve a la mejora continua; para lograr ser la organizacién

exitosa y lider en el ramo del autotransporte de carga.

b) Hacia el personal:

Formar un equipo de trabajo efectivo que se rija bajo una cultura organizacional
ideal, satisfaciendo asi las necesidades de los colaboradores y la organizacién

a la par.

c) Hacia el equipo:

Contar con un equipo en excelentes condiciones que garanticen la calidad en el
servicio; ademas de tecnologia de punta que permita atender oportunamente

las labores y cualquier imprevisto.

d) Hacia las instalaciones:

Contar con infraestructura adecuada para el personal y el equipo, que
satisfagan un buen ambiente laboral y un éptimo aprovechamiento de los

recursos.

(4 VALORES:

a) Honestidad:

Todos los actos en el comportamiento de los colaboradores comulgaran con la
verdad y con una actitud responsable, honrada, comprometida y

productiva, dentro y fuera de la organizacion.

b) Lealtad:



Los colaboradores de la organizacion demostraran una actitud positiva y de
fidelidad. Asimismo, deberan guardar un alto grado de confidencialidad. Su
comportamiento dentro y fuera de la organizacion debera ser buscando no

danar el prestigio e imagen de la misma.

c) Servicio al cliente:

Realizar los actos necesarios para que los clientes reciban el mejor servicio en
concordancia con sus expectativas, sin importar lugar, fecha, hora o dia (bajo
cualquier circunstancia). Tener una disposicion, compromiso y actitud

positiva buscando siempre un solo objetivo: calidad.

(4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL:



Direccion
General
\§ J
( Gerencia h
General
N\ J
e ™
Administracion
N\ J
| 1 | |
N ™
Contabilidad Crédito y Logistica Logistica Liquidaciones | | Mantenimiento| | Facturacion Sistemas
Cobranza Trafico Trafico
Méxi SLP
eXICo L )
)
Auxiliar Asistente de Asistente de bl Mensajero Ayudantes
Contable Trafico Trafico Generales
—
Operadores Operadores

A continuacién se detallan las funciones, obligaciones y niveles jerarquicos

segun la estructura organizacional antes sefalada.

(4 DIRECCION GENERAL

Se encuentra a cargo de: Armando Garcia Pérez.

Jerarquia: Primer nivel jerarquico, depende de él mismo.



FUNCIONES:

e Dirigir, supervisar y controlar las actividades del Gerente General y

del Administrador.

@ Establecer planes de trabajo junto con el Gerente General y

Administrador y aplicarlos efectivamente.

@ Analizar la informacion y propuestas que le reporte el personal de

cada departamento por medio del Administrador.

@ Establecer el importe de los fletes, asi como el sueldo de los

operadores.
@ Autorizacion de liquidaciones de viaje para su deposito.

@ Negociar con los clientes.

OBLIGACIONES:

@ Lograr los objetivos establecidos de la organizacion.

@ Tomar las decisiones mas convenientes para la organizacion.

(4 GERENCIA GENERAL

Se encuentra a cargo de: Luis Alberto Garcia Villanueva.

Jerarquia: Segundo nivel jerarquico, depende del Director General.

FUNCIONES:

e Dirigir, controlar y supervisar las actividades del Administrador y de
los empleados.

e Negociar con clientes y proveedores.



@ Revisar los gastos y liquidaciones de viajes para después de
autorizados, depositarlos.

@ Supervisar cada una de las operaciones bancarias realizadas por la
organizacion.

@ Depositar la ndmina del personal.
OBLIGACIONES:

@ Coadyuvar a lograr los objetivos establecidos con el Director

General.

(% ADMINISTRACION

Se encuentra a cargo de: Guillermo de la Rosa Moreno.

Jerarquia: Tercer nivel jerarquico, depende del Gerente General y del Director

General.

FUNCIONES:

@ Aplicar el proceso administrativo para el correcto funcionamiento de
la organizacion.

@ Administrar los recursos humanos, financieros y tecnolégicos de la
organizacion para eficientar los mismos.

@ Lograr el 6ptimo desempefio de cada uno de los colaboradores a su
cargo.

@ Fomentar un excelente ambiente de trabajo; orientando, apoyando y
motivando a su personal.

@ Fomentar una comunicacién efectiva.

e Coordinar la ejecucion de las actividades en cada area de la

organizacion.



@ Recopilar y analizar la informacion de cada area de la organizacion
para reportar a la Gerencia General y a la Direccion General.

@ Proponer los cambios necesarios en la organizacion a sus
superiores.

e Pago y trato con proveedores.

e Vigilar que los recursos financieros de la organizacién se ocupen
sanamente.

e Tratar asuntos crediticios con instituciones, asi como gestiones
bancarias.

@ Autorizar la compra de insumos que requiere cada una de las areas

de la organizacién.

OBLIGACIONES:

3

@ Implementar estrategias que mejoren la calidad laboral.

@ Reportar a la Gerencia General y a la Direccion General toda la
informacion necesaria para poder analizarla y tomar decisiones.

@ Emitir a sus superiores propuestas para el 6ptimo aprovechamiento

de sus recursos.

CONTABILIDAD

Se encuentra a cargo de: Oscar Alberto Gebhardt.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.

FUNCIONES:

@ Cumplir adecuada y oportunamente con las obligaciones fiscales.

« Elaborar, analizar e interpretar los estados financieros de la
organizacion.

@ Supervisar que toda la documentacion cumpla con los requisitos

fiscales y cumplan la normatividad aplicable a su caso.



@ Supervisar y controlar el proceso de las operaciones contables de la
organizacion.

e Dar cumplimiento a las observaciones presentadas por los auditores
externos, asi como proporcionarles la informacion requerida.

e Emitir informes contables.

e Evaluar la situacién financiera de la organizacion.

@ Realizar y analizar presupuestos, conciliaciones bancarias, etcétera.
e Conocer, aplicar y evaluar las herramientas necesarias para la
implementacion de estrategias en materia tributaria, y la aplicacion de
procedimientos de defensa legal y su impacto en la organizacion.

@ Contratar al personal, asi como registrar contablemente la némina.

e Realizar y supervisar el control de incapacidades, primas
vacacionales, aguinaldos, etcétera.

@ Asesorar al personal en cuestiones laborales, fiscales, prestaciones,
tramites, etcétera.

@ Realizar pagos provisionales y anuales de ISPT, IMSS, SAR,
INFONAVIT.

OBLIGACIONES:

@ Reportar en tiempo y forma la informacién contable necesaria a sus
superiores para la correcta toma de decisiones.

@ Dar sugerencias a sus superiores en materia contable para el
mejoramiento de la organizacion.

e Cumplir oportunamente con las obligaciones fiscales de la

organizacion.

(4 CREDITO Y COBRANZA

Se encuentra a cargo de: Edgar Vélez Garcia.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.



FUNCIONES:

e Presentar correcta y oportunamente a sus superiores el programa
semanal de pagos, para que se elaboren los presupuestos
correspondientes y se tomen decisiones adecuadas.

@ Controlar cada una de los ingresos recibidos por concepto de pago
de fletes.

@ Supervisar y controlar el proceso de cobranza, desde que se factura,
hasta que se realiza el pago.

@ Supervisar el reporte de facturacion, para tener la seguridad de que
lo que se cobrara sea lo real.

e Elaborar y dar seguimiento a la cartera de clientes, pagos parciales,
pagos totales, linea de crédito, disponibilidad monetaria, etcétera.

@ Acelerar cobros y financiar pagos.

@ Realizar provisiones de facturas por concepto de fletes y aplicarle el
pago correspondiente; asi como realizar poliza de ingresos mensual y

captura contable de ingresos oportuna.
OBLIGACIONES:

@ Reportar a sus superiores la informacion necesaria, para analizar la
situacion crediticia y el flujo monetario de la organizacién.

@ Dar sugerencias a sus superiores en materia de cobranza.

e Vigilar y mantener un buen control de las cuentas por cobrar para

asegurar los ingresos a la organizacion.

(4 LOGISTICA (TRAFICO MEXICO)
Se encuentra a cargo de: Nadia Sixtos Betancourt.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.



FUNCIONES:

@ Programar y despachar diariamente las unidades de acuerdo al
requerimiento de los clientes.

e Controlar viajes diarios, semanales, y mensuales.

@ Asignar viajes de acuerdo al equipo solicitado y al operador
disponible.

@ Solicitar al cliente citas de carga y de descarga.

e Contactar permanente a clientes y operadores para proporcionar
informacion oportuna.

@ Controlar remisiones de viaje del consecutivo de México, vales de
diesel, formatos de mantenimiento, fumigacién de unidades.

e Solicitar transferencias por concepto de gastos de viaje de los
operadores y complementos.

e Monitorear unidades en transito.

@ Contratar personal de maniobras, asi como supervisar costos de las
maniobras.

e Control y actualizacién de unidades y remolques.

e Llevary actualizar el catalogo de operadores.

@ Resolver problemas relacionados con la carga, descarga,

documentacion, evidencias, etcétera.
OBLIGACIONES:

e Coordinar efectivamente el proceso de logistica para cumplir al 100%
con el servicio ofrecido a los clientes.

e Reportar la cantidad de viajes realizados, el cliente, el operador y
demas datos pertinentes al Director General para su analisis.

@ Reportar al area de Mantenimiento las unidades que deben entrar a

taller.



(4 LOGISTICA (TRAFICO S.L.P.)
Se encuentra a cargo de: Angel Gallegos Alonso.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.

FUNCIONES:

e Programar y despachar diariamente las unidades de acuerdo al
requerimiento de los clientes.

e Asignar viajes de acuerdo al equipo solicitado y al operador
disponible.

e Solicitar al cliente citas de carga y de descarga.

e Contactar permanente a clientes y operadores para proporcionar
informacion oportuna.

@ Controlar remisiones de viaje del consecutivo de San Luis Potosi.

@ Proporcionar dinero por concepto de gastos de viaje de los
operadores y complementos.

« Contratar personal de maniobras, asi como supervisar costos de las
maniobras.

e Control y actualizacion de unidades y remolques en coordinacion con
el departamento de Trafico México.

@ Resolver problemas relacionados con la carga, descarga,

documentacion, evidencias, etcétera.
OBLIGACIONES:

e Coordinar efectivamente el proceso de logistica para cumplir al 100%
con el servicio ofrecido a los clientes.

@ Reportar la cantidad de viajes realizados, el cliente, el operador y
demas datos pertinentes al Director General para su analisis.

@ Proporcionar a México la informacion que le sea solicitada, asi como

coordinarse en la toma de decisiones.



(4 LIQUIDACIONES
Se encuentra a cargo de: José Armando Garcia Villanueva.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.

FUNCIONES:

« Verificar todas las evidencias de gastos de viaje de los operadores
para su liquidacién de los mismos viajes.

e Liquidar cada viaje realizado en presencia del operador.

e Canalizar las liquidaciones con el Gerente General para su revision, y
con el Director General para su autorizacion; ademas de verificar que se

realice el depdsito de las mismas.
OBLIGACIONES:

e Liquidar en tiempo y forma cada viaje que realizan los operadores.

@ Proporcionar reportes por operador de liquidaciones realizadas y
liquidaciones pendientes por realizar.

e Pedir al area de Trafico requerir al operador para que realice sus

cuentas de viaje.

(4 MANTENIMIENTO
Se encuentra a cargo de: Salvador Fragoso de la Cruz.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.



FUNCIONES:

e Mantenimiento preventivo y correctivo de cada unidad.

@ Responsable de las herramientas de trabajo, asi como de su correcto
uso.

e« Dirigir y supervisar a sus ayudantes generales, asi como asignarles
sus labores.

@ Solicitar la herramienta, refacciones e insumos necesarios para su

labor.
OBLIGACIONES:

e Mantener en excelentes condiciones las unidades y remolques de la
organizacion.

@ Proporcionar informacién al area de Trafico sobre el estado de cada
unidad y remolque que se encuentra en taller para contemplar su
disponibilidad.

e Informar al Gerente General y al Director General del estado en que
se encuentran las unidades y remolques para que se tomen las
decisiones respectivas.

@ Proporcionar ayuda mecanica y auxilio a los operadores en transito.

(4 FACTURACION

Se encuentra a cargo de: Marvelia Yaneth Garcia Acosta.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.

FUNCIONES:



e Recibir y revisar todas las remisiones de viaje y sus respectivas
evidencias para su facturacion.

@ Revisar detenidamente cada dato de las facturas, asi como los
importes para evitar errores y el rechazo de las mismas, lo que
retrasaria los pagos.

@ Facturar oportunamente de acuerdo a los requerimientos del cliente,
asi como meter a revision las facturas segun calendario de cada cliente.
@ Corroborar con cada cliente que las facturas efectivamente se
encuentren en revision.

e Realizar pdliza mensual de facturacion al area de Crédito y
Cobranzas.

@ Realizar consecutivo de facturacion.

@ Archivo de facturas y remisiones que amparan las facturas.

@ Realizar y actualizar catalogo de clientes, asi como del costo de cada

flete.

OBLIGACIONES:

e Facturar en tiempo y forma cada viaje para asegurar la cobranza.

« Emitir reportes a sus superiores del estado de cada viaje terminado.

(% SISTEMAS

Se encuentra a cargo de: Arturo Martinez Cortés.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.

FUNCIONES:

@ Mantener actualizado el software de uso interno de la organizacion,

de acuerdo a las necesidades solicitadas.



e Configurar y optimizar todo el equipo y software necesario para la
realizacion de las labores de cada area.

@ Supervisar el 6ptimo funcionamiento de los sistemas.

e Desarrollar estrategias tecnoldgicas basadas en el crecimiento de la
organizacion.

@ Proporcionar mantenimiento a las redes del equipo tecnoldgico.

@ Soporte técnico.
OBLIGACIONES:

e Mantener en Optimas condiciones los sistemas software con
tecnologia de vanguardia de acuerdo a las necesidades de la
organizacion.

@ Presentar propuestas e informes de las operaciones realizadas y los
resultados debidamente justificados al Administrador para su

aprobacion.

(4 AUXILIAR CONTABLE
Se encuentra a cargo de: Raul Garcia Acosta.

Jerarquia: Quinto nivel jerarquico, depende del Contador.

FUNCIONES:

e Elaborar auxiliares de gastos de viaje de los operadores.

@ Procesar informacion contable de las actividades realizadas por la
organizacion.

e Archivo de su area.

@ Registrar gastos varios.

@ Depurar cuentas contables.

@ Controlar las remisiones en transito.



OBLIGACIONES:

e Entregar en tiempo y forma los informes contables al Contador.

@ Asistir al Contador en todas las actividades requeridas.

(4 ASISTENTE DE TRAFICO MEXICO
Se encuentra a cargo de: Julia Ordaz Cabrera.

Jerarquia: Quinto nivel jerarquico, depende del Coordinador de Trafico en

México.

FUNCIONES:

@ Archivo de toda la documentacion del area.

@ Captura de la informacién requerida por su jefe inmediato.

@ Solicitar citas de carga y descarga con los clientes.

@ Proporcionar y controlar la documentacion de las unidades y
remolques a los operadores.

@ Entrega de equipo de trabajo a los operadores.
OBLIGACIONES:

@ Asistir a su jefe inmediato en todas las actividades requeridas.

@ Reportar la informacion necesaria a su jefe inmediato.

(4 ASISTENTE DE TRAFICO SLP
Se encuentra a cargo de: Lidia Flores Diaz.

Jerarquia: Quinto nivel jerarquico, depende del Coordinador de Logistica en

San Luis Potosi.



FUNCIONES:

e Archivo de toda la documentacion del area.

@ Captura de la informacién requerida por su jefe inmediato.

e Solicitar al area de Trafico en México la documentacion de las
unidades y remolques necesaria, ademas de solicitar remisiones de
consecutivo San Luis Potosi.

@ Solicitar al area de Logistica en México depédsitos por concepto de

complemento de gastos para los operadores.
OBLIGACIONES:

e Asistir a su jefe inmediato en todas las actividades requeridas.
@ Reportar la informacion necesaria a su jefe inmediato.

@ Proporcionar a México la informacién solicitada.

(4 MENSAJERO
Se encuentra a cargo de: Gabriela Garcia Pérez.

Jerarquia: Quinto nivel jerarquico, depende del Administrador.

FUNCIONES:

e Entregar toda la documentacién requerida por el Administrador en el
lugar indicado.

@ Realizar depédsitos bancarios en las sucursales solicitadas.

@ Meter a revision las facturas solicitadas.

@ Comprar los insumos requeridos por el Administrador.



OBLIGACIONES:

e Cumplir al 100% cada una de las actividades encomendadas por el
Administrador.

@ Reportarse continuamente.

(% AYUDANTES GENERALES

Se encuentra a cargo de: Equipo de Mantenimiento.

Jerarquia: Quinto nivel jerarquico, dependen del Jefe de Mantenimiento.

FUNCIONES:

e Mantenimiento en general de unidades y remolques.

OBLIGACIONES:

e Cuidar la herramienta de trabajo proporcionada.
@ Mantener el aseo de su lugar de trabajo asi como de las

herramientas utilizadas.

(4 OPERADORES

Se encuentra a cargo de: Equipo de Operadores.

Jerarquia: Sexto nivel jerarquico, dependen de los Coordinadores de Logistica

de México y San Luis Potosi.



FUNCIONES:

®©

«®

Realizar cada uno de los viajes requeridos.

Reportarse continuamente con su Coordinador de Logistica

respectivo en cada viaje.

®©

Acatar cada una de las instrucciones de su jefe inmediato para el

cumplimiento efectivo de cada viaje.

OBLIGACIONES:

(2

®©

Manejar con precaucion y en buenas condiciones fisicas.
Mantener vigente su licencia.

Traer siempre consigo la documentacion de la unidad y remolque.
Cuidar su unidad, remolque y sus herramientas de trabajo.

Conocer del Reglamento de Transito, asi como de mecanica general

para cualquier imprevisto.

®

®

®

Reportarse continuamente con su coordinador de Trafico respectivo.
Liquidar su viaje al término del mismo para su pago.

Reportar fallas de la unidad y remolque a su superior para canalizarlo

al area de Mantenimiento.

®

Acatar indicaciones de cada cliente en sus instalaciones.



Dentro del andlisis de la informacion detectamos que esta organizacion se
enfrenta a una enfermedad muy grave, una problematica que la limita a
alcanzar su maxima efectividad y que esta perfectamente identificada; por lo
que se hace necesario mencionar las areas, las personas que la integran y la
problematica a saber, las cudles juegan un papel determinante para en ellas

realizar este cambio tan esperado.

Las areas a analizar son:

@ Direccion General

@ Gerencia General

e Administracion

e Contabilidad

@ Logistica (Trafico México)

e Logistica (Trafico San Luis Potosi)
e Liquidaciones

e Auxiliar Contable

@ Ayudantes Generales

e Mensajeria

ETAPA 2.



DIAGNOSTICO Y PLANEACION.

La segunda etapa del Modelo de Cambio Organizacional consiste en la
realizacion de un Diagnéstico de cada una de las areas y se llevd a cabo en
relacion con lo obtenido en el analisis de la informacion, arrojando como
resultado ya los errores detalladamente que daran paso a una Planeacién, en
la cual se manifestaran las soluciones mas adecuadas a juicio personal,
buscando de esta manera, aprovechar las oportunidades que nos permitiran
lograr una ventaja competitiva para cambiar y mejorar los errores antes

senalados.

A continuacion se muestra el Diagnostico de cada una de las areas de
Transportes Garcia’s Trucking, S. A. de C. V. a la par de su Planeacion para
poder saber la enfermedad de la misma, y por consiguiente, la medicina a cada

padecimiento que presenta.

Propuesta General




En una organizacion, el cambio se da en las circunstancias, los equipos,
los procesos, los sistemas, la infraestructura; la transicion se da en la
mente de las personas y ahi también hay que invertir y trabajar, para que

perciban los problemas como una oportunidad y no sélo como un peligro.

Un proceso de cambio en la organizaciéon, normalmente genera problemas,
pues implica abandonar el estado de comodidad y entrar a tierras
desconocidas y, en muchas ocasiones, esos problemas internos pueden llevar

a la organizacién a una crisis.

En muchas ocasiones, los empresarios y ejecutivos piensan que los cambios
unicamente implican transformaciones mayores de organizaciones, procesos,
estructuras organizacionales, ahorros gigantescos o lanzamientos de productos
y servicios totalmente nuevos. Y aunque tal vez éstos son los cambios ideales,
requieren grandes esfuerzos y también recursos; sin embargo, hay otros
cambios mas pequefios que, realizados de manera continua y acumulandose a
lo largo de un periodo determinado, generan beneficios sustanciales, como los

que se mencionan posteriormente en la Planeacion.

Actualmente en Transportes Garcia’s Trucking, S. A. de C. V. y en general la
mayoria de los empresarios suelen ser muy criticos para evaluar el costo de lo
que se hace, usan todo tipo de controles para registrar el costo de actividades,
campanas, insumos, consumibles, viajes, capacitacion, renta, infraestructura,
horas y todos los demas elementos que impactan los renglones de gasto del
estado financiero y se apoyan en muchas herramientas que, mediante

programas de software y metodologias logran esa precisa cuantificacion.

Pero desafortunadamente no son buenos contabilizando el costo de no hacer,
ni el impacto de dejar sin decision ni ejecucidén acciones que se deben tomar en
la organizacion y que no se toman. Claro que como lo que no se hace no se
registra en el estado financiero y no puede ser claramente apuntado por los

contadores, entonces pareciera que tiene menor impacto que el hacer.



Hay decisiones en una organizacion que al ejecutarlas se reflejan en los gastos
de corto plazo, pero el no hacerlas ocasiona un impacto a futuro, que muchas

veces es mayor al gasto original.

Primero, cuando el entorno obliga a un cambio de prioridades, la direccion
debe entender que el tiempo y la energia que destinaran al nuevo asunto seran
tomados de otro: los recursos humanos y materiales asignados a atender el
nuevo reto tendran forzosamente que dejar de hacer otras cosas o bajar el

nivel de importancia que daban a las mismas.

La direccion debe indicar cuales seran los nuevos niveles de prioridades post
cambio. Si no existe una comunicacion clara y se pretende que lo nuevo tome
relevancia sin que lo anterior la pierda, la organizacidén entra en un caos, pues

se pierde el orden de importancia de todos los cambios sobre la mesa.

Segundo, los nuevos cambios deben ir acompafiados de una clara explicacién
de su sentido y propdsito y, por supuesto, estar alineados con la estrategia que
persigue la organizacion en el corto y mediano plazo. Un cambio bien
comunicado, del cual se comprende con precision como ayuda al rumbo
estratégico, es mas facil de entender y de priorizar entre todo lo que debe

atenderse.

Para que las cosas funcionen, la organizacion debe aprender a adaptarse a
esos cambios forzados por el entorno sobre una base sélida de definicidon
estratégica que permita alinear las nuevas prioridades con el rumbo

estratégico.

Es un hecho que las organizaciones deben ser cada vez mas &agiles en su
respuesta al entorno y que el asunto se complica ante un ambiente que cambia
con mayor velocidad. Por ello la direccion tiene que dirigir los cambios,
acotandolos al rumbo estratégico, explicando su sentido y razén y revisando las

prioridades y compromisos que pueden verse afectados.



La actitud con la que un colaborador asume la realidad externa no cambia esa
realidad, pero si cambia la forma en cémo le afecta y esto es lo
verdaderamente importante, pues en el ambito organizacional los

colaboradores son determinantes en la solucién de los problemas.

Sin embargo se ha visto que cuando se apoya a los colaboradores con
programas que les ayuden a entenderse mejor a si mismos, a ampliar su vision
de las cosas y lograr una percepcion mas positiva, el ambiente en el trabajo

cambia y los procesos de cambio avanzan mas rapido.

En la actividad diaria de las organizaciones, algunos problemas son causados
directamente por acciones u omisiones del personal, esos ciertamente pueden
evitarse si los colaboradores estan bien capacitados, pero hay otros problemas
que llegan de afuera y son producidos por circunstancias ajenas a la
organizacion y ante ello, es importante asegurar que los colaboradores estan
entrenados para enfrentarlos con actitud positiva y buscar percibir la

oportunidad que cada problema trae consigo.

Es por ello, que primordialmente se recomienda redisehar la estructura
organizacional, que es el pilar fundamental que sostendra a la organizacion.
Con este redisefo, se delimitaran correctamente las funciones, las obligaciones
y los niveles jerarquicos, en donde se colocara a la persona indicada en el

puesto indicado.

Como principal beneficio se espera que se eliminen en su mayoria las

debilidades de la organizacion y por consiguiente, se maximicen sus fortalezas.

Ademas, los directivos deben crear fuentes de trabajo con puestos,
actividades y funciones claramente definidas, con sueldos competitivos
en el mercado y acordes a las competencias hoy requeridas, ademas de
mantener una relacion profesional con sus colaboradores, basada en el

reconocimiento al desempeno profesional en forma permanente.



Al colaborador le correspondera responder al compromiso adquirido
contractualmente con resultados efectivos y oportunos de acuerdo con la
remuneracion y el tiempo pactados. Ademas, el hecho de que aspire a ingresos
complementarios por metas superadas hara que tenga una relacién continua
de reconocimiento profesional con sus superiores, hecho que lo mantendra
vigente el mercado por sus competencias, resultados y referencias

profesionales de servicio reconocido.

Para alcanzar estas metas es necesario contar con herramientas que influyan
en la conducta del colaborador y permitan llegar a dichos valores y actitudes.
Entre ellas la evaluacibn del desempefio y potencial, el desarrollo

organizacional, entre otros.

También se recomiendan programas de capacitacion integrales, que deben
incluir temas que trabajen en la parte interna de los colaboradores, como son:
planeacién personal, programacién neurolinguistica, inteligencia emocional, por
mencionar algunos. Ademas, desarrollar y aplicar programas y estrategias
consistentes con la cultura organizacional, que permitan mediar y optimizar
el valor del equipo de trabajo, que redituara beneficios que pueden traducirse

en excelentes resultados, entre los cuales podemos mencionar los siguientes:

e Liderazgo

e Inteligencia emocional y asertividad

@ Administracion estratégica de personas
e Integracion de equipos de trabajo

e Negociacion

@ Procesos de calidad en el servicio

e Administracion del tiempo, entre otras.

Ademas se incrementara la productividad del personal, se reduciran costos
relacionados con la operacion, se alcanzaran las metas organizacionales, se
adaptara de manera efectiva al personal ante los cambios, se integraran
procesos y personas a través de la implantacion y capacitacion de

herramientas tecnoldgicas; ademas de mejorar el ambiente organizacional.



El resultado inmediato de un programa que incluye el trabajo interno con la
persona es tener personal motivado y la motivacion es un factor clave para

obtener resultados en un proceso de cambio.

A continuacion se detalla el Diagndstico por area, y su debida Planeacion.

DIRECCION GENERAL
Se encuentra a cargo de: Armando Garcia Pérez.

Jerarquia: Primer nivel jerarquico, depende de él mismo.

DIAGNOSTICO PLANEACION

a) No tiene conocimiento alguno acerca de a) Se le recomienda asesoria profesional o en



cémo administrar una organizacién, por lo
que soOlo se deja llevar por resultados, no

importandole los medios.

b) No se involucra totalmente con Ila
operacion de la organizacioén ni con el trabajo
de ninguna area, solo cuando existen
problemas, busca culpables. No analiza la
informacioén ni los informes presentados por
medio del Administrador de cada area, por lo
que no tiene idea de como trabaja cada
colaborador y mucho menos informacion para

tomar las decisiones adecuadas.

DIAGNOSTICO
c) No tiene planeacién de ninguna actividad,
por lo que exige informacién inmediata a los
colaboradores, sin tener en consideracion el
tiempo que lleve realizar dicha informacion;
por consiguiente tampoco establece los
planes de trabajo con el Gerente General

para aplicarlos.

su caso asistir a cursos relacionados al area
de

administracion para no administradores, como

administrativa, como pueden ser
administrar una pequefia organizacion, c6mo
lograr el éxito de una organizacion, cambio
organizacional, ventajas competitivas,
equipos de trabajo, comunicacién efectiva, o
los mencionados en el preambulo de este
diagndéstico y planeacion; lo cual le permitira
tener una visién mas amplia acerca de lo que
él podria lograr si cambiara sus acciones
encaminandolas hacia el beneficio de su
organizacion.

b) Se

programadas y periodicas con los directivos y

recomienda realizar  juntas
jefes de cada é&rea para conocer la
problemaética de cada una de ellas y buscar
soluciones en base al criterio general,
ademas de presentarle informes en los cuales
él deberd manifestar su opiniéon en dichas

juntas.

PLANEACION
¢) Es necesario aplicar la planeacion del
inciso b), ademas de asignar a una persona
que lo asista y le organice su agenda de
trabajo y personal, asi como le ayude a
programar fechas para la recepcion de

informes que le haran tener toda Ila
informacion que le permita tomar decisiones
en tiempo y forma; todo esto debido a las

mudltiples actividades con las que cuenta a lo



d) No dirige, supervisa ni controla las
actividades del Gerente General por ser su
hijo, y aunque el Gerente General no realice
su trabajo, no tiene inconveniente por que

para él su hijo esta ante todo.

e) Muchas veces no da la cara con los
clientes para no quedar mal por algun

servicio, cotizacién o informacién que le
solicitan y se le olvida, por lo que al momento
del problema, involucra a algun colaborador

para que dé la cara y resuelva el problema.

DIAGNOSTICO
f) Falta de compromiso, apoyo, confianza,
comunicacién, motivacion, etcétera, por parte

de la direccién hacia el personal.

largo del dia.

d) Recomendarle exigirle el cumplimiento de
las actividades del Gerente General por salud
organizacional, mostrandole las desventajas
que le esta ocasionando el no poner a su hijo
a trabajar como deberia, ya que debe ejercer
el control de la organizacion empezando con

el ejemplo.

d’) De no querer exigirle el punto antes
mencionado, se le podria proponer que le
permita delegar algunas responsabilidades al
Administrador.

e) Esta actitud se combatiréa con los puntos b)
y ¢) anteriormente mencionados, ya que Si
cuenta con la informacién necesaria acerca
de la operacibn de su negocio, y la
organizacion de sus actividades y pendientes,
no existird el incumplimiento de algun
servicio, cotizacién o informacion, ya que sera
canalizada oportunamente a los
colaboradores indicados para la resolucién de
la problematica y no se vera en la necesidad

de quedar mal con algun cliente.

PLANEACION
f) Es necesario despertarle el interés por
involucrarse integralmente en conocer su
organizacién, esto tomando en cuenta la
opinion 'y las ideas que tenga cada
colaborador para coadyuvar a los intereses
de la organizacion y por ende a los del propio
Director General, con lo cual cada
colaborador vera su esfuerzo recompensado
ya sea porque sabe que su voz se escucha y

hace eco, porque se satisfacen sus



DIAGNOSTICO
g) Falta de visiéon por parte de la direccion al
querer hacer una organizacion familiar sin
que ellos tengan ningun tipo de conocimiento
ni aptitudes

para desempefiar ninguna

actividad, lo cual entorpece todas las labores.

demandas, porque son ya dignos de
confianza, porque su opinion es importante,
porque ya vale la pena comprometerse,
porque ya es reconocido su esfuerzo,
etfcétera. El interés del cual se habla se le
mostrard en un inicio por medio de los
beneficios que obtendra la organizacion y
pueden manifestarse hacia los colaboradores
por medio de

incentivos, promociones,

ascensos, reconocimientos laborales 'y
econémicos, premios, asistencia a cursos,

capacitacion periédica, etcétera.

PLANEACION
g) Como se puede apreciar, la intencién de
que su familia completa se integre a la
organizacion no es errada, pero si lo es la
accion de integrarlos sin ninguna capacitacion
previa, ademas de ni siquiera permitir el
poder orientarlos, sino que ellos deberan
gjercer el puesto como mejor les parezca; por
ello se recomienda anunciar el ingreso de un
colaborador mas en una junta donde los
directivos y jefes de area puedan comentar
sus  opiniones,

propuestas, ventajas,

desventajas, etcétera, para asi saber que



h) No le preocupa que las Instalaciones sean
inadecuadas tanto de las oficinas como de
sus patios de maniobras, ya que como sea el

cree que el trabajo va saliendo.

DIAGNOSTICO
i) Provoca un alto indice de rotacién de
personal, ya que se deja llevar por cuestiones
subjetivas, que provoca inseguridad vy
desinterés por parte de los colaboradores y
clientes. Ademas de intervenir en el proceso
de reclutamiento y seleccién, contratando

solamente a mujeres que él aprueba.

pasos hay que seguir para poder instalar a
ese integrante nuevo. En esta junta el
Director General debera delimitar claramente
sus funciones y obligaciones, ya que es muy
dificil tratar con colaboradores que son
integrantes de la familia del Director General
y duefio, a los cuales no se les puede exigir y
eso afecta innegablemente el ambiente de
trabajo y la efectividad de la organizacion.

h) Se le debe mostrar un proyecto de
instalaciones nuevas, que aunque no podra
ejecutarse a corto plazo, si se puede ir
realizando poco a poco. Dicho proyecto le
mostrard las ventajas de wuna correcta
organizacion tanto en las oficinas, area de
mantenimiento, patio de maniobras, cajones
de

remolques, colaboradores y clientes; lo cual

estacionamiento para los trailers,

le reduciria tiempos y costos.

PLANEACION
j) Debera hacérsele saber la importancia que
tiene cada persona en cada una de sus
areas, para que él solo espere resultados en
base unicamente en su trabajo, y que sea él
mismo quien decida que hacer ante ciertas
situaciones, en base a pruebas mostradas por
la persona en cuestion o por sus superiores,
no en comentarios de sus amigos o de
personas ajenas a la organizacion. No debera
despedir injustificadamente al personal sélo
porque no le cae bien, porque no le gusta su
apariencia, porque a sus hijos no le cae bien,
0 porque no le gusta fisicamente (en el caso

de las mujeres). Obviamente él ya no debera



j) No contrata mas colaboradores de los que
él quiere aunque sean necesarios, segun él
que porque no confia en las personas, viendo
la contratacién como un gasto y no como una
inversién que puede llevar a la organizacion a

niveles mucho mas competitivos.

DIAGNOSTICO
k) Promueve un ambiente laboral tenso, ya
que siempre estd exigiendo cosas sin razén,
tiene un vocabulario grosero, no tiene tacto
para ninguna situacion, no es nada amable y
relacion  entre

hace conflictuar la

colaboradores.

GERENCIA GENERAL

intervenir en el proceso de reclutamiento y
seleccion de personal, sino la persona
encargada en el area de Recursos Humanos,
asi se evitara contratar a mujeres bonitas que
le agraden a la vista aunque no tengan
conocimiento alguno del area a cubrir, y sélo
se le notificaran los nuevos ingresos
mostrandole los aciertos que se esperan
tener de la nueva contratacion.

k) Deberéa redisefiarse una nueva estructura
organizacional, la cual demandara a las
personas necesarias para cubrir los nuevos
puestos, debiendo pasar por el proceso de
reclutamiento y seleccion debido que permita
darle al Director General la seguridad de que
son las personas idbéneas y eso elimine su
desconfianza; ademas se le hara saber el
beneficio que obtendra al invertir en ellos, ya
que su organizacion crecera de una manera

sostenida.

PLANEACION
) Realizar dinamicas de grupo que seran
llevadas a cabo mediante mesas de discusion
a nivel general en donde se manifiesten las
acciones positivas y negativas que el
ambiente laboral genera y el impacto que
grupal 'y
Ademas se debe otorgar un

refleja de manera individual,
organizacional.
reconocimiento a aquéllos colaboradores que
logren mantener un ambiente laboral sano
dentro de la organizacién, el cual se medira
entre los mismos

por la evaluacion

colaboradores.



Se encuentra a cargo de: Luis Alberto Garcia Villanueva.

Jerarquia: Segundo nivel jerarquico, depende del Director General.

DIAGNOSTICO
a) No tiene los conocimientos necesarios para
llevar a cabo la responsabilidad que implica la
Gerencia General, pero por ser el hijo del

duefio tiene que estar en ese lugar.

DIAGNOSTICO
b) Cree que todas las personas estdn a su
disposicion, principalmente los operadores,
que son los que sufren su actitud grosera,

intolerante y déspota.

PLANEACION
a) Primeramente podria continuar con sus
estudios, ya que son invaluables para
desempenfiar actividades laborales, lo cual le
haré ir evaluando las cosas que no sabia
hacer y que podra realizarlas mas facilmente.
También podréa tomar conciencia acerca de la
responsabilidad que su padre le ha brindado
al colocarlo en este puesto y lo importante
que es para beneficio de la organizacion, el

que él se desemperie correctamente.

PLANEACION
b) Con la ayuda del punto anterior, él sabra
que tiene que hacer y que no, claro que esto

no seria inmediato, pero seria progresivo.

b’) Ademéas es recomendable apoyarlo con
ayuda profesional, ya sea por medio de
capacitacion organizacional o por asistencia a
cursos y talleres como pueden ser de
administracion para no administradores, como
administrar una pequefia organizacion, como
lograr el éxito de una organizacion, cambio
organizacional, ventajas competitivas,
equipos de trabajo, comunicacion efectiva,
etcétera, lo cual le permitira tener una visién
mas amplia acerca de lo que él podria lograr
si cambiara sus acciones encaminandolas

hacia el beneficio de su organizacion.

b") También podria tratarse ese punto en una



c) No resuelve problemas de la operacion de

la organizacion, lo que implica
necesariamente su autorizacién ya que son
toma de decisiones principalmente, asi que a
él le es mas cémodo dejar que se resuelvan
por si solos o si no, dejar que otra persona se

ocupe de ellos.

DIAGNOSTICO
d) Es irresponsable con todas las labores que
realiza, ademas de descuidado, por lo que
casi siempre se le traspapelan las
liquidaciones de los operadores que él tiene
que revisar y pasar para autorizacion, para

que después él mismo se las deposite.

de las juntas periddicas, en donde él se
debera comprometer ante todos a cambiar su
actitud hacia los operadores por salud
organizacional (esto con ayuda de cursos de
superacion personal, motivacion, etcétera), ya
que ellos son uno de los elementos mas
importantes en la organizacion y de los cuales
depende el traslado optimo de la mercancia
de nuestros clientes.

¢) Debemos mostrarle con hechos las
desventajas de que él no resuelva problemas
a tiempo, lo cual implicaria pasar un reporte al
Director General de los problemas que se
generan con los clientes que podria llegar al
extremo de retirarnos el requerimiento de
nuestros servicios;

ademas que implica

gastos de diesel, casetas, elcétera,
acompanados de pérdida de tiempo que en
este ramo es invaluable.
PLANEACION

d) Cada area debera pasarle por escrito la
informacion que le esta entregando y él
debera firmar un acuse de recibo, lo cual
darle

permitira seguimiento a la

documentacion que él recibe para su
depdsito. Con esta accién y como todas las
actividades ya estaran controladas por
la necesidad de

tiempos, se vera en

realizarlas en tiempo y forma.

d’) Otra forma de controlarlo no sélo a él sino

a todos los colaboradores, seria estar
pasando informacién a su jefe directo a lo
largo del dia, para informar de actividades
importantes que deben estar supervisadas
por ellos mismos para poderlas resolver a
tiempo. Esta informacién puede ser por

correo electronico.

d”) Una opcibn mas para controlar el



DIAGNOSTICO
e) No dirige, supervisa ni controla las
actividades del Administrador ni de los

colaboradores.

f) No realiza en

bancarios por concepto de despacho de

tiempo los depdsitos
operadores, complementos, liquidaciones o

gastos varios, por lo que entorpece la
operacion y detiene el pago a los operadores

por viajes ya realizados.

depdsito bancario de los operadores seria
poder realizar una bitacora de las llamadas
que realizan los operadores a lo largo del dia
por no realizarle los depdsitos a tiempo,
ademas de que cada operador muestre su
estado de cuenta al término del mes, en
donde se muestra el cargo por comisiones al
checar su saldo; con esta informacién se
realizard un informe detallado en donde se
mostrara el costo mensual que le ocasionara
a la organizacién por concepto de pago de
nextel y pago de comisiones bancarias a los

operadores.

PLANEACION

e) Recomendarle supervisar peridédicamente
las funciones del Administrador por salud
organizacional, mostrandole las desventajas
que propicia al no realizarlo. Por ende, el
Administrador a su vez, dirigira, supervisara y
controlara las actividades de los
colaboradores a su cargo. Este punto es
ayudado con las juntas periodicas, ya que en
ellas se mostrarén resultados, siendo
imprescindible la supervision de ellos para
lograr los objetivos que se planteen en dichas
reuniones.

f) Al estar delimitadas las nuevas funciones y
obligaciones de cada colaborador, las areas
involucradas realizaran correctamente su
trabajo, por lo que el Gerente General ya no
tendra ningun inconveniente para realizar los
depdsitos, ya que ya estaran revisados,
autorizados y controlados, de manera que

sea una exigencia del mismo puesto realizar



g) No realiza el monitoreo de las unidades en

transito que le es encomendado,

provoca deficiencias en la operacion.

DIAGNOSTICO

h) No es un lider efectivo.

ADMINISTRACION

lo que

los depositos a la brevedad posible.

f’) Seria conveniente que de seguir con esta
problematica, asignar esta funcién a otro
colaborador que dependa de una persona
que revise constantemente esta actividad y
que le hara sentir el compromiso de realizarla
en tiempo y forma.

g) Con el redisefio de la estructura
organizacional, esta funcion ya no dependera
del Gerente General, sino que del area de
monitoreo destinada para darle seguimiento a
las unidades en transito, lo que le
proporcionara mas tiempo para realizar otras

funciones.

PLANEACION
h) Asistir a cursos de liderazgo efectivo,
superacion personal, toma de decisiones,
etcétera, que le permitan ejercer el liderazgo
que debe aplicar y que su puesto le

demanda.

Se encuentra a cargo de: Guillermo de la Rosa Moreno.

Jerarquia: Tercer nivel jerarquico, depende del Gerente General y del Director

General.

DIAGNOSTICO
a) No aplica el proceso administrativo para
el correcto funcionamiento de la
organizacion, por ende, no coordina la
ejecucion de las actividades en cada area

de la organizacion.

PLANEACION

a) Al estar redisefiada la estructura
organizacional, tendra el tiempo suficiente para
poder realizar las funciones que debe hacer un
administrador como es la aplicacion del
proceso administrativo con todo lo que él

implica; tendra que realizar una prevision,



b) No administra los recursos humanos,
financieros y tecnolégicos de la
organizacion para eficientar los mismos,
por lo que no utiliza y limita la capacidad

que tiene cada uno.

DIAGNOSTICO
c) No logra el 6ptimo desempefio de cada

uno de los empleados a su cargo.

d) No fomenta un buen ambiente de

trabajo, ya que no motiva a los

colaboradores a su cargo.

e) No fomenta una comunicacion efectiva.

planeacion, organizacion, integracion, direccion
y control de cada uno de los elementos que
integran a la organizacion, lo cual asegurara el
éxito organizacional.

b) Al aplicar el inciso a) podra administrar los
recursos humanos, financieros y tecnologicos,
ya que ftrabajara a la par con los demas
departamentos para saber como eficientar
éstos recursos, utilizando asi todo el potencial

con el que cuentan.

PLANEACION

¢) Deberé trabajar a la par con el area de
Recursos Humanos para poder colocar a la
persona indicada en el puesto adecuado, al
hacerlo asi, posteriormente debera explotar al
maximo las habilidades de cada colaborador
de acuerdo a resultados arrojados por pruebas
psicologicas y psicométricas que nos diran
como tratar a un colaborador y como orientarlo
a que trabaje sobre ese tenor para maximizar
Su puesto.

d) Fomentar la convivencia formal o informal
en la organizacién, como en eventos sociales y
deportivos en donde interactien todos los
niveles jerarquicos; lo cual permitira romper las
barreras que existen en el trabajo y se pueda
fomentar la amistad y el comparierismo.

e) Implementar sistemas de comunicacion
abiertos donde se manifiesten cada uno de los
colaboradores en cuanto a sus principales
inquietudes en el trabajo, para con ello
establecer los mecanismos necesarios para
resolver dicha problematica. También se hace

necesario canalizar cada problematica al area



DIAGNOSTICO
f) No emite propuestas de mejora a sus
superiores por creer que no le van a hacer

caso y es esfuerzo inutil.

g) No tiene tiempo de realizar todas las
actividades que realmente implicar su area;
por consiguiente, dedica todo el tiempo a
imprevistos que surgen en la organizacion
y a realizar trabajos de otras areas por no
estar delimitadas correctamente las
funciones en cada una.

h) No elabora, ejecuta, supervisa ni

controla los procesos de cada area.

correspondiente, para asi abrir los canales de
comunicacion entre todos los niveles
jJerarquicos, lo que se vera reflejado en la
retroalimentacion que exista entre cada uno de
los  colaboradores que conforman la
organizacion. Manifestaciones de  una
comunicacion  efectiva pueden ser los
memorandums, las juntas, las dinamicas de
grupo, reuniones formales e informales,

etcétera.

PLANEACION

f) Debera conocer cada una de las areas en su
totalidad para asi, con base en el conocimiento
organizacional y en su liderazgo aplicado,
poder representar la voz de sus comparieros,
aplicando las habilidades que todo buen
administrador debe tener para poder
convencer a los directivos de ejecutar las
propuestas realizadas para la mejora
organizacional.

h) Con el redisefio de Ila estructura
organizacional se espera que el administrador
tenga mas tiempo para realizar exclusivamente

sus funciones.

h) Es necesario elaborar un manual de cada
area, el cual describa sus funciones y
obligaciones. Este manual le permitira
establecer objetivos que seran evaluados
periddicamente midiendo el alcance de los
mismos y asi, despertar el sentido de
responsabilidad que ira mas alla de la

obligacién propia del trabajo.



i) No es un lider que dirija cada area y sea

capaz de tomar decisiones y aplicarlas.

superacion personal,

j) Asistir a cursos de liderazgo efectivo,

toma de decisiones,

etfcétera, que le permitan ejercer el liderazgo

que tanto le hace falta para poder desarrollar

habilidades que hacen efectivo el liderazgo.

j) No se involucra totalmente en la
problematica entre departamentos por ser
la posicion mas cémoda y que no le causa

problemas.

j) Al gjercer un liderazgo efectivo, ya no tendra
ningun inconveniente en involucrarse en la
problematica de cada area, ya que sabra el

manejo de conflictos y la negociacién, lo que

le permitira encausar dichos problemas a una

solucioén viable.

CONTABILIDAD

Se encuentra a cargo de: Oscar Alberto Gebhardt.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.

DIAGNOSTICO
a) Tiene problemas psicolégicos muy graves
que refleja inevitablemente en el trabajo, y
que por supuesto, afecta el comportamiento
que tiene hacia los demas mostrandose

intolerante, agresivo, despota, mentiroso,
etcétera; pero los directivos no toman ninguna
medida ya que aunque afecta la relacion
entre companeros y al trabajo mismo, es un

buen elemento.

PLANEACION
a) Recomendarle visite a un psicélogo o
grupo de apoyo que le ayudara a controlar su
caracter, siendo esto un asunto
indirectamente laboral y que sera decision de
él llevar a cabo o no, pero se le hara saber las
ventajas que manifestaria laboralmente de

poder hacerlo.

A’) En la cuestion laboral se espera que con
la disminucion de la carga de trabajo al crear
el departamento de Recursos Humanos,
disminuya su estrés, que muy probablemente
es detonante de sus reacciones, de no ser
asi, la persona que sera encargada del
departamento de Recursos Humanos tendra
que demostrar con evaluaciones psicoldgicas
y psicométricas, que no es sano mantenerlo
terminara

en la organizacién, ya que

contaminando a sus comparieros de trabajo;



b) Tiene exceso de trabajo por llevar a la par
el area contable con el area de recursos

humanos.

DIAGNOSTICO
c) El siempre cree que tiene la razén en todas
las actividades que realiza, por lo que
inevitablemente crea conflictos con otras

areas por desconocimiento de las mismas.

d) Pierde mucho el tiempo en Internet, en el
Chat y en el teléfono, siendo comprobable

que no lo hace por cuestiones laborales.

LOGISTICA (TRAFICO MEXICO)

esto con la finalidad de contratar a la persona
idénea que cubra ese puesto.

b) Crear un departamento de Recursos
Humanos que serd el encargado de
desempenar todas las funciones que éste
departamento demanda, lo cual le disminuira
la carga de trabajo y le permitira cumplir en su
totalidad con las labores de su propio

departamento de Contabilidad.

PLANEACION

¢) Invitarlo a tener una platica con los
colaboradores con los cuales se hace
necesario tratar frecuentemente, para que
infercambien puntos de vista acerca de los
planes de trabajo en comun para que no surja
esta problematica, que si bien es cierto, es
parte de un problema psicolégico suyo,
disminuira al hacer empatia uno con el otro.

d) Prohibir la instalacién y el uso del Chat, asi
como la utilizacion de Internet con fines no
laborales; ademas de proporcionar a cada
colaborador una clave personal que permita
restringir un poco mas las llamadas y que se
conozca quien y a donde se realizan las
también

mismas, lo cual indudablemente,

disminuira gastos.

Se encuentra a cargo de: Nadia Sixtos Betancourt.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.

DIAGNOSTICO

a) No tiene el tiempo suficiente para realizar

PLANEACION

a) Contratar un colaborador mas en el area



todas las actividades en tiempo y forma que
exige la operacion diaria, por lo que es dificil
100%

encomendadas sin que tenga que laborar en

cumplir al las actividades

un turno mayor a las 12 horas diarias,

trabajar fuera de horario (madrugada),

etcétera, como se trabaja actualmente.

de Logistica que tenga las mismas
funciones y obligaciones que el ya existente,
sb6lo que se dividan la cartera de clientes a
los cuales se les brinda el servicio para una
agilizacién del mismo. Cabe sefialar que el
colaborador que se integre, debera ser el
idéneo para el puesto y debera cumplir con
los requerimientos esperados para poder
formar un efectivo equipo de trabajo con su

nuevo compariero.

a’) Contratar un colaborador mas en el area

de Logistica que tenga Ilas mismas
funciones y obligaciones que el ya existente,
pero en un horario diferente, es decir,
implementar sélo para el area logistica un
100%

necesidades de nuestros clientes y disminuir

turno mas para cubrir al las

al minimo la carga de trabajo.

LOGISTICA (TRAFICO S.L.P.)
Se encuentra a cargo de: Angel Gallegos Alonso.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.

DIAGNOSTICO
a) No tiene el tiempo suficiente para realizar
todas las actividades en tiempo y forma que
exige la operacién diaria, por lo que es dificil
100%

encomendadas sin que tenga que laborar en

cumplir al las actividades

un turno mayor a las 12 horas diarias,

trabajar fuera de horario (madrugada),

etcétera, como se trabaja actualmente.

PLANEACION
a) Contratar un colaborador mas en el area
de Logistica que tenga las mismas
funciones y obligaciones que el ya existente,
solo que se dividan las funciones a realizar,
ya que en Meéxico por ser la matriz, se
mueve el mayor numero de clientes y es ahi
donde se controlan todos los viajes, por lo
cual, sélo deberan ponerse de acuerdo en
quien se quedara en la oficina a atender los
requerimientos de los clientes y a los

operadores, y el otro se encargara de visitar



LIQUIDACIONES

a los clientes, meter a revision las facturas,
resolver problemas de carga y descarga de
mercancia, etcétera. Cabe sehalar que el
colaborador que se integre, debera ser el
idéneo para el puesto y debera cumplir con
los requerimientos esperados para poder
formar un efectivo equipo de trabajo con su

nuevo compariero.

a’) Contratar un colaborador mas en el area

de Logistica que tenga las mismas
funciones y obligaciones que el ya existente,
pero en un horario diferente, es decir,
implementar sélo para el area logistica un
100%

necesidades de nuestros clientes y disminuir

turno mas para cubrir al las

al minimo la carga de trabajo.

Se encuentra a cargo de: José Armando Garcia Villanueva.

Jerarquia: Cuarto nivel jerarquico, depende del Administrador.

DIAGNOSTICO
a) No tiene disposicion, compromiso, ni
actitud para realizar su trabajo, ya que cree
que por ser el hijo del duefo todos los
operadores estadn a su disposicion y debe
liquidarlos solo cuando a él le parezca, por
lo que no liquida en tiempo y forma,
los

creando molestias por parte de

operadores al retrasarles su pago.

PLANEACION
a) Primeramente podria continuar con sus
estudios, ya que son invaluables para
desempenfiar actividades laborales, lo cual le
haré ir evaluando las cosas que no sabia hacer
y que podra realizarlas mas facilmente.
También podréa tomar conciencia acerca de la
responsabilidad que su padre le ha brindado al
colocarlo en este puesto y lo importante que es
para beneficio de la organizacion, el que él se

desempefie correctamente.

a’) Es necesario intentar modificar su conducta
por medio de la confrontacién directa con su

padre (Director General), ya que él desconoce



b) No es responsable con la labor que

hace, es desordenado, descuidado.

c) No enfrenta la problematica de su area,
le es mas comodo buscar culpables. No da
respuestas a cuestionamientos realizados
por otras areas relacionadas con la labor
que él realiza. No aplica la capacidad de
aprendizaje que tiene, quiere que otras

personas le resuelvan sus problemas.

d) No le da seguimiento a las liquidaciones
que realiza para su revision, autorizacion y
pago,
operadores sobre ellas,

por lo que al preguntarle los

no sabe que

contestar y prefiere no hacerlo.

la problematica del area de liquidaciones, para
con esta accion exhibir todos sus errores y
poder buscar soluciones. Al estar conciente el
liquidador de que sus errores estan ya a la
vista, sabra que tendra que cumplir cabalmente

con sus funciones y obligaciones.

a’’) De igual manera se debe enterar al
Director General de la actitud grosera que tiene
hacia los operadores, para que su padre le
haga saber que de ellos depende que su
organizacion se mantenga vigente, por lo que
tendra que desarrollar su capacidad de
empatia hacia ellos.

b) Al estar delimitadas las funciones de cada
colaborador, sabra como y cuando tiene que
hacer las cosas, ya que tendra que presentar
reportes e informes continuamente, lo que hara
que se vea comprometido a ser mas

responsable, ordenado y comprometido
inicialmente, ya que después sera parte de su
labor.

c) Al llevar a cabo el punto anterior, traera
como consecuencia el conocimiento total de su
area, lo que le permitira disminuir su miedo a
enfrentarse a los problemas, ya que contara
con las armas necesarias para defenderse y
poder enfrentar la problematica de su area, dar
respuestas a cuestionamientos realizados por
cualquier otra area y resolver sus problemas
por si solo.

d) Es recomendable aplicar el inciso b) y c)

mencionados anteriormente.

d’) Si existiera la posibilidad de que con las
recomendaciones anteriores no modificara su
comportamiento, se haria necesario
promoverlo a otra area, y contratar a la
persona idénea para ese puesto, la cual se vea
los resultados

comprometida a lograr



AUXILIAR CONTABLE

esperados. Es recomendable que esa nueva
persona no fuera familiar del Director General
para que no hubiera cabida a cometer los

mismos errores.

Se encuentra a cargo de: Raul Garcia Acosta.

Jerarquia: Quinto nivel jerarquico, depende del Contador.

DIAGNOSTICO
a) No le dedica todo el tiempo a las labores
que deberia realizar, ya que el Director
General, la esposa del Director General, y
el Gerente General le asignan otras
funciones no laborales que debe realizar
por ser sobrino del duefo; lo que se ve
reflejado en su bajo indice de efectividad
laboral y entorpecimiento de las labores de
asistencia del Contador, de las areas con
las que tiene relacion y también con los
operadores a los cuales él orienta acerca

de los auxiliares de sus gastos de viaje.

AYUDANTES GENERALES

PLANEACION
a) Al estar debidamente disefiada la estructura
organizacional y delimitadas las funciones y
obligaciones de cada colaborador,
necesariamente sus familiares tendran que
contratar una persona exclusivamente para sus
necesidades personales, lo cual ya no
interferira mas en el trabajo del auxiliar

contable.

a’) De no aceptar el punto anterior, sera
necesario promoverlo a ser asistente de sus
familiares y contratar a un auxiliar contable
nuevo que realice las funciones que este cargo

demanda.

Se encuentra a cargo de: Equipo de Mantenimiento.

Jerarquia: Quinto nivel jerarquico, dependen del Jefe de Mantenimiento.

DIAGNOSTICO
a) Los ayudantes generales cuentan con

un indice bajo de ausentismo, que no es

PLANEACION
a) Para los ayudantes generales que laboran
actualmente seria conveniente motivarlos por

medio de premios de puntualidad y asistencia,



alarmante, pero no deberia existir.

MENSAJERO

asi como revisar si su pago es el adecuado, ya
que de no ser asi, debe existir un pago
equitativo a su trabajo; ademas de que los
directivos deben hacerlos sentir que su trabajo
como cualquier otro es importante y necesario
para que todo el conjunto llamado organizacion
funcione. Esto traera como consecuencia un

compromiso que dificilmente los hara faltar.

a’) Si con el punto anterior no logran modificar
su conducta, sera necesario contratar nhuevos
colaboradores cuyo perfil sea el idéneo, previo

reclutamiento y seleccioén de los mismos.

Se encuentra a cargo de: Gabriela Garcia Pérez.

Jerarquia: Quinto nivel jerarquico, depende del Administrador.

DIAGNOSTICO
a) No realiza su labor al 100% ya que el
Director General, la esposa del Director
General, el Gerente General y el
Liquidador le asignan otras funciones no
laborales que debe realizar por ser familiar
de los directivos; lo que disminuye su
efectividad laboral y entorpece la entrada a
revision de facturas que se estima sean un

ingreso en un determinado tiempo.

PLANEACION
a) Al estar debidamente disefiada la estructura
organizacional y delimitadas las funciones y
obligaciones de cada colaborador,
necesariamente sus familiares tendran que
contratar una persona exclusivamente para sus
necesidades personales, lo cual ya no

interferira mas en el trabajo del mensajero.

a’) De no aceptar el punto anterior, sera
necesario promover al mensajero a ser
asistente de sus familiares y contratar a un
mensajero nuevo que cubra totalmente con las

labores para las cuales le sera contratado.



ETAPA 3.

EJECUCION.

En la ejecuciéon se pondra en practica lo planeado en la segunda etapa del
Modelo de Cambio Organizacional, donde se conseguira la modificacion del
comportamiento humano de los colaboradores de Transportes Garcias
Trucking, S. A. de C. V., logrando el cambio tan esperado en sus actitudes a
nivel personal, profesional y por supuesto laboral. Al conseguir dicho cambio,
los colaboradores realizaran sus funciones con calidad, lo que los llevara a
crear un buen ambiente laboral que se traducira en una mejora continua de la

organizacion y en una mejor calidad de vida.

Las propuestas presentadas a la problematica de la organizacion, brindaran
resultados positivos no de forma inmediata, pero si progresivamente y de forma
sostenida, pudiendo observar individualmente e integramente la mejora de

cada una de las areas en el proceso de cambio.

Debemos tener en cuenta que el Modelo de Cambio Organizacional no es un
instrumento magico que resolvera inmediatamente los problemas de la
organizacion, sino que se requiere de la voluntad de cada colaborador, el
compromiso, la disposicion y actitud positiva de cada integrante de la estructura
organizacional para obtener resultados alentadores en un periodo de tiempo

menor a un afno, y los resultados esperados en tres afnos.



¢ Cémo mantener la organizacion sana?

Para garantizar la salud de toda organizacion es importante descubrir los
primeros sintomas de enfermedad y movilizar de inmediato los recursos

humanos necesarios para salvaguardar la mision de la organizacion.

El entorno cambia con tal rapidez y la organizacion se ve tan afectada por los
cambios, ya sean tecnoldgicos, sociales, politicos o0 econdmicos, y en todos los
niveles, que esta obligada a ser un organizacion sana, fuerte, resistente, sin

posibilidad de sufrir graves trastornos en su estabilidad.

Para garantizar su salud, es importante descubrir los primeros sintomas de
enfermedad y tomar las medidas preventivas para movilizar éptimamente la
energia y los recursos humanos que lleven al logro de la misién de la
organizacion y, al mismo tiempo, mantengan una asociacion viable y creciente,
cuyas necesidades de autoestima, progreso y satisfaccion se alcancen en gran

parte en el trabajo.

Para saber si el Modelo de Cambio Organizacional implantado va por buen
camino, a continuacion se muestran algunas recomendaciones para saber que

nuestra organizacion esta sana.


http://ejecutivo.mundoejecutivo.com.mx/articulos.php?id_sec=6&id_art=422

e Las acciones de la organizacion, en cada una de las areas, estan
guiadas por planes y estrategias bien definidas, tendentes al logro de las
finalidades.

@ La estructura responde, no solo a las funciones y a la divisién del
trabajo en la organizacion, sino también a los retos del entorno.

e Las finalidades de sus puestos, asi como su interrelacion son
conocidas con claridad y por lo tanto la energia se canaliza al logro de
los objetivos organizacionales.

@ La comunicacion vertical y lateral no se distorsiona y es fluida.

e La informacion no se esconde, ni es “propiedad” de alguien.

@ Las decisiones se toman involucrando a los afectados y se basan en
la informacién disponible.

@ Las ideas se exponen sin miedo a la critica y son tomadas en cuenta
sin importar el nivel de donde provienen.

@ La autoridad se delega con confianza y la responsabilidad se
comparte con compromiso.

@ Los conflictos y las situaciones problematicas se ventilan con
métodos se solucidn.

e El desarrollo y la capacitacién de los recursos humanos constituyen
una inversién, no un gasto.

e El sistema de remuneracion es internamente equitativo y
externamente competitivo.

e Los individuos asumen su responsabilidad a todos los niveles y
tienen la mente abierta al cambio.

@ El riesgo es aceptado como parte del desarrollo de la organizacion y
oportunidad de crecimiento personal.

@ La organizacion es un sistema abierto y proactivo respecto al

entorno.

¢ Como reconocer los primeros sintomas de enfermedad?



Reflexionar sobre la salud lleva a la reflexion sobre el extremo opuesto: la

enfermedad.

Esta puede presentarse en cualquier momento, pero parece existir alguna
predisposiciéon en los momentos de crisis, debido a su proceso natural de

desarrollo.

Durante esos momentos es mas propicio que adquiera caracteristicas
“neurdticas”, que se manifiestan en algunos integrantes de la organizacion,

pero cuya influencia dafa a la totalidad de la misma.

Los principales sintomas que debemos tener en cuenta son: La carencia de
politicas, contradiccion en las 6rdenes, anarquia en las decisiones, indefiniciéon
de los limites de autoridad, lucha de poder, ansiedad, miedo, guerra interna,
formacion de subgrupos antagénicos, rumores, intrigas, temor al riesgo y a la
definicion, a la responsabilidad y al compromiso, inseguridad sobre la
sobrevivencia individual y de grupo, posibilidad de desercion, miedo, paranoia,
falta de motivacidon, carencia de creatividad, trabajo rutinario, falta de
entusiasmo por laborar, sintomas de un estado de tristeza, de lenta

autodestruccion, de depresion.

De lo anteriormente expuesto y la reaccion ante esas crisis, dependera la

renovacion y el resurgimiento o la declinacién de nuestra organizacion.



Beneficios

Con la implementacion del Modelo de Cambio Organizacional en
Transportes Garcia’s Trucking, S. A. de C. V., se obtendran los

siguientes beneficios:

e Modificacion del comportamiento organizacional de los colaboradores
que integran Transportes Garcia’s Trucking, S. A. de C. V.

e Modificacion de la estructura organizacional que permitira resolver
gran parte de la problematica a la que actualmente se enfrenta la
organizacion.

@ Se contara con un proceso administrativo que debera ser llevado a la
practica para poder administrar holistica y efectivamente a la
organizacion.

@ Mejoramiento de la calidad en el servicio ofrecido, ya que la
organizacion contara con todas las herramientas necesarias y las
personas adecuadas para poder cumplir con este obijetivo.

@ Se incrementara el prestigio de la organizacién debido a la calidad de
Su servicio y de su recurso mas importante, el recurso humano.

@ Se obtendra un mayor control administrativo en las funciones y
obligaciones llevadas a cabo dentro de la organizacion.

@ Todos los colaboradores de la organizaciéon aplicaran la mejora
continua, ya que estaran motivados y capacitados continuamente para
estar a la vanguardia en su quehacer organizacional.

e Existira una comunicacién efectiva; clara, precisa, veraz y oportuna,
en todos los niveles de la organizacién, lo que eliminara las barreras de
comunicacion y promovera la retroalimentacion.

@ Se mejorara la calidad de vida de todos los colaboradores,
satisfaciendo integralmente todas sus necesidades, lo que los llevara a

crear una nueva cultura organizacional de excelencia.



@ Se difundiran los principales valores que debe tener cualquier
organizacion que son: disposicion, compromiso, actitud positiva y
comunicacion.

@ Se aprovecharan adecuadamente los recursos con los que cuenta la
organizacion, optimizandolos para beneficio personal y organizacional.

@ Se lograra el convencimiento, la participacion y el apoyo de la alta
direccion, el cual hasta el momento, no existia.

@ Se tomaran las decisiones adecuadas en todos los niveles
jerarquicos de la organizacion, ya que se contara con la informacion
necesaria para poder medir ventajas y desventajas que ayudaran a
tomar los juicios mas favorables para la misma.

@ Se promovera la participacion activa de cada uno de los integrantes
de la organizacion para beneficio personal, departamental y
organizacional.

e Se lograra un estado favorable de motivacion en cada colaborador.

e Se fortalecera a la organizacion para enfrentar los cambios
exitosamente para poder asegurar su permanencia en el mercado.

e Se cumplira la misién para la cual fue creada la organizacion.

@ Se contara con las instalaciones adecuadas para desempefar las
actividades de cada integrante que conforma la organizacion.

@ Se mejorara el equipo que actualmente se tiene, contando con
unidades en buenas condiciones y una tecnologia mas avanzada.

@ Se combatiran las actitudes negativas y las resistencias al cambio.

@ Se lograra contar con un liderazgo efectivo.

@ Se disminuiran costos al realizar todas las actividades bajo
procedimientos de mejora, siempre pensando que existen inversiones
que dan beneficios de por vida.

@ Los colaboradores tendran el sentido de pertenencia a la
organizacion, lo que creara un compromiso con la organizacion y una
actitud fortalecida.

@ Disminuira la rotacidén de personal y la contratacidn subjetiva.

e Disminuira el indice de ausentismo.

@ Se lograran los objetivos planeados con los mejores resultados.



e Se facilitara el cambio en cualquier area de la organizacion, asi como
la adaptacion al mismo.

@ Se lograra el desarrollo de habilidades en los integrantes de la
organizacion.

@ Se lograra el trabajo en equipo.



Sugerencias y Recomendaciones

(4 Se recomienda que para que los colaboradores de la organizacién
tengan compromiso, disposicién y actitud positiva hacia la implantacion
del Modelo de Cambio Organizacional, se les involucre y posibilite su
participacion en el proceso de cambio, para que de ninguna manera se

soslaye sus actitudes y comportamientos.

(4 Es muy importante que los cambios que se pretenden implantar sean
significativos y generen resultados que beneficien a la organizacién y
que puedan ser percibidos por el personal, de esta manera, se lograra

contar con una actitud positiva hacia el cambio.

(4 Se recomienda que los resultados obtenidos en cada una de las areas
involucradas, sean evaluados y comparados con los resultados
esperados periédicamente, ya que de esta manera se tomaran las
decisiones mas adecuadas para asi controlar el proceso de cambio

organizacional implementado.

Conclusiones




EI mundo actual vive un proceso de cambio acelerado y de rivalidad global
en una economia cada vez mas liberal, marco que hace necesario un
cambio total en donde las organizaciones busquen elevar sus indices de
productividad, lograr la mayor eficiencia y brindar un servicio de mayor calidad;
razon por la cual Transportes Garcia’s Trucking, S. A. de C. V. obliga a sus
directivos a adoptar modelos de administracién participativa tomando como eje
central a las personas, su desarrollo y el trabajo en equipo, para responder a la
creciente demanda de productos y servicios de alta calidad a precios

competitivos.

Es por ello que se hizo necesaria la presente linea de investigacion, la cual
mostré la pauta para adentrarse a las tendencias que demanda nuestro entorno
actual y que se realizd con base a un profundo conocimiento de la

organizacion.

Por tal motivo y de acuerdo a lo referido inicialmente en el preambulo de esta
linea de investigacién, se considera que con la implementacién del Modelo de
Cambio Organizacional planteado, se mejorara el comportamiento humano de
los colaboradores de la organizacién Transportes Garcia’s Trucking, S. A. de

C. V.; por lo tanto, se comprueba la hipétesis que a letra dice:

“Modelo de Cambio Organizacional para mejorar el comportamiento
humano en una empresa de Servicio de Autotransporte de Carga Publica

Federal”.

Por lo antes expuesto, se concluye lo siguiente:



(4 Con la implementacion del modelo antes mencionado, se observa que los
colaboradores que integran Transportes Garcia’s Trucking, S. A. de
C. V., lograran mejorar su comportamiento humano integralmente a nivel
personal, familiar, social y organizacional, reflejado en la modificacion de
sus actitudes, ideas, valores, costumbres y cultura; todo ello a razén de
un esfuerzo compartido encausado a lograr una organizacion sana vy

exitosa.

(4 Es importante sefialar que el Modelo de Cambio Organizacional aplicado
garantiza la salud organizacional, ya que se analizé cuidadosamente el
modelo mas ad hoc al disefio y a las necesidades de la organizacion, y
que solamente basta con ser aplicado por especialistas y consultores
para mostrar los resultados esperados a corto y mediano plazo.

("4 Es necesario contar con la disposicion, involucramiento, interés vy
participacion de todo el factor humano de la organizaciéon para que se

logren los resultados planeados en el Modelo de Cambio Organizacional.

(4 Cabe mencionar, que gracias a los cambios que se obtendran y a los
beneficios que conllevan, se solucionara la problematica que por muchos
afios la organizacion ha enfrentado, y que por el desconocimiento y las
resistencias manifestadas al cambio, no se habia logrado el
convencimiento, la participacion y el apoyo de la alta direccion al disefio

de estrategias para atender el aspecto del factor humano.

(4 Frente a la situacién laboral que prevalece, no sélo en México sino a nivel
mundial, es indispensable ofrecer oportunidades laborales de calidad y
brindar al personal otras satisfacciones que promuevan su permanencia
en la organizacion. La clave es la creacion de condiciones estables para
que los colaboradores puedan encontrar crecimiento personal y desarrollo

profesional.

(4 Por ultimo, podemos decir que se ha logrado el objetivo planteado
inicialmente en esta linea de investigacibn y que la hipdtesis fue
comprobada, ya que se logro la disposicion, el compromiso y la actitud
positiva de cada uno de los colaboradores en la implementacion del

Modelo de Cambio Organizacional; el cual arrojé resultados tangibles,



redituables y permanentes en aras de lograr que Transportes Garcia’s
Trucking, S. A. de C. V. sea una organizacion de Servicio de
Autotransporte de Carga Publica Federal exitosa.
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