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INTRDllUCCIDN 

El presente trabajo tiene como finalidad dar a 

conocer a estudiantes de administraciOn y a dirigentes de 

diversas empresas un estudio prActico y objetivo de lo que es 

la reorganizaciOn de las empresas y los factores que influyen 

y que se deben tomar en cuenta en la reestructuraciOn de 

ésta, espero que esta tesis sirva como herramienta a m:&s de· 

un dirigente de alguna empresa en el cambio de su estructura 

organizacional. 

México, como la mayorta de los paise!i del mundo 

este\ sufriendo cambios r~pidos y radicales tanto econOmicos 

como pollticcs, con la entrada de México al GATT y con la 

-firma del tratado de 1 ibre comercio con los paises del norte 

de Améric:a la c:ompetenc:ia es aCm mas dif!c:il, Y" que tenl!mcs 

que competir en el mercado con un sinnOmero de bienes 

importados al pa!s, es ah! donde entra la capacidad del 

administrador Mexicano de ver estratégicamente tedas los 

puntes de la economla nacional y mundial, ya que de la 

rapidez y habilidad con que este reaccione y se adapte a este 

nuevo ambiente determinar~ el éxito o el -fracaso de las 

empresas en particular y de la economla nacional. 

El hacer un estudio para veri-ficar que la 

estructura organizacional sea la correcta, es hoy en dla una 

necesidad a la que se deben en-frentar los dirigentes y 
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administradores!" ya que siempre hemos vivido en el cambio, 

pero en los Ctltimos años se han presentado los cambios de 

manera mas brusca tanto en calidad, servicio y tec:nologla as1 

como también por pol 1tic:as econbmicas~ por lo tanto, las 

empresas de no buscar un c:ambio hacia una mayor 

productividad, se verAn en peligro de desaparecer, este 

cambio para que sea e-fec:tivo debe tener una buena dosis de 

imaginac:ibn y de esfuerzo pero primordialmente de 

conocimiento y comprensibn. 

Las empresas mexicanas nec:esi tan ser mas 

competitivas incluyendo en ello factores tales como la 

c:onc:ienc:ia del trabajador, voluntad, c:apac:itac:ibn. e-fic:ienc:ia 

y productividad. 

Por el lo se pt·etende. uní-ficar en este estudio 

criterios de diversos autores estudiosos del cambio, tanto en 

modiTicar la ac:titud del trabajador as1 como de toda la 

estructura organizac:ional de ~a empresa. incluyendo la forma 

de hacer el trabajo. 

Inic:io esta tesis con el estudio del proceso 

administrativo, ya que la ot·gani .;::acibn como parte integrante 

de un proc:eso no se puede tratar en fot"ma independiente sino 

estudiando c:ada una de sus partes. 
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.El segundo capitulo trata sobre los factores que 

se deban tomar en cuenta para la organizaciOn y las 

herramientas para diseñar y analizar las estructuras 

administrativas, esto es muy importante porque de un adecuado 

m•nejo de las técnicas y herramientas tendremos una base para 

evalu~r si nuestra estructura estA de acuerdo a nuestras 

n.casid•des o si presenta deficiencia en alguna de sus 

partas. 

El tercer capitulo es la metodologla de la 

investigaciOn, ·en el señalo la justificacibn, el 

planteamiento del problema, la hipOtesis, los objetivos etc. 

Si hubiera alguna de~iciencia en la estructura, 

tendremos que reorganizar nuestra empresa, esto se hace 

utilizando el método que propongo en el cuarto capitulo, este 

~~todo es una adaptacibn de varios métodos, utilizando lo que 

& mi criterio eran los puntos fuertes de unos y desechando 

los débiles de otros" con la intenciOn de que fuera lo mAs 

didActico, claro y pr~ctico posible. 

En éste cuarto capitulo también trato le que es un 

iiilgente de cambio as1 como también las resistencias al cambie 

que pudieran existir y la forma en que se debe actuar en el 

•omento que se presenten, termino este capitulo haciendo un 

aniilisis de toda la informacifm que tuve a mi alcance para 

de~inir los factores que influyen en la reorganizaciOn ya que 

esto es uno de los objetivos de ésta tesis. 



CAPITULO 
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CAPITULO 

EL PROCESO A°"INISTRATIVO 

El hombre ha ap 1 icado la administrac:iOn de modo 

consciente o inconsciente, pues desde sus orlgenes ha tenido 

necesidad de organizarse para conseguir los objetivos que 

individualmente no pueden alcan.:arse. 

M:t.s recientemente, en la época de la revoluc:iOn 

industrial. los procesos fabriles y de produccibn se 

complicaron, es cuando surge la necesidad de estudiar 

sistematicamente al acto administrativo para mejorar la 

eficiencia de las organizaciones productivas de aquella 

época. 

A través de todos éstos ar;os se han dado a conocer 

diversas clasificaciones del proceso administrativo, pero en 

su mayorla coinciden en los mismos puntos, actualmente la mAs 

usual y aceptada es aquel la que se divide en cuatro etapas, 

que son: la planeacH:m, la organizacHm, la direcci~n y el 

control, ésta es la clasi-ficac:ibn Que nos servir:i de punto de 

re-ferencia en la presente investigacibn, es también 

importante decir que cada empresa adapta éstas etapas como 

mejor le convenga, ya que por sus caracter'lsticas cada 

empresa es distinta. 
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Daré un bosqueje de lo que en cada etapa se debe 

de realizar, posteriormente iré estudiando cada una de ellas 

en ~arma mAs proTunda. 

Las primeras dos etapas, la planeacibn y la 

organización son etapas est~ticas, ya que es donde se diseñan 

la estructura y se determina la mejor forma de llegar a los 

objetivos deseados; la direcciOn y el control son etapas 

din~micas ya que en éstas se ejecutan y se controlan todas 

las actividades que se real izan para alcanzar los objetivos. 

La planeaciOn se encarga de definir las metas de 

la organizaciOn y establece una estrategia global para la 

consec:uciOn de las mismas, asl también desarrcl la una 

Jerarqula de los planes a desarrollar. 

En la etapa de la organizaciOn se diseña la 

estructura de la empresa, incluye la determinac:ibn de las 

tareas a realizar, quien las debe reali::ar, quién reporta a 

quién, etc. 

En la etapa de direc:c:iOn se deben de dirigir y 

coordinar a los integrantes de la empresa u organizaciOn, as1 

como determinar los canales de comunic:aciOn mas adecuados y 

resolver los problemas que puedan presentarse. 

En el control. que es la ~ltima etapa del proceso 

administrativo, se compara el desempeño real con las metas 
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-fijadas para determinar las desviaciones que se han producido 

y corregirlas. 

A continuación presente diversos puntos de vista y 

di-ferentes enfoques de autores para terminar con una 

interpretacibn propia de lo que es cada una de las etapas del 

proceso administrativo. 

PLANEACION 

Es el primer paso del proceso administrativo. 

Según Stephen P. Robbins. la planeacibn 11 es el 

proceso de determinar objetivos y de-finir la mejor manera de 

alcanzarloz. 11 <18) p.114 

SegO.n Ackof-f la planeaciCm "es el diseño de un 

futuro deseado y de los medios efectivos para realizarlo. Es 

un instrumento que emplean los sagaces, pero no solo los 

sagaces; cuando lo aplican hombres menores y superficiales, 

se convierte en un ritual irrelevante ciue produce 

tranQui 1 ida.d a corto plazo. ·mas no el futuro ambicionado." 

(19) p.47 

SegCJ.n Fayol la planeacibn 11 es el acto de examinar 

el futuro". Lo describe en términos de fijar objetivos, tomar 

decisiones y establecer planes de accifln. <11> p.121 
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Se aprecian en las definiciones anteriores 3 

elementos. uno es el tiempo, ya oue nos hablan acerca de un 

futuro, el otro san los objetivos y el tercero son los 

caminos que tendremos que ut i 1 i::ar para llegar a el los, en 

conc:lusibn podemos decir que la planeacitm es el proceso por 

el cual se de-Finen los objetivos y el c:amino que hay que 

seguir para conseguirlos, tomando en cuenta el tiempo en el 

que lo lograremos. 

La ¡:ilaneacibn es una manera de reducir la 

incertidumbre a través de la previsi6n del cambio. un buen 

administrador debe mirar siempre hacia adelante tomando 

decisiones actuales que redundar~n en beneficios en eventos 

futuros. 

l. 1 TIPOS DE PLANES Ahora bien, hay diversos tipos de 

planes, tenemos de acuerdo a su amplitud a los planes 

estratét1 icos y o¡:;eracionales, de acuerdo al lapso de tiempo a 

los planes a corto plazo y los planes a largo plazo, de 

a&cuer-do c. su especificidad a los planes espec1-ficos y 

direccionales. 

La diferencia de los planes estratégicos con los 

operacionales estriba en su duraciOn en tiempo, en la 

cobertura y que abarque o no un conjunte conocido de 

objetivos organizacionales. 
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Los planes operativos generalmente abarcan lapsos 

mas cortos de tiempo, por ejemplo los planes diarios, 

semanales o mensuales son operativos, a diferencia de los 

estratégicos que abarcan 3 años o mAs. 

También los planes estratégicos abarcan un ~rea 

mas amplia y tratan menos los aspectos especificas. 

Otra de las diferencias es que los planes 

estratégicos incluyen la formulacibn de los objetivos, 

mientras que en el operativo se ofrecen maneras de llegar a 

éstos objetivos. 

Ref'erente a los planes a corto plazo, se puede 

decir que son aquellos que abarcan menos de un affo y éstos 

planes son mas rtgidos e inflewibles que los de largo plazo, 

ya que éS"'tos sen mayores a un año y generalmente permite 

modificaciones y reorientaciones -fundamentales de los fines 

de la organización. 

En lo que respecta a los planes' direccionales y 

los especl-ficos en los espec:l-ficoG no existe ambigüedad ni 

malos entendidos, como pudieran suscitarse en les 

direccionales, ya que los direccionales identi-fican las 

directrices generales~ es decir, dan una orientacitln general 

pero no dan cursos de acc iOn especl-fic:os, un aspecto muy 

importante y que servirla para evaluar entre los dos planes 

es que el plan direccional permite mayor -flexibilidad que el 

especl-fico. 
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Es importante hacer menc:iOn que en la pr~ctica los 

planes pueden ser de 2 tipos o mas dependiendo de las 

necesidades de la organizac:iOn. es decir por ejemplo un plan 

podrta ser estratégico y entrar en la clasiTic:ac:ibn de largo 

pl•zo, etc. 

1.2 ETAPAS DE LA PLANEACION 

1.2.1 PROPOSITOS 

Los prcpOsitos son les fines esenciales que 

de-finen la razOn de ser, naturaleza y car~cter de cualquier 

grupo social. 

la mayorla de los propOsitos tienden a existir 

dur.ante todo el ciclo de vida de la organizac:Hm y éstos van 

a ser la base para posteriormente elaborar los planes. 

1.2.2 INVESTIGACION 

Es el proceso mediante el cual se procura tener 

inTormaciOn fidedigna y relevante con el -Fin de explicar y 

predecir las conductas de los TenOmenos, esto se hace 

apl ic:anda el método c:ientl'fic:o. 

El proceso de la investigac:ibn cientl'fic:a est~ 

conatituido por las siguientes etapas: 

1.- d•finiciOn del problema 

2.- obtenc:iOn de la in'formacibn 

3. - determinaciOn de la hipbtesis 

4.- co1nprobt11ciOn de la hipbtesis 
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5.- presentaciOn del informe 

1. 2. 3 OBJETI vas 

Una vez que se han establecido los propOsitos e 

investigado los factores que pueden afectar su reali~acH:m, 

se procede a determinar los objetivos, los objetivos 

representan los fines a los que quiere llegar la empresa, se 

establecen cuantitativamente y se propone un plazo para 

alcanzarles. 

Es muy importante a la hora de determinar los 

objetivos a los que se quiere llegar, asentarlos por escrito 

y no confundirlo con los medios o estrategias para 

alcanzarlo. 

1. 2. 4 ESTRATEGIAS 

Las estrategias son cursos de acciOn general para 

lograr los objetivos en las condiciones mas satisfactorias, 

esto es, muestran la direccHm o el camino, pero sin indicar 

detalladamente como emplear los recursos, esto es necesario 

ya que la creciente competencia obliga a tener varios caminos 

para lograr los objetivos, adem~s ayuda a una buena toma de 

deéisiones. 

1.2.5 POLITICAS 

las pollticas son guias para orientar la accil:m, 

son lineamientos generales a observar con respecto a 

situaciones especificas, sirven también para que los miembros 



de la organizaciOn sepan el rango de actuacibn en el que 

pueden desenvolverse. 

Es muy importante que las pollticas estén acordes 

con los objetivos de la empresa, que sean ap 1 icables a la 

prActica y deben establecerse por escrito redactAndose clara 

y precisamente para evitar interpretaciones errOneas que 

•carrear1an problemas. 

1.2.b PROGRAMAS 

El programa es la secuencia de actividades 

especificas que habr~n de realizarse para alcanzar los 

objetivos propuestos, en un lapso determinado de tiempo y 

tomando en cuenta todos los elementos que estén involucrados 

para arcanzarlos. 

Un programa establece la ejecucibn completa de las 

•ctividades y su éxito depende de la habilidad de jerarqui~ar 

las actividades de acuerdo a su grado de importancia. 

1.2.7 PRESUPUESTOS 

Los presupuestos son planes expresados en términos 

cuantitativos, es importante en la etapa de planeaciOn porque 

.11 t,..avés de el los se proyectan los requerimientos de la 

empresa :. para cumplir con los objetivos, su principal 

finalidad es la de determinar la mejor forma de utilizaciOn 

de los recu•·'sos. 

11 
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1.2.8 PROCEDIMIENTOS 

Los procedimientos establecen la forma exacta de 

como ejecutar una actividad previamente establecida, asl como 

también establecen el orden cronolOgico y la secuencia. de 

actividades que deben seguirse en la realizacibn de un 

trabajo repetitivo. 

Todas estas etapas nos ayudan a tener una 

planeaciOn e-fectiva ya que, la planeacibn como parte de un 

proceso, en este caso el proceso administrativo, no puede 

quedar incompleta porque desequi 1 ibrar1a a las demAs partes 

del proceso. 

2 ORGANIZACION 

Es el segundo paso del proceso administrativo, a 

continuaciOn se presentan diversas de-finiciones: 

Agust1n Reves Ponce. La organizacibn "es la 

estructuraciOn de las relaciones que deben existir entre las 

-Funciones. niveles y actividades de los elementos materiales 

y humanos de un organismo soc:ial, con el -fin de lograr su 

m~:dma eficiencia dentro de los planes y objetivos 

se~alados''. (1) p.107 

Isaac Guzm~n v. 11 La organizac:ibn es la 

coordinacibn de las actividades de todos los individuos que 

integran una empresa con el propbsito· de obtener el mAximo de 
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aprovechamiento posible de los elementos materiales, técnicos 

y humanes en la reali;;acibn de los fines que la empresa 

per-sigue. 11 
( 1 > p. 107 

Harold Koontz y Cyril O"Donnell "La organi::ac:iOn 

es agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos 

objetivos, asignar a cada grupo un administrador con la 

Autoridad necesaria par• supervisarlo y coordinar tanto en 

sentido horizontal como vertical toda la estructura de la 

empresa. 11 <t> p.108 

Mario Sverdlik. "La organizac:ibn es el proceso de 

estructurar o arreglar las partes de una empresa. 11 (1) p.11)8 

De todas las anteriores definiciones podemos 

concluir que la organizacibn es el proceso de estructurar. 

Agrupar y coord1nar las actividades, funciones y niveles de 

todos los individuos que integran una empresa con el 

propOsito de lograr al m~ximo la utilizacibn de los recursos 

c:cn que se cuente. 

2.1 ETAPAS DE LA DRGANIZACION 

Las etapas de la organizac:iOn sen: 

2.1.1 DIVISION DEL TRABAJO 

2.1.2 CODRDINACIDN 
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2. 1.1 LA DIVISION DEL TRABAJO es la separaciOn y 

delimitac.ibn de las actividades, con el -fin de realizar una 

funciOn con la mayor eficiencia y el mtnimo esfuerzo. 

Para la divisiOn del tt·abajo hay que seguir las 

siguientes etapas: 

JERAROUIZACION es la disposiciOn de las funciones 

de una organizaciOn por orden de rango, grado e importancia. 

Los niveles Jer~rquicos son el conjunto de brganos 

agrupados de acLterdo con el grado de autoridad y 

responsabilidad que posean~ independientemente de la funciOn 

que re:al icen. 

Para· jerarquizar hay que seguir las siguientes 

reglas: 

a> Los niveles jer.\rquicos establecidos dentro de cualquier 

grupo social deben ser los m1nimos e indispensables. 

b) Se debe definir claramente el tipo de autoridad <lineal, 

~uncional y/o sta~T> de cada nivel. 

2.1.1. 2 DEPARTAMENTALIZACIDN es la divisibn y el 

agrupamiento de las Tunciones y actividades en unidades 

especlTicas, con base en su similitud. 

Al departamentalizar se debe seguir l• siguiente 

secuencia: 

a> Listar todas las funciones de la empresa 

b) ClasiTicarlas 

e) Agruparlas en orden jer~rquico 
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d) Asignar actividades a c:ada una de las ~reas agrupadas o 

departamentos. 

e) Especiofic:a.r las relaciones de autor·idad, responsabilidad y 

abligaciOn entre las Tunc:iones y los puestos. 

f) Establecer lineas de comunicac:iOn e interrelaci6n entre 

los departamentos. 

;> El tamaño de un departamento deber~ relacionarse con el 

t•maño y las necesidades de la empresa. 

TIPOS DE DEPARTAMENTALIZACION 

FUNCIONAL. Consiste en agrupar las actividades anAlogas seg~n 

su ofunciOn primordial par~ lograr la especializac:iOn. 

POR PRODUCTOS. Se hace en base de un producto o grupo de 

productos relac:i ona<:fos entre sl. 

GEOGRAFICA. Se hace cuando las unidades de la empresa 

realizan actividades en sectores alejados Tlsic:amente, se 

utiliza generalmente en el ~rea de ventas. 

POR CLIENTES Se crean unidades cuyo interés primordial es 

servir • las distintos compradores o clientes, se utilizan 

genaralmente en empresas comerciales. 

POR PROCESO cuando el proceso de praducciOn se utiliza como 

base para crear unidades departamentales, por ejempla: 

~undicion. ensamble, pintura etc. 



2,1,1.3 DESCRIPCION DE FUNCIONES, ACTIVIDADES V OBLIGACIONES 

Es la recopilacibn ordenada y clasificada de todos 

las factores y actividades necesarios para llevar a cabo, de 

la mejor manera un trabajo, la descripcibn de +:unciones se 

realiza, principalmente, a través de las técnicas de anAlisis 

de puestos y de la carta de distribuc:ibn del trabajo o cuadro 

de distribuciOn de actividades. 

2.1.2 LA COORDINACION es la sincronizaciOn de los recursos 

y los esfuer::::os de un grupo social, con el fin de. lograr 

eficientemente la consec:uc:i6n de los objetivos. 

La c:oordinac:ión nace de la necesidad de 

sincronizar y armonizar los esfuer::os para realizar 

eficientemente una tarea. 

L~ eficacia de cualquier sistema organizac:ional 

estA en relación directa can la coordinaciCm~ misma que se 

obtiene a través del establecimiento de 1 ineas de 

comunicaci6n y autoridad. 

2.2 TIPOS DE ORGANIZACION 

LINEAL O MILITAR En éste tipo de arganizac:ilm la actividad 

de toma de decisiones se centra en una sola persona que es la 

que tiene el mando y la responsabilidad de la empresa, éste 

tipo de organizaciOn la utilizan las empresas pequeñas y la 

actividad y responsabilidad se transmite por sblo una linea, 

la principal ventaja es que da mayor faci 1 idad en la toma de 

16 



decisiones y en la ejecuciOn de las mismas, la desventaja es 

que es rlgida e in~lexible. 

FUNCIONAL Consiste en dividir el trabajo y establecer la 

especializaciOn para que los integrantes de la organi~aciOn 

ejecuten el menar nQmero de funciones posibles. 

LINEO-FUNCIONAL es una combinaciOn de la lineal con la 

~uncional. tratando de tomar las ventajas de uno y otro. 

STAFF no tiene autoridad de linea sino solamente actúa como 

unidad de asesorla, se da en combinacifln de otro tipo de 

organi;;:aciOn. 

POR COMITES está creado por un grupo de personas que se 

r·eCtnen para decidir sobre un asunto en particular, se da en 

combinaciOn de otro tipo de crganizaciOn. 

MATRICIAL Consiste en combinar la departamentalizaciOn por

proyecto con la de funciones. de ésta manera existe un 

gerente ~uncional a cargo de las labores inherentes al 

departamento. con una sobreposici~n de un gerente de proyecto 

que es el responsable de los resultados de los objetivos de 

dicho proyecto. 

3 OIRECCION 

Es la tercera etapa del proceso administrativo y 

se le llama también comando o liderazgo a continuaciOn 
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analizaremos diferentes definiciones de autores para dar un 

concepto personal. 

Robet·t B. BLtc:hele. "Comprende la influencia 

intet·personal del administrador a b·avés de la cual logra que 

sus subordina.dos obtengan los objetivos de la organi::::ac:ibn 

mediante la supervisibn, la comunicacibn y la motivacibn. (1) 

p.147 

Joel ;J. Lerner. ºConsiste en dirigir las 

operaciones mediante la c:ooperacibn del esfuerzo de los 

subordinados~ para obtener altos niveles de productividad 

mediante la motivac::iOn y la supervisitm 11
• (1) p.147 

Burt K. Sc:anlan 11 Consiste en coordinar el esfuet·zo 

común de los subordinados. para alcan:;:ar las metas de la 

01·ganizac:iOn." (1} p.147 

Con las anteriores definiciones podemos decir que: 

la direc:c:ibn consiste en supervisar y coordinar el esfuerzo 

comCtn de los subordinados, poniendo especial énfasis en la 

comunic:aciOn y motivac:ibn para alcanzar satisfactoriamente 

los objetivos de la empresa. 

3.1 ETAPAS DE LA DIRECCION 

La secuencia de las etapas de la direcc:ibn se dan 

indistintamente, es pot· eso que no debe d~rsele importancia 

el orden en que aparec:er~n. 

18 
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3.1.1 TOMA DE DECISIONES. Una toma de decisiones es la 

elecc:iOn de un curso de accifln entre varias alternativas. 

Algµnos autores dicen que la toma de decisiones es el núcleo 

de la administraciOn. y es cierto ya que la toma de 

decisiones se da en todas las etapas del proceso 

administrativo, ya que deben de resolverse los problemas 

diarios, se deben cumplir los procedimientos, se deben 

-formular planes etc. y de éstas decisiones se desprenderA el 

éxito de la organizaciOn, de ah1 surge la importancia de 

estudiarlo en la etapa de direccibn ya que todo director 

deber~ estar imbuido del proceso y tipos de toma de 

decisiones para lograr tomar la mas adecuada y la que mas 

convenga a la organizac:iOn. 

Una decisiOn puede variar en trascendencia. pero 

sea cual -fuere la magnitud de la decisibn, ésta sigue un 

proceso y es el siguiente: 

1.-De-finir el problema. 

2.-Analizar el problema. 

3.-Evaluar alternativas. 

4.-Elegir entre alternativas. 

5.-Aplicar la decisibn. 

3.1.2 INTEGRACION. La integracibn es la ~uncibn por la cual 

la empresa debe al legarse de los recursos necesarios tanto 

materiales como humanos. siendo éstos últimos los mas 

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

aprovechamiento de los recursos. 

La integrac:ibn comprende cuatro etapas: 

1.-Reclutamiento. 

2.-Seleccibn. 

3.-Introducci6n o induccibn. 

4.-Capacitacibn y desarrollo • 
. , 

3.1.3 MOTIVACION. La motivacibn son -factores que mueven a 

las personas a realizar alguna actividad, de una correcta 

motivacibn depender~ el grado de desempeño de un individuo y 

se· reflejar~ inmediatamente en los niveles de produc:;tividad, 

de· aht que el gerente o direc.tor deba tener el cuidado de que 

la motivacibn que estA usando sea la adecuada para su 

personal, ya que esa es la base para que el personal rinda de 

acuerdo con los est~ndares o patrones esperados. 

3.1.4 COMUNICACION. La comunicacibn es un proceso que se da 

en todo el proceso administrativo pero que toma mayor 

importanci~ en la etapa de direccibn. la comunicacibn la 

podemos conceptual izar como el proceso por el cual un emisor 

manda un mensaje a través de un transmisor, permitiendo al 

receptor obtener la in.formacibn mandada con la misma 

interpretac.iOn original y p~ovoc~ndose una retroalimentacibn. 
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Es muy importante para los gerentes crear sistemas 

de comunicacibn eficientes, ya que de esto depender~ que la 

información no se desvirtCle y se creen confusiones y errores. 

Existen dos tipos de comunicacibn, la formal y la 

informal, la formal es aquel la que se diseña expresamente de 

acuerdo a la estructura de la O!"ganizacibn, por ejemplo, 

manuales, correspondencia, instructivos, etc., la informal es 

aquella que los integrantes de la organizacibn utilizan 

diariamente sin tomar en cuenta la estructura organizacional 

de la empresa. y éstas pueden o no referirse a la 

organizaciOn, por ejemplo, chismes, comentarios, etc. 

3. 1.5 LIDERAZGO V SUPERV!S!ON son muy importantes para el 

desarrollo de una empresa, ya que depender~ de la din:t.mica y 

velocidad que se le aplique a los trabajadorE?s para lograr 

los objetivos de la empresa satisf'actcria.mente. 

La supervisiCm generalmente se realiza en niveles 

Jer.!\rquiccs in-feriares. pero de una u otra manera los 

administradores realizan esta -funcien. Podemos conc:eptualizar 

a la supervisHm c:omo el ac:to de vigilar a los trabajadores 

para que las actividades se realicen adecuadamente y al 

liderazgo c:omo el proceso de manejar a los individuos de 

manerci. que éstos real icen sus actividades cot·rectamente. Esta 

es la relac:ibn oue tiene el liderazgo con la supervisibn, y 

dependiendo el estilo de liderazgo que se utilice. de ésta 
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-Forma variar:. el grado de e-ficienc:ia y productividad de la 

empresa. 

4 CONTROL 

El control es primordial en la administraci~n, 

pues aunque se cuente con una excelente planeacibn" una 

adecuada organizac:i6n y una ei=ic:az direc:c:ibn, si no existe el 

control, di-fíe i !mente se puede saber el grado de desempeño 

que estll teniendo la empresa; generalmente cuando se habla 

del control. se percibe como un proceso que comprende 

solamente acciones pasadas e históricas, pero en realidad el 

control es un proceso dinAmico y mas que para registrar. el 

control es un mecanismo para prever y corregir los errores y 

que debe estar cambiando de acuerdo con la estructura de ltii 

empresa. 

A continuac:iOn presento diversas de-finiciones de 

autores: 

Henry Fayol "consiste en veri-ficar si todo ocurre· 

de con.formidad con el plan adoptado, con las instrucciones 

emitidas y con los principios establecidos. Tiene como .fin 

señalar las debilidades y errores a -fin de rectificarlos e 

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

Rcbert B. Buchele "es el proceso de medir los 

actuales resultados en relacibn c:on les planes, 

diagnosticando la razOn de las desviaciones y tomando las 

medidas correctivas necesarias". (1) p.171 
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Harold Koontz y Cyril O'Donnell. "Implica la 

tnediciOn de lo logrado en relacibn con el est~ndar y . la 

ccrrecciOn de las desviaciones. para asegurar la obtenciOn de 

los objetivos de ac.uerdo con el plan. 11 <1> p.172 

De acuerdo con las siguientes definiciones~ el 

control se puede conceptual i::ar como el proceso pot· el cual 

se miden los resultados obtenidos con lo que se tenla 

planeada, diagnosticando la razbn de las desviaciones para 

impedir que se produ:.can nuevamente~ y as1 poder alcanzar los 

objetivas conforme al plan. 

4.1 ETAPAS DEL CONTROL 

ESTABLECIMIENTO DE ESTANDARES Los est:Ondares representan el 

estado deseado de la organi:.ac:U:in, es decir los objetivos~ 

que son los que se toman como medida y que sirven como guta 

para que en base a ello se realice el control. 

11EDICION DE RESULTADOS. Consiste en medir los resultados a 

través de unidades de medida que deben ser definidas de 

a.cuerdo a los est~ndares, apoyadas primordialmente de los 

sistemas de informaciOn, la ini=ormacibn debe ser oportuna, 

confi~ble y v:t.lida para que después se pueda comparar con los 

eStAndares establecidos y asl poder determinar las 

desviaciones que se hayan dado. 
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CORRECCION. Una de las principales f'unctones del control es 

corregir las anomallas que se presenten, pero es muy 

importante estudiar si la anomalla es un slntoma. o una causa 

para asl poder llegar a una ac:ciOn que benei=icie a la 

empresa, ya que muchas veces el problema es mas a f'ondo de lo 

que aparenta. El establecimiento de medidas correctivas dil 

lugar a la retroalimentaciOn y es a.qui en donde se estrecha 

mas la relaciOn entre la planeaciOn y el control. 

RETROALIMENTACION. l• retroaliment•cibn es una parte muy 

importante de la etapa de control, ya qu• ésta &li la que 

ocasiona que el control sea algo din~mico que vaya cambiando 

al ritmo de la organizaciOn, es muy importante hacer menciOn 

de· la calidad de la inf'ormaciOn, ya que de ésta depender~ que 

se tomen las decisiones adecuadas. 

Con el objeto de que la in-formaciCm seA d• 

utilidad para el control deben tener tras caracter1sticas 

blsicas: debe ser relevante, oportuna y con-fiable. 



CAPITULO II 
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CAPITULO II 

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA ORGANIZACION, PROPIEDADES DE LA 

ESTRUCTURA E INSTRUtENTOS PARA a.. Disa;Q Y ANALISIS DE 

ESTRUCTURAS A°"INISTRATIVAS 

En este capitulo trataremos mas a fondo el proceso 

de organizacibn, y la manera de como llegar a organizar una 

empresa para lograr al m~ximo la utilizacibn de los recursos, 

primero que nada haré la diferenciacibn entre conceptos que 

de una u otra manera causan conTusiOn, éstos son: 

crganizaciOn, diseño de la organizacibn y estructut"'a de la 

organizaciOn. Como organizacibn entendemos el proceso por el 

cual el administrador se ocupa de definir que actividades 

deben real izarse, quién las tiene que hacer, quién se reporta 

a quién etc. En la estructura de la organizacibn se describe 

el marco de la organizaciC>n, es decir la base en que se 

sustenta la empresa. En el diseño de la organizaciOn se est~ 

hablando del proceso que se sigue al estar construyendo la 

estructura de la organizaciOn y esto abarca el diseño de los 

puestos, la creaciOn de relaciones de autoridad y el 

aprovisionamiento de recursos humanos para la organizaciOn. 

En el diseño de la organizac:iOn es muy importante 

tomar en cuenta el tamaño de la empresa, ya que del ne.mero de 

empleados que se tenga, depender~ el n'1mero de supervisores 

que el administrador necesite tener, al mismo tiempo, entre 

mas grande sea la empresa ésta tiende a descentra! izarse, por 

la dii=icultad del administrador para tomar una decisiOn 
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rc\pida e informada para el desempeño adecuado de la 

organi:.?aciOn. 

Otro de los factores que influyen en el diseño de 

la organizaciOn es la tecnologla, ya que en todas las 

organizaciones la tecnologta sirve como medio para 

transformar los insumos en productos terminados y es la que 

los lleva a la consecuctOn de sus objetivos. 

El ambiente es también una influencia fundamental 

en lA estructura de la organizaciOn, ya que en cada empresa 

el ambiente imperante va a ser distinto y éste va a 

determin•r en cierta manera el tipo de estructura que 

necesitar~. 

La estructura de la crgani::;:acibn es en cierta 

-forma, una medida del grado de complejidad, Formalizacibn y 

centralizaciOn que impera en la empresa. 

Ahora bien, la estructura organizacional desempeña 

'tres funciones bAsicas, primero, las estructuras estAri para 

Alc•nzar los objetivos organizacionales, segundo, las 

estructuras est:t.n diseñadas para minimi;::ar la influencia de 

lAS di-ferencias individuales sobre la organizaciOn, es decir 

que los individuos se adapten a las exigencias de la 

organizaci6n y no al contrario, y tercero las estructuras son 

al medio en el cual se eJerce el poder, en donde se toman 
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decisiones y se llevan a cabo las actividades de la 

organi zaciOn. 

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA ORGANIZACION 

Tratamos anteriormente di versos f'actores que 

af'ectan a la estructura de la empresa, prof'undizaremos ahora 

en cada uno de ellos, es importante recalcar que los 

estudiaremc::>.s por separado, pero en la pr.!lct ica, estos 

factores estAn generalmente interrelacionados •. 

1. 1 EL FACTOR TAMAÑO. El tamaño es mucho mas que el nCamero 

de personas vinculadas con la organizaciC:m, uno de los 

problemas que varios autores han discutido es el de saber 

quién estA dentro y quién est~ f'uera de la ella, ya que ambas 

af'ectan a la estructura de la organizaciOn. 

COMPONENTES DEL FACTOR TAMAÑO. se puede dec:ir que el ~actor 

tamaño tiene cuatro componentes: 

El primero es la capacidad fisica de las empresas, 

esto es. por ejemplo. en un hospital la capacidad fisica 

serian las camas, en una universidad serian los salones de 

c:lases etc. 

El segundo aspecto es el perSonal que l• 

organizaciOn tiene a su servic:io y éste casi generalmente es 

el Cmico aspecto que los autores utilizan al mencionar el 

tama~o .. 
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El tercer aspecto lo constituyen los insumos o 

productos de la organizaciOn y éstos pueden ser materia 

prim•, el volumen de ventas etc. 

El cuarto y óltimo aspecto a considerar es la 

discrecionalidad de los recursos que una organizacibn ticme a 

su disposiciOn como patrimonio. 

1.2 EL FACTOR TECNOLOGICO. El f'ac:tor tec:nolbgic:o es muy 

importante para la organizacibn, ya que la mayor parte de las 

actividades est~n basadas en la tecnologla y de la 

compatibi 1 idad que exista entre la tecnologla y la estr-uctura 

de la organizaciOn depender~ en gran parte el é>:i to de la 

empresa. 

1.3 EL FACTOR AMBIENTE. El medio ambiente es un f'ac:tor 

critico en las organi::acicnes. ya que, como sabemos. una 

organizaci~m no estA aislada y por lo tanto los factores 

externos le afectan a nuestra empresa~ el medio ambiente nos 

servir& para entender que es lo que estA pasando dentro y 

.fuera de ella, algunos analistas sostienen que éste es el 

O.nico -Fac:tor que a-fecta a las organi;:aciones, éste criterio 

es muy extremista, pues como se dijo anteriormente, no solo 

el medio ambiente a-fecta a la empresa. 

A c:cntinuaciOn veremos algunos componentes del 

medio aimbiente que afectan a la estructura de una empresa. 
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COMPONENTES DEL MEDIO AMBIENTE 

CONDICIONES TECNOLOGICAS. Las organizaciones que 

operan en un medio ambiente tec:nolOgicc y din~mico tienen 

estructuras y procesos di~erentes a las organizaciones en las 

que impera una estabilidad y certeza tecnolOgic:a, éstas 

ot·ganizacicnes por medio de algCm mecanismo, se hace 

consciente, en cualquier es~era de actividades, de los 

desarrollos tec:nolOgicos que son o pueden ser parte de sus 

actividades. Un mecanismo importante puede ser la llegada de 

personal o clientes nuevos que hayan tenido contacto con 

tec:nologtas alternativas y promuevan su uso en· la 

organizaciOn, el problema de esto es que pudieran causar 

conf=lictos entre los integrantes de la organizacibn, esto 

inf=luye en la variac:ibn del nivel de a-fectaci~n entre una 

empresa y otra. 

CONDICIONES LEGALES. Uno de los ccmpon.,ntes del 

medio ambjente que juega un papel fundamental en la 

organizaciOn es el de las condiciones legales, siendo éste un 

punto critico en el desempeño de las organizaciones, ya que 

las actividades de la empresa estar~n regidas bajo las leyes 

federales, estatales y locales, desde prohibiciones 

especificas a ciertos comportamientos, hasta regulaciones que 

exigen in-Formar sobre los ingresos y sobre el personAl en 

ciertas fechas del año, es por eso que cuando se aprueba una 

ley a se modii=ica una ya existente, las empresas deben 

introducir cambios en su estructura si ésta les a-Fecta. 
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CONDICIONES POLITICAS. La situacibn polltica que 

presiona para que se aprueben nuevas leyes también tiene sus 

e-fectos sobre las organizaciones, por ejemplo, sobre la 

ccntaminaci6n, las presiones pollticas ejercidas por diversos 

vrupos ecologistas preocupados por la contaminacibn han 

contri bulda, en parte a los cambios de algunas 

org•nizaciones, es por esto que las organizaciones deben 

tener en cuenta este componente del medio ambiente. 

CONDICIONES ECONOMICAS La econom1a es importante 

para las organizaciones. Unas c:ondic:iones econOmicas 

cambiantes no a-fectan de la misma manera a todas las partes 

integrantes de la organizaciOn, por ejemplo en época de 

rec:esi6n ec:onOmtc:a es mas probable que la empresa reduzca o 

elimine aquellos programas que considera menos importantes 

para el logro de sus objetivos, éste es un paso muy 

importante ya que muchas veces se elimina alguna actividad 

que no se considera prioritaria pero que a largo plazo podrla 

diilr beneficios mayores que otra actividad, un ejemplo claro 

de esta situacien es en una empresa el departamento que se 

encargue de investigacibn y desarrollo, se puede ver en época 

de crisis como un lujo que deba eliminarse, pero anal izando 

l• produccien y distribucibn de lo que ha hecho ese 

departAmento en el pasado. la organi zac:ibn puede perder el 

desarrollo de un nuevo producto que mas adelante le hubiera 

proporcionado mayores ganancias. 
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Los periodos de dificultad econOmica obligan a las 

empresas a hacer una evaluacibn de sus prioridades para 

eliminar las excesos si es que los hay. 

LA COMPETENCIA. Esto se toma en cuenta ya que en 

cierta manera in-fluye en la elaboracibn de la estructura de 

la crgani;:acitin. 

CONDICIONES DEMOGRAFICAS. El ne.mero de personas 

servidas y su distribuc:ifm por edades constituye una gran 

ayuda para todas las organizaciones, una organizacibn puede 

predec: ir su mercado 

censos, pero los 

probable en el -Futuro por medio de les 

cambios en la poblac:ibn son menos 

predecibles y hacen que las empresas sean mas vulnerables, es 

decir que la. el ientela cambia sin percatarnos, ya que dichas 

personas son diferentes a las de otra época. 

CONDICIONES ECOLOG!CAS. Las relaciones entre las 

organizaciones y las condiciones ec:o16gic:as se vuelven mas 

evidentes debido a la preocupaciOn sobre los aspectos de la 

ecologla, est:i claro que las organizaciones afectan el medio 

ambiente y éstas se ven afectadas por organizaciones que 

luchan en contra de la contaminaciOn. 

Otro punto de la ecologla es el clima y la. 

geografla, ya que éstos establecen limites en la forma en la 

cual asignar los recursos. por ejemplo, los costos de 

transporte se elevan si la organi::!ac:ibn se encuentra alejada 

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

depende del ~rea geogr~fic:a donde se sitae. 

CONDICIONES CULTURALES. la cultura es une de les 

'factores que sen mas diflc:i les de medir, puesto que no se 

puede cuantificar. Les valores y las normas cambian a medida 

que van ocurriendo eventos que afecten a la poblac:ibn 

involucrada, los cambios en el gusto del consumidor 

representan otra forma en la cual las caracterlsticas 

culturales pueden a-fectar a las organizaciones. 

Estos son de alguna manera los aspectos del medio 

•mbiente que mAs influyen en la organi zac:ibn y las empresas 

tienden a adoptar estrategias internas para manejar las 

presiones percibidas de la forma mas conveniente. 

2 PROPIEDADES DE LA ESTRUCTURA 

2. l LA COMPLEJIDAD 

Otro aspecto importante y que vale la pena 

mencionar es el impacto que la complej~dad de la organi%acibn 

produce en el individuo, ésta se hace evidente en la divisibn 

del trabaja, en los niveles jer~rquicos. en los titules de 

les puestos y en las mfiltiples divisiones. La complejidad 

puede adoptar diversas formas, la di-Ferenciacibn hori::ontal 

(por medio de una intensa divisibn del trabajo), la 

diferenc:iac:iOn vertical <en donde proliferan niveles de 

supervisiOn>, y la dispersibn espacial (que en realidad puede 
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ser una di-ferenciacibn horizontal o vertical, en donde las 

actividades y el personal est:tn dispersos en la 

organizac:iOn>. 

Un grado de complejidad alto <independientemente 

de la -forma que sea) produce con'fl ic:tos dentro de la 

organizaciOn, ya que esto va a motivar que no se tenga una 

c:oardinaciOn adecua.da. y tampoco una comunicacitln eficaz, es 

por eso que se debe cuidar no e><cederse en los niveles 

JerArquicos ni en las divisiones del trabajo. 

2.2 LA FORMALIZACION 

Referente a la formalizaciOn podemos decir que 

habrA una alta formalizaciOn si se considera que los miembros 

de la organizaciOn son incapaces de tomar sus propias 

decisiones y requieren un gran no.mero de reglas para ouiar su 

comportamiento, en cambio si los miembros son capaces de 

ejercer e:<celente juicio y autocontrol la t=ormalizaciOn serA 

baja, de acuerdo con lo dicho, las organizaciones no 

-formaliza das son aquel las que ent=rentan constantemente 

situaciones nuevas para las cuales no tienen precedentes, por 

ejemplo, organizaciones que manejan problemas humanos como 

las cltnicas de salud mental etc. 

2.3 LA CENTRALIZACIDN 

La central izacie>n se refiere a la distribucibn del 

poder dentro de las organizaciones, esto es, a mayor sea el 

nivel de participaciOn por parte de un mayor n~mero de grupos 

en la organizaciOn, ser.l menor la centralizacibn, en cambio 
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El grado de central izacibn, al igual que la 

formalizac:iOn, re~leja el grado de confianza que se tenga del 

trabajador, una situacibn centralizada indica que no se tiene 

confianza para que el trabajador tome decisiones, una 

situaciOn descentralizada indica una disposicibn para que el 

person._l realice sus actividades en una forma mas autOnoma. 

El tamaño de la organizacibn estA directamente 

r6elacionado con el grado de central i zac:Hm, ya que entre 

mayor sea el tamaño de la . empresa menor será la 

centralizaciOn propiciando ast la delegacibn. 

3 INSTRUMENTOS PARA EL DISE¡:;o Y ANALISIS DE ESTRUCTURAS 

ADMINISTRATIVAS 

Antes de hacer menc:i6n de los instrumentos de 

•nA.lisis administrativos~ cFeo de importancia de.finir lo que 

es un instrumente, el cual es una herramienta, m~quina, 

conjunto de objetes o piezas dispuestos .en Terma tal, que 

simpli~iquen la ejecucibn de cierto tipo de labores; adem~s, 

caeo un medio que se utiliza para producir un eTecto, o todo 

eleinento de que nos servimos para hacer una cosa o alcanzar 

un resulta.do. 

Estos instrumentos nos indican la forma en que un 

trabajo se realiza., por qué y por quién, auKilian para la 



35 

comprensiOn de niveles de eficacia y e.ficiencia ademAs de 

precisar las posibilidades de mejor la en determinadas ~reas 

Los ~nstrumentos de an::t.l is is administrativo se 

utilizan ampliamente pues c:onst i tu yen un recurso de 

importancia y forman parte de lo que se llama la "tecnolog1a 

administrativa" a 

Dentro de los instrumentos de diseño y anAl is is 

administt~ativos encontramos, entre otros: 

1.- Organigramas 

2.- Diagramas de flujo 

3.- Gr~ficas de Gantt 

4. - Ar bol de decisiones 

5.- Cuestionarios 

6.- AnAlisis de puestos 

7.- Manuales 

3.1 ORGANIGRAMA: Es la representaciOn gr~~ica de 

una organizac:iOn formal, considerando lineas generales de 

autoridad y la agrupaciOn de sus principales Organos; su 

utilidad es de primer orden, sirven como medios para una 

investigaci6n y representan la base en la implantaciOn de un~ 

reorgani zaciOn .. 

De acuerdo a Duhalt Krauss~ e><isten los siguientes 

tipos de organigramas: 
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Por su objeto: estructurales, funcionales y 

especiales; los estructurales se refieren al escalonamiento, 

distribuciOn y relaciones de los Organos de acuerdo con los 

niveles jer~rquic:os de la instituc:ibn; los Tunc:ionales 

incluyen una breve descripciOn en los cuadros 

correspondientes a cada Organo de las principales funciones 

que tienen encomendadas; Los especiales, sirven para 

presentar un Area espec:lfic:a, algOn asunt~ particular o 

resaltar la relac:ibn, nivel o estruc:turac:ibn de un Organo 

determinado. 

Por su naturaleza: esquem~tic:os y anallticos; los 

e5quemltic:os tienen car~cter general y sirven para 

divulgac:iOn, considerando sOlo los Organos m~s importantes y 

sus vincules sobresalientes: los anal1ticcs sen mlls 

det.alladcs, tratan de incluir el mayor número de unidades y 

vinculas entre otros Organos. 

generales, 

Por el ~rea que r·epresentan: complementarios y 

les generales tienen que ver ccn teda la 

estructura de unt1. institucibn mostr~ndanos sus unidades y 

r•l•ciones ~As importantes; las complementarios se refieren a 

un ~rea en particular y detallan can mayor profundidad que 

los primeros la s~tuaci~n que guardan algunas de las 

unidades, 
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Por su formato: verticales, horizontales, 

circulares y miatos; los verticales son los mAs comunes, 

donde las lineas de autoridad se representan de arriba hacia 

abajo, en los horizontales, de izquierda a derecha, en los 

circulares del centro hacia la periferia, y los mixtos, en su 

diseño, se concurren en dos o mAs de los mencionados. 

3.2 DIAGRAMAS DE FLUJO: Constituyen la 

representaciOn grA-Fica de la secuencia de las operaciones que 

integran un procedimiento, considerando unidades o personas, 

<formas, materiales y diversos trAmites que concurren en su 

realizaciOn; es esencial que la in-FormaciOn sea breve y 

exacta. Si el diagrama de flujo este\ bien real izado podemos 

identificar si existe alguna duplicac:Hm de esfuerzos, 

retroceso 

comprobaci6n 

ocurriendo. 

en 

o 

las operaciones, 

revisibn excesiva 

demoras y cualquier 

que pudiera estar 

Los requisitos para su elaboracibn giran en torno 

a la claridad y sencillez, olvidandose de datos irrelevantes, 

del uso de simbolos complicados y de conceptos sofisticados. 

3.3 GRAFICAS DE GANTT: Instrumento de gran valor 

en la planeaciOn y control de actividades, sirve para 

presentar en un sblo plano el grado de ejecuciOn y desarrollo 

de las acciones que integran un proyecto determinado y 
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astablecer la comparactbn de lo planeado y lo realizado. 

Reproducen un programa espec!.-fico con barras horizontales, 

••ñ•lando las actividades a realizar y la duracibn esperada 

de dichas actividades, sus puntos de iniciaci~n y terminacibn 

as! como su simultaneidad con las dem~s acciones que integran 

•1 pr-oyecto. 

La sencillez de esta técnica limita su utilizacibn 

en proyectos que est~n comprendidos por un número muy grande 

de actividades, ya que no se aprecia con claridad la 

int•rrelaciOn y disminuye la posibilidad de hacer ajustes 

continuos. 

3.4 ARBOL DE DECISIONES: llamado también diagramas 

de lrbol; aumenta la certeza y objetividad en la toma de 

dacisiones, precisa con alto grado de probabilidad las 

consecuencias que conlleva una opcifin en caso de elegirse, 

-facilita un conocimiento antic:ipado cercano a la realidad de 

los hechos y eventos que la rcdear~n y garantizan mayor 

seguridad en la actuac:iOn ~utura. 

El ~rbol de decisiones provoca que el proceso de 

to•a de decisiones se agilice y cobre mayor precisiOn. 

Par-a la realizaciOn de un ~rbol de decisifin es 

necesar-io que se e-fectCJ.e disponiendo del mayor nLtmero de 
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elementos de juicio, esto es sustituir la imprcvisac:ibn y la 

intuic:iOn por un anlllisis crltico. 

3, 5 CUESTIONARIOS: Se denomina cuestionario al 

listado de preguntas escritas e integradas a un documento 

cuyas respuestas proporcionen informacibn acerca de un tema 

determinado. 

para la elaboracibn de un cuestionario se le da 

mucha importancia al diseño de la investigacibn ya que de eso 

depende el tipo de cuestionario que se utilice. 

El cuestionario se uti 1 iza por lo general cuando 

se· requieren pocos datos de un elevado número de personas o 

cuando la informaciOn que se requiere es simple o rutinaria. 

3. 6 ANALISIS DE PUESTOS: La administracibn de 

personal es una de las .funciones de mayor importancia en las 

organizaciones, ya que del buen manejo de los recursos 

humanos depende en gran medida del éxito o el fracaso de las 

empresas. 

Para orientar la actividad del personal hacia los 

fines institucionales y lograr una operaciCm eficiente es 

necesario precisar las caracterlsticas y cualidades que debe 

tener el personal para poder desempeñar · satisfactoriamente 

cada puesto. 
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En el an&lisis de puestos se trata de de-finir en 

forma detallada todos los puestos de la organizaciOn, con el 

objeto de establecer una adecuada compatib i 1 idad entre el 

puesto y el ocupante. 

El an~lisis de puestos proporciona ademAs un 

•ntecedente para la valuaciOn del desempeño, la cal i-ficacibn 

de méritos y la administraciOn de salarios, brinda ademAs los 

lineamientos para el reclutamiento, la selecciOn y la 

•signaciOn del nuevo personal a su puesto, asl como la 

determinaciOn de responsabilidades. 

El anAlisis de puestos sirve también para saber si 

se cuenta con los elementos idOneos para la realizaciOn de 

las actividades, 

limitaciones del 

para determinar la 

personal actual, 

potencialidad y 

las meca.ni smos 

las 

de 

comunicaciOn y el tipo do relaciones e:dstentes entre les 

puestos. 

El an~lisis de puestos contiene: 

Descripc:iOn del puesto. Es la. determinaciOn 

técnica de lo que el trabajador debe hacer, comprende la 

denominaciOn y clave del puesto, posiciOn en la estructura 

arganizacional y su jerarqula, todo esto es el encabezado, 

posteriormente viene la descripcibn genérica, esto es una 

de~iniciOn breve y precisa del puesto, para terminar sigue la 

descripciOn especifica, en donde se detallan las actividades. 
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Especificacibn del puesto. Es la enunc:iacibn 

precisa de los requisitos que debe satisfacer el trabajador 

para desempeñar el puesto y son: 

Escolaridad 

Requisitos fisicos, legales, mentales y de personalidad 

Esfuerzo 

Responsabilidad 

Condiciones de trabajo 

3.7 MANUALES. 

contienen informacibn acerca 

Son documentos detallados que 

de la organizacibn de la 

empre5a, de acuerdo a su contenido pueden ser: 

-- De politicas 

De puesto 

Departamentales 

De organizacibn 

De bienvenida 

De procedimientos 

De técnicas 

Estos manuales son muy ~tiles, ya que controlan el 

cumplimiento de las funciones de la empresa, delimitan 

responsabi 1 ida des y funciones, reducen costos al aumentar la 

eficiencia, sirven de base para el mejoramiento de sistemas, 

son fuente de in-Formacibn y aumentan la e-fic:iencia de los 

empleados, ya que muestra que y como deben hacerse las 

actividades. 
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Los manuales deben tener el siguiente Tormatc para 

facilitar su uso y entendimiento; 

Indice 

Objetivos y antecedentes del manual 

Daba llevar fecha de elaboraciOn 

Nombre de las personas que lo elaboraron 

Debe llevar instrucciones 

RedacciOn clara y concisa 

Se debe complementar con grATicas. 

De entre todos los tipos de manuales el que m~s se 

utiliza es el de organi=aciOn, este debe contener: 

IntroducciOn y objetivos del manual 

Historia de la empresa 

Objetivos generales de la organizaciOn 

Pol1ticas generales 

Nombre de Areas, departamentos y puestos 

Funciones 

Responsabilidades 

DescripciOn de puestos 

DescripciOn de actividades 

Estas son las herramientas que el administrador 

utiliza con mayor regularidad, y son estas también las que 

van a apoyar a tomar una mejor decisibn respecto a si es 

necesario el cambio o no. 
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CAPITULO III 

l'ETOllOl...OGIA DE LA INVESTIGACION 

JUSTIFICACION 
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México, como la mayor1a de los paises del mundo, 

esta viviendo una etapa de cambios. cambios bruscos y 

radicales, debido tanto a pollticas econbmicas como al 

desarrollo tecnolOgico que se estA suscitando hoy en dia. 

Con la creaciOn de bloques econ~micos y con los 

tratados de 1 ibre comet·c io que México est~ celebrando con los 

paises tanto de América como del resto del mundo, el mercado 

se vera inundado de art1c:ulos de importaciCJn y las empresas 

M•xicanas tienen que hácer frente a ello ya que de otra Terma 

estas se ver~n afectadas y posiblemente desaparecerAn. 

La superacibn de la calidad del trabajo 

conseguid• mediante la revisiOn sistem~tica, ofrece a la 

organizaciOn una imagen mas -favorable -frente a su mercado 

real y potencial y pct· ende una mayor penetración en él. 

Otro aspecto importante que justifica este 

estudio es que en la actualidad hay muchas empresas que est~n 

creciendo a un ritma acelerado y que la estructura 

arganizacianal que tienen y que siempre les sirvib~ ahora les 

resulta obsoleta, es par· esa que es necesario un estudio de 
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la estructura de esas empresas para poder determinar 

exactamente la organizacibn apropiada con que deba contar 

para un correcto -funcionamiento y señalar los factores tanto 

externos como internos que pudieran influir en la 

reorganizaciOn de la misma para lograr una mAxima utilizaciOn 

de los recursos y propiciar asl su desarrollo, este 

desarrollo se logra mediante la modernizacibn, tanto del 

aspecto operativo como del administrat~vo. 

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

En la actualidad es muy impor-tante que las 

empresas estAn · bien organizadas, como se menciono 

anteriormente, las pollticas de gobierno, asl como la 

tecnologla, entre otros, son -factores que obligan A la.s 

empresas a realizar una revisibn de sus estructuras 

organizacionales para saber si estAn trabajando con 

ef'iciencia y si est~n en posibilidades de desarrollarse para 

poder competir. 

Este desarrolle se logra mediante la mcdernizaciOn 

de las empresas, tanto en el aspecto operacional como en el 

administrativo, de ah1 que une de les objetives de esta tesis 

sea el de obtener un método, (analizando a diversos autores, 

estudiosos del cambio asl como del diseño de la. 

organizaciOn>, para la reorganizacibn de las empresas, y 

destacar que -Factores son importantes y que se deben temar en 



45 

cuenta al momento de estar reorganizando, esto con la 

finalidad de que las empresas puedan lograr aprovechar al 

ml>cimo sus recursos humanos, financieros, técnicos y 

fn&teriales. 

1, 3 OBJETIVOS 

OBJETIVO GENERAL: 

Destacar l• importancia de la reorganizacibn de 

una empresa para su crecimiento y de.finir los factores que se 

deben tomar en cuenta en l& reestructuraciOn. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

- Destacar la importancia de la reorgani=acien 

Estudiar los .fundamentes del proceso administrativo 

Mencionar liils técnicas y herramientas para el diseño y 

anAlisis de las estructuras administrativas 

- Proponer un método de reorganizac:iOn 

- Definir los factores que influyen en la reorganizaciOn 

1.4 HIPOTESIS 

L• reorganizaciOn de las empresas, tomando en 

cu•nta los factores que in-fluyen en ella traerA consigo un 

mayor aprovechamiento de los recursos humanos, técnicos, 

financieros y materiales. 
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VARIABLES: 

DEPENDIENTE: La reorganizacibn para lograr un mayor 

aprovechamiento de los recursos. 

INDEPENDIENTE: La reorganizaciCm de las empresas. 

1. 5 METDDDLDGIA 

La presente investigacibn es una investigacibn 

documental, en la que, en base a diversos criterios de 

estudiosos de la materia, planteo un método para reorganizar 

a las empresas y de-fino los -factores que influyen en la 

reorganizac:iOn, es importante mencionar que el método no es 

para una clase especifica de empresa, sino que deben seguirse 

los lineamientos y adaptarlo a cada una, ya que cada empresa 

posee caracter1sticas propias que las distingue de las dem~s. 

Para realizar este trabajo me base en los libros 

siguientes, los cuales estudié con detenimiento para al ~inal 

obtener mi aportacibn que es la de eliminar, a mi juicio, los 

puntes débiles de unos y aprovechar los ~uertes de otros para 

plantear el método mencionado y definir los ~actores que 

influyen en la reorganizaciOn. 

Para el primer capitulo utilice los siguientes: 

- Organizaciones, estruc:tura y procese, de Richard H. Hall 



47 

- Fundamentos de administracibn, de Lourdes Münch Galindo y 

José Garcla Martlnez. 

Org•nizaciOn cientlrica de las empresas, de Lucas Ortueta 

Metodologla y administracibn, de Ramiro Carrillo Landeros 

Fundamentos de administraciOn, de Sergio HernAndez y 

RodrlQuez y Nicol~s Ballesteros Inda. 

AdministraciOn y Organizacibn, de Robert M. Fulmer 

AdministraciOn teorla y practica, de Stephen P. Robbins 

- AdministraciOn, un enroque integral, de Antonio Carranza 

P;alac:ios. 

Para el segundo cao1tulo1 

Organizaciones, estructura y proceso, de Richard H. Hall 

DrganizaciOn cientlric~ de las empresas, de Lucas Ortueta 

El anAlisis de puestos, de Agustln Reyes Ponce 

Metodologla y administracibn. de Ramiro Carrillo Landeros 

- Fundamentos 

Rodrlguez 

de administrac iOn, de Sergio HernAndez y 

- Administracibn de los sistemas de produccibn, de Gustavo 

Vellzquez Mastreta 
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- Diseño de organizaciones para la excelencia en el desem

peño, de David P. Hanna 

- Administracibn y organizacibn, de Robert M. Fulmer 

- AdministraciOn, teorla y prActica, de Stephen P. Robbins 

El tercer capitulo es el ptesente, y este se 

re-fiere a la justi-ficaciOn del tema de.investigaciOn, al 

planteamiento del problema, al planteamiento de los objetivos 

y la hipOtesis, y en general a las bases metodolbQicas 

utilizadas. 

Para el cuarto capitulo 

- Transiciones organizacionales, de Richard Beckhard y Reuben 

T. Harris 

- La administraciOn Mexicana en transiciOn, de Eva Kras 

- La plani-ficaciOn del cambio, de Piet"t"e Collerette y Giles 

Delisle 

- Estructura empresarial, como adaptarla a los cambios, de 

Michael Cross 

- El cambio crganizacional, de Newton Margul ies y John Wa

llace 

- El arte de resolver problemas, de Rusell L. AckoTT 
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- AsignaciOn de recursos~ de Miguel Ochoa Torres 

- IntroducciOn al estudio del trabajo, de la oTicina Interna.-

cional del Trabajo 

- Revista Excel lentia, nClmero 12 del mes de Mayo de 1-992 

- Revista Alto Nivel , nümero 43 del mes de. Marzo de 1992 

- Revista Ejecutivos de Finanzas, Nümero 5, Del mes de Mayo 
de 1992 
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CAPITlLO IV 

f'ROPl.ESTA PARA LA REORGANIZACION DE LAS El'IPRESAS 

Empieza ahora a desarrollarse el objetivo de ésta 

t•sis que es el de la recrganizaciOn de las empresas, hemos 

••t.ado hablando del proceso administrativo y posteriormente 

nos hemos enfocado al proceso de organizaciOn es ahora cuando 

•ntramas de lleno al prac•so de reorganizaciOn. 

Las personas que vivimos en esta ~ltima parte del 

siglo XX somos testigos d• un cambio notable y r~pido, si 

bien siempre hemos vivido •n el cambio, nunca éste habla sido 

tan brusco ni con la ~recu•ncia y magnitud que hoy en dla se 

da. 

LD!I gr•ndes avances en la tecnologta, la r~pida 

e~pansiOn en el acervo de informaciOn cienti~ica y la 

palttica econOmica que hoy se vive en todo el mundo, no ha 

pasado desapercibido por las personas. 

Los gerentes o dirigentes de las empresas deben 

co~pr•nder que una organizacibn estAtica no puede sobrevivir 

•n una •paca en qua el cambio es fundamental, los éxitos del 

pasado •ignifican muy poco o nada en un mundo de mercados, 

cansuMidar••• productos. valores y estilos de vida en 

can•tante cambio. 
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A ~in de sobrevivir las organizaciones deben darse 

cuenta cuando es necesario cambiar, y lo mas importante deben 

saber provocar el cambio siempre y cuando éste sea: necesario. 

Algunas empresas en su ceguera. saben mucho mas 

como resistir e impedir el cambio que como iniciarla y 

-facilitarlo. 

Todos los intentos del cambio en la organizaciOn~ 

ya sea cambios en las personas, en la estructura de la 

organizac:iOn, en la tecnologia o en el proceso del -flujo 

laboral tienen que tener en cuenta el aspecto humano ya que • 

las personas se les pide que h~gan las cos¡¡s de m•nera 

di'ferente,. es por eso que el cambio en el comportamiento 

-Forma parte de todos los intentos de cambio en la 

organizaciOn 

En las empresas es muy di-Flcil crecer, pero •s mas 

complicado el comprender la necesidad de enfrentarse con 

determinados problemas y ~unciones segQn se va creciendo. 

Al reorganizar una empresa se debe tener especial 

cuidado, procurando no alterar nada durante el periodo en el 

que se dedica. a. obtener todos los detalles e 1 is ta de tareas 

y operaciones que se realizan en la empresa. 

Al hablar de reorganizaciOn estamos hablando 

inevitablemente del cambio, es por eso que en este cap! tu lo 

empezaremos hablando de el. 
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1.2 EL CAMBIO. 

11 El cambio es toda modificaci6n de un estado a 

otra, que es observada en el entorno y posee un carA.cter 

relativamente perdurable. 11 Cl2> p.30 

Po demos dec ir que la reorganizaciOn en las 

•mpres.as es toda modificacibn observada en la cultura o la 

•structura de un sistema crgani:acional y que posee un 

car~cter relativamente perdurable. 

1.2.1 EL PROCESO DEL CAMBIO 

El proceso del c•mbio, tal como lo vi ve la 

oroanizaciOn esta compuesto por tres etapas: 

LA descristalizaciOn 

El movimiento 

La racrtstalizaciOn 

El proceso del cambio vivida por una persona se 

caracteriza en su primer momento por el abandono de su 

compart•miento o actitudes habituales, luego sigue un periodo 

en donde las nuevas actitudes son un poco confusas e 

int!StAbl•s pera que terminan con la ~dquisiciOn de los nuevos 

comportamientos. 



53 

1.2.1.1 LA DESCRISTALIZACION 

L~ descristalizacibn se da cuando en la empresa se 

contempla la posibilidad de explorar otras opciones o también 

cuando se reconoce que sus procedimientos habituales deben 

ser abandonados y sustituidos por otros. 

LOS ORIGENES DEL CAMBIO 

los orlgenes del cambio segU.n Pierre Collerette y Gilles 

Delisle son: 

a) por una falta de confirmacibn 

b) por la presencia de t"efor:!amientos negativos 

e) por el atractivo de mayores satisfacciones 

d) por la b~squeda de un mejor equilibrio. 

a> POR UNA FALTA DE CONFIRHAC!CN.. Cada uno da 

nosotros, como personas, tenemos la necesidad de sentirnos 

rec:onocidos, lo mismo pasa en lcJs organizaciones, en los 

grupos de trabajo y en las colectividades, asl, los sistemas 

desarrollan conjuntos complejos de comportamiento, cuya 

-funciOn es la de proporcionar la satis-facc:iOn deseadA, sin 

embargo si por una razOn u otra nuestro entorno deja de 

generar las con-firmac iones que esperamos, el lo amenaza con 

provocar en un plazo mas o menos corto un desequilibrio entre 

el comportamiento y la satis-faccibn buscada por dicho 

comportamiento. 

As1, cuando un sistema experimente unA ausencia o 

escasez de con~irmacibn~ percibir~ cierto desequilibrio y 
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podrA iniciarse la -Fase de descristalizaciOn, hay que hacer 

1tenci6n que el cambio puede no llegar, ya que se pueden 

buscar otras fuentes de satis-facciOn, de esta manera puede 

decirse que la i=al ta de ccn-FirmaciOn l legarA a ser -fuente de 

cAmbio en la misma medida en que resulten poco atractivas las 

otras opciones. 

bl LA PRESENCIA DE REFORZAMIENTOS NEGATIVOS. Por 

,.•forzamientos negativos entendemos las retroal imentac:iones 

negativas a través de las cuales un sistema humano es 

informado del impacto de su acciOn sobre un entorno. 

Estos re-forzamientos negativos producen cierto 

nivel de ansiedad y cada una de la.s personas involucradas en 

la organizaciOn tiene un llmite de tolerancia a dicha 

ansiedad, cuando el l'lmite es alcanzado, una de las 

re•cciones puede ser tratar d2 eliminar las causas de 

aquellos reforzamientos negativos, entonces sustituiremos la 

ccnduct~ oor otras mas ~ceptable=, por eJe~plc puede suceder 

que un jefe de servicio esté dispuesto a tolerar la 

ins.atisfacciOn de un nCJ.merc reducido de empleados que 

critican abiertamente sus procedimientos, sin embargo, si 

estos empleados lograran reunir a un mayar nCJ.mero de personas 

en torna & sus protestas, el lo padrta tener como e.facto 

rebasar el umbral de tolerancia del jefe de servicio y que 

tste eofectivamente comenzar·a a considerar modificaciones a su 

conducta e actitudes. 
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e) EL ATRACTIVO DE MAYORES SATISFACCIONES. La 

posi bi 1 idad de acrecentar las satisfacciones puede ser un 

estimulo que incite a cambiar dentro de una organizacH:m, 

para que esta fuente de cambio pueda ejercer su impacto, es 

necesario que se cumplan dos condiciones, por una parte es 

indispensable que los participantes estén convencidos de la 

superioridad de los efectos resultantes del cambio y por otra 

parte es necesario que las ventajas anticipadas no sblo sean 

superiores a las prevalecientes en la situacibn actual, sino 

que también compensen por la energla que haya sido necesaria 

invertir para lograr el cambio. 

El tipo de entorno mas propicie para la acciOn de 

esta fuente de cambio es aquel en que las personas se estén 

aburriendo, una persona o un grupo de personas que·se aburren 

es un sistema falto de estimulaciones, es f~cil entender por 

que éste tipo de sistema se torna vulnerable a cambios que 

ofrezcan posibilidades de mayores satis~acciones. 

d) LA BUSQUEOA DE UN MEJOR EGIUILIBRIO. La 

corriente humanista de la psicologia postula la presencia de 

una tendencia innata a lA actual iz.acibn en la persona, de 

Acuerdo·a este postulado la tendencia al~ actualizacibn o la 

b~squeda de un mejor equilibrio nos incitaria a ensayar 

nuevas conductas y actitudes mas prbximas a aquella que 

podamos s"er. por lo mismo, se puede decir que un sistema 
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Dr"Q•nizacional se ver~ motivado a cambiar sobre la base de la 

b~squeda de un mejor equilibrio. 

1.2.1.2 EL MOVIMIENTO 

Una vez iniciado el proceso de descristalizacibn 

de las conductas se necesita precisar su direcciOn y 

consolidars•, ya que el cambio no supone solamente el 

abandono de las antiguas conductas, sino que comprende la 

adquisiciOn de otras nuevas. 

En el proceso de b~squeda de nuevas conductas no 

se busca necesariamente una opciOn prefabricada, sino mas 

bien un conjunto de opcton•s adaptado a su necesidad 

particular, es muy comC!n también que se adopten soluciones 

que •n otras empresas hayan tenido éKitc, esto representa un 

ahorro de energla pero también puede ocurrir que el sistema 

adoptado no sea del todo adecuado para nuestra organizaciOn. 

1.2.1.3 LA RECRISTALIZACIDN 

Una vez abandonadas las conductas anteriores y 

•><P•rimentando lias nuevas conductas se necesita de la 

integr•ciOn para que el cambio sea perdurable. 

A -fin de asegurar cierta cohesibn interna es 

!~portante que ese nuevo programa sea 5ostenido y articulado 

en relaciOn con los que ya existen, sin el lo este nuevo 

el•mento serla r~pidamente desechado por la dinAmica misma 
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del sistema que serla incapaz de incorporarlo a sus 

procedimientos. En la mayorla de los casos est~ integrac:ibn 

no se verificar~ de manera natural y se necesitar:.. cierto 

número de esfuerios para fac i 1 i tarla, por una parte la 

implantaci6n del cambio podr~ requerir de algunos ajustes a 

nivel del proyecto inicial a fin de volverlo mas compatible 

con los demAs subsistemas y, por otra parte, ocasionar 

cambios en dichos subsistemas para que se ajusten a las 

carac:terlstic:as del nuevo comportamiento, por ejemplo, en una 

organizaciOn en donde se decida establecer un horario 

-fle><ible. es de prever que la movilidad permitida no serA 

absoluta a fin de poderse adaptar a los mecanismos de control 

y que al mismo tiempo esos mecanismos sean modificados en 

cierta medida. 

Hasta ahora hemos estado hablando de cambios en 

las actitudes de los integrantes de la organi::acibn en los 

cuales el cambio es buscado por el los mismos o por otras 

personas, en el proceso de reorganizacibn no solamente el 

comportamiento de las personas cambia sino también el trabajo 

realizado y la estructura en general, por eso es muy 

importante tomar en cuenta 1 os puntos anteriores ya que los 

integrantes de la organizacibn son los principales afectados 

en el cambio. 

En el proceso de reorganizaciOn se busca la mejor 

forma de realizar las actividades que se vienen haciendo y 
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eliminar las que ya no se necesiten. generalmente esto es 

provocado por cambios en el ambiente. generalmente en el 

campo de la tec:nologla, disponibilidad y uso de recursos y 

del clima industrial y económico externo de la compañia. 

Estos Tactores conjuntamente sugieren de una u 

otra Terma cuales deben ser las carac:tertstic:as de los 

trabajos y de las organizaciones nuevas~ ahora la pregunta es 

lcual es el proceso que se debe seguir para dise~ar y 

desarrollar nuevos trabajos y organi:::acicnes? no se puede dar 

un método que ~uncione para todas las empresas, ya que cada 

empresa es distinta a las dem~s por sus caracteristicas. pero 

siguiendo los lineamientos del método, adaptAndolo a cada 

organización y teniendo unas metas claras, se puede lograr 

reorganizar la empresa satisfactoriamente. 

También debemos agt"egar que no es realista esperar 

que el método sea la Cinic:a -forma de cambiar actitudes y 

lograr compromisos, sino que se debe considerar c:omo parte de 

.un veh1culo para el c:ambio que da el foco central para un 

conjunto determinado de cambios y que se debe completar con 

otros procesos de cambio. 

1.2.2 EL METOOO DE REORGANIZACION. 

El método que pr·esento es la uni6n de criterios de 

Yilrios autores" en los cuales desecho los puntos débiles y 

aprovecho los fuertes, para que el método sea eficaz se debe 

lograr una c:omprensibn del p1·oceso y ofrecer un conjunto de 
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datos que pueda dar como resultado soluciones. con respecto a 

la apl ic:ac:iOn~ el método debe incluir gente en todas las 

formas posibles y que tengan conocimiento de: 

El alcance del problema 

La recopilac:iOn de datos 

La toma de decisiones < selecciOn de opciones) 

La ejecución de las opciones 

Este proceso de participac:iOn y dedicacibn es 

integral para cualquier proceso de cat11bio y as1 se satisface 

el requerimiento de integrac:ibn del proceso de cambio en la 

estructura del método. 

La estructura del método es la siguiente1 

1.- PreparaciOn de los términos de referencia para los 

cambios propuestos 

2.- Definicibn y alcance de los problemas que se van a 

abordar 

3.- RecooilaciOn de datos e informac:iOn 

4.- An~lisis de los datos 

5.- Seleccibn de la mejor opcibn 

6.- EjecuciOn 

1.2.2.1 PREPARACION DE LOS TERMINOS DE REFERENCIA PARA LOS 

CAMBIO PROPUESTOS. 

En esta parte del proceso debemos tener en cuenta: 
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- La necesidad de desarrollar una comprensibn general del 

punto de partida y acuerdo sobre la cli!-se de entidad futura 

ha.cia la cual vale la pena trabajar, que elimine o ayude a 

vencer barreras existentes para la mejora. 

-- La necesidad de determinar dentro de la organizac:iOn, a 

nivel de equipo, individuo o departamento porqué es necesario 

el caml;>io y donde se nec:esi tan mejoras urgentes. 

La necesidad de compartir percepciones e ideas actuales 

par• el futuro, como base para desarrollar productos que se 

puedan utilizar en gran cantidad de ambientes. 

-- La necesidad de tener un proceso de aorendizaje a través 

del cual se pueda establecer una imagen del futuro y 

compartirla con los dem~s, inic:iAndose asl el proceso de 

comun1caciOn. 

- Identi-Ficar las debilidades y amenazas en la situar:iOn 

•ctual. 

-- Identificar las fortalezas y oportunidades en la situacibn 

•ctual. 

-- Identi~icar a los clientes y a las personas que tuvieran 

algOn interés en la situaciOn actual y Tutura de la 

crg•ni zac iOn. 

-- Propiciar opiniones personales sobre el estado futuro 

deseada. 
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Esclarecer el propOsito de la organizac:ibn. 

-- Cotejar la informacibn basada en la experiencia de otras 

ccmpañlas y las ideas mas modernas sobre estructuras 

org.t'.Oizacionales y -funciones individuales. 

Establecer un mapa. en el cual queden vinculadas la 

situac:iOn actual y el estado futuro deseado. 

Identificar las fuentes y tipos de informac:iOn requeridos. 

Diagnostico de los hechos que restringen la actual 

situaciOn y sus debilidades. 

Trazar un esquema para el futuro que elimine las 

debilidades y los problemas de la situación existente. 

Todo lo anterior forma las bases sobre las cuales 

se construye el resto del estudio. porque sin saber cual es 

nuestra meta los resultados serian muy pobres, las 

posibi 1 idades para dar soluciones que no sirvan o sean 

impracticables son muchas si no se tiene en cuenta las 

restricciines, la definicibn debe incluir: 

1.- Una expasicibn sabre lo que hace poco satisfactoria la 

situaciOn actual, que pueda relacionar aspectos tales coma la 

baja productividad, baja calidad, trabajos que dan poca 

satisi=ac:ciOn, necesidad de mejorar condiciones de trabajo 

etc. 



2.- Objetivos, dentro de los cuales estarlan: 

-- Producir una calidad por lo menos igual a las 

especiTicaciones 

Tener gasto·s ml nimos de ca pi tal 

M~xima eficiencia operativa 
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Trabajos signiTicativos y satisTactorios 

La soluci6n que satisTaga mejor estos objetivos es 

la soluciOn que se deber~ escoger. 

3.- Las restricciones que existen, ya sean técnicas, 

Tinancieras, organizacionales, sociales, etc. 

Al elaborar el borrador de los términos de 

referencia se debe tener en cuent~ que no son Tijas, pues con 

alguna buena razOn se pueden cambiar 

El borrador debe contener: 

t.- Tema de estudio (breve encabezado) 

2.- El problema <razones para cambiar la situaciOn actual) 

3.- Los objetivos por alcanzar 

4.- El plan de accibn 

S,- Criterios sobre terminacibn (hasta donde se debe llevar 

el estudio) 

6.- ~estricciones <tiempo, técnicas, ~inancieras) 

organizacionales, ·¿cuAles Areas no se pueden explorar?> 

7,- lAnte quién responde el equipo por el progreso e in-forme 

-final del estudi.o? 
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8.- lQue persona o grupo ser:i la responsable de la ejecucibn 

de las conclusiones aceptadas? 

Los detalles de los términos de referencia, por 

ejemplo los problemas que se abordar~n, vienen cuando se ha 

fijado el radio de acciOn del estudio y ya que se ha 

determinado donde es mas provechoso concentrar los esfuerzos. 

Esto es a lo que se refiere la primera etapa del 

proceso, continuaremos con la siguiente: 

1.2.2.2 DEFIN!CION V ALCANCE DE LOS PROBLEMAS QUE SE DEBEN 

ABORDAR. 

En esta etapa se va mas all:i de los términos de 

rei=erencia y se examina que problemas vale la pena abordar, 

se toman en cuenta los siguientes tres procedimientos: 

1. - Un t·ecorrido general de los problemas por medio del 

an:ilisis de los siguientes factores, tomando en cuenta sus 

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas: 

-- El producto <calidad. cantidad, precio, -fectias de entrega 

etc:.> 

La planta (herramienta y equipo) 

El proceso <cOmo se entrega el producto, capacidad 

disponible etc.) 

Los programas (itinerarios de entrega, 

inventarios, etc.) 

niveles de 



Las personas 

comunicaciOn etc.) 

Chabi 1 idades. capacítacibn, 
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salarios, 

2.- Un examen de las fuentes existentes de in~ormaci~n: ¿que 

es lo que se sabe? 

3.- Trazar el proceso actual de producci~n, lque nos impide 

tener una buena actividad? 

As1 mismo se debe tener en cuenta lo que se espera 

y lo que se requiere, por ejemplo: 

- lCu~l es el foco central del estudio? 

- lCuAles son los limites del estudie? 

¿aué ~reas es necesario incluir? 

¿Quién va. a. utilizar el método? 

- ¿cu~nto tiempo y dinero tenemos? 

¿Quién va a suministrar la informaciOn? 

¿auién va a hacer el anAlisis? 

¿Quién va a explicar los resultados? 

¿Quién va a recibir los resultados? 

¿Qué se requiere de los resultados? 

Una ve:z que tenemos todos los lineamientos y 

sabemos los problemas que debemos abordar el paso que sigue 

es el de la recopilaci6n de los datos. 

1.2.2.3 RECOPILACION DE DATOS E INFORMACION 

El método de recopilacibn de la informacibn, 

dependerA de la situacibn que la empresa tenga respecto al 
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estudio que se estA realizando. por ejemplo, hay empresa5 en 

donde lo que importa son la calidad de los resultados, m;fs 

que las limitaciones que se tengan de tiempo, recursos o el 

carActer con-Fidencial. esto significa que el número de 

personas consultadas y los detalles de estudio pueden ser 

mayores, a diferencia de una" empresa en donde los recursos 

sean mas limitados y la reccpilacibn pueda restringirse en 

-FunciOn de la gente consultada y segCm el detalle requerido, 

en este caso es probable que el grupo de estudie uti 1 ice 

tanta informaciOn existente como sea Posible y se base en.sus 

propios conocimientos para complementarla con la de un número 

limitado de expertos. 

Para hacer la recopilacibn de la in-formaciOn 

debemos tener antes una descripcibn completa del trabajo, el 

trabajo se puede descomponer en elementos o componentes 

manejables tales como tarea, operacibn y elemento, una tarea 

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

individuos, tiene un comienzo y un -Fin de-Finidos y da como 

resultado un producto o servicio, una tarea est~ ~armada por 

varias actividades mas pequeñas, estas actividades mas 

pequeñas en una tarea se conocen como elementos, los 

elementos del trabajo siempre se presentan en grupo y un 

grupo de esos elementos se puede llamar operaciOn. 
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El nivel de detalle requerido es generalmente la 

tArlPA, que luego se puede unir en funciones o grupos de 

f'unciones. 

Se deben de requerir ,.datos acerca de la tarea como 

los siguientesr 

DescripciOn de la tarea, ¿qué se hace? 

Lcc•lizaciOn de la t•rea, ldbnde se hace? 

Ejecutor, lquién hace la tarea? 

Frecuencia, leen qué regularidad se hace la tarea? 

DuraciOn, lcu..\nto tiempo se necesita para realizarla? 

Complejidad, lqué tan di~lcil es la tarea? 

Volumen, lculnto trabajo se va a hacer? 

Esto se puede ampliar con las siguientes preguntas: 

¿Realiza la tarea un individue o un grupo? ¿quiénes 

p.orticipan? 

- ¿se requiere de alg~n recurso de apoyo? 

- Si no se hace una tarea ldOnde se siente el impacto? 

Es necesario en esta etapa establecer a que nivel 

de detalle se estudiarA la tarea~ porque existe la nec:esidad 

de tener un nivel uni~orme en el cual trabajen todos los que 

P•rticipAn en la recopilaciOn el suministro y el an~lisis de 

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

LOCALIZACION DE LA TAREA. Es el sitie. dende se 

hace l• tarea, y su Area de referencia va desde todo un 

departamento hasta una parte especifica de un equipe. 

EJECUTOR DE LA TAREA. La identificacibn de quién 

ejecuta la tarea. generalmente es f:tc:i l, ya que el 

propietario de la tarea generalmente estA en un mismo cargo, 

pero cuando lo realizan varias personas que tengan el mismo 

nivel, se toma como ejecutor a la persona que la realiza la 

mayor parte del tiempo. 

FRECUENCIA DE LA TAREA. Es conveniente recopilar 

datos acerca de la tarea, sobre la base de una jerarqula de 

'4=racuencias, por ejemplo: una vez en una hora, una vez al 

dla, una vez al año, como ocurre con las dem~s variables, es 

nec:es•rio verificar los datos a través de tantas fuentes de 

in~ormac:16n como sea posible. 

DURACION DE LA TAREA. Es la medida del tiempo que 

dura la tarea. Al empezar a recopilar los datos y a asignar 

los tiempos de duracibn, se puede decidir si se imponen 

~ranj•s de tiempo, por ejemplo de 1 a 5 minutos o de 10 a 15 

~inutos etc, a·se registran las duraciones en ~arma absoluta, 

esto es lo mas recomendable pero en ocasiones la informaciOn 

serA en -forma vaga respecto a la duracibn y se tendr~n que 

usar las -franjas de tiempo. 
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COMPLEJIDAD DE LA TAREA, Esto es algo m~s 

complicado que medir la duracibn, frecuencia y localizacibn, 

ya que es m~s diflcil describir y medir el grado de 

dificultad o complejidad de una tarea. Aqul hay necesidad de 

establecer un punto que sirva como base de un sistema de 

medida de la complejidad para poderlo aplicar a todas las 

tareas comunes. 

Las aspectos de la tarea que se deben considerar 

para determinar la complejidad son:: 

1.- La cantidad de capacitacHm y experiencia requerida 

antes, para que un emp leadc pueda realizar la tarea 

competentemente. 

2.- La cantidad de esfuerzo Tisico y/o mental requeri~a para 

realizar la tarea competentemente. 

3.- La diTicultad de la tarea en comparacibn con otras tareas 

realizadas. 

4.- El namero de pasos incluidos en una tarea secuencial. 

s.- La dificultad de aprender la tarea. 

Esto es lo que se refiere a la recopilacibn de la 

informaciOn, el proceso que sigue es el de an~lisis de los 

datos. 
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1.2.2.4 ANALISIS DE LOS DATOS 

En esta etapa se analizan los datos obtenidos en 

las etapas anteriores, este analisis se divide en 6 partes, a 

saber: 

a) Depuracibn y veriTic:acibn de los datos de la tarea 

b) Principios para el diseño y criterios de evaluaciOn 

e) Datos de la tarea, reglas para el analisis 

d) Nuevas combinaciones y con-figuraciones posibles de las 

-funciones y de la organizaciOn. 

e> Diseño de una organizac:iOn eficiente y efectiva 

A continuaciOn veremos cada uno de estos pasos con 

m,\s detalle: 

al DEPURACION V VERIFICACION DE LOS DATOS DE LA TAREA. 

Se debe de: 

Examinar cada entrada de tarea en cuanto a consistencia 

en cada una de las respuestas de la entrevista. se debe poner 

atenciOn a las variables de: -frecuencia. duraciOn, 

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

bl PRINCIPIOS PARA EL DISE~O V CRITERIOS DE EVALUACION 

Antes de analizar 1 os datos de la tarea es 

necesario considerar que tipo y forma de organizacibn estamos 

tratando de desarrollar, en base al producto, a la planta, a 

los procesos, a los programas, y a las personas tomando en 
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cuenta sus -fortalezas, debilidades, oportunidades y 

amenazas, podemos identi-ficar que tipo de caractertsticas 

debe tener la organizaciOn. 

Las opini~nes personales, las pre-ferenc:ias y 

experiencias también son importantes. 

La clave para el éxito de este paso es tener en 

cuenta los criterios del diseño bajo tres encabezados: 

criterios de insumos, criterios de resultados y criterios de 

contenido. 

Los criterios de insumos se re-fieren a las 

•c:c:iones y a los recursos requeridos para desarrollar la 

nueva organizaciOn y los trabajos nuevos. 

Los c:t· i terios de resulta dos se re-fieren a los 

logros esperados de la nueva organizacibn y de les nuevos 

trabajos. 

Los criterios de contenido son los que se re-fieren 

a las caracterlsticas ~lsicas de una organizacibn y sus 

trabajos que la constituyen. 

el REGLAS PARA EL ANALISIS 

Sobre la base de los principios de diseRo, es 

necesario idear un conjunto de reglas que luego se puedan 

aplicar al conjunto de datos de la tarea, para que se analice 

en un forma est~ndar, por ejemplo dEl acuerdo a la frecuencia 
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de la tarea los datos se pueden dividir de la siguiente 

forma: 

- Tareas que ocurren una vez al mes 

- Tareas que ocurren menos de una vez al mes 

- Etc 

Esto se puede realizar también en la localizaciOn 

de las tareas asl como en la complejidad de la tarea, esto 

provocarA una disminucibn en la base de datos y esto ayudar~ 

en el anAl is is. 

dl NUEVAS COMBINACIONES Y CONFIGURACIONES POSIBLES DE LAS 

FUNCIONES Y ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION. 

El an~lisis del conjunto de datos ha llegado a la 

situac:iOn en que se puede expresar detalladamente una serie 

de funciones generales de trabajo y estructura de la 

organi zac i6n. 

Por ejemplo, si el volumen de trabajo es de baja 

complejidad, no debe haber problema alguno para que todas los 

emplea dos real icen el trabajo en esta parte del proceso" si 

las tareas son de complejidad mediana, es posible combinarlas 

para crear cargos que tengan trabajo de al ta y baja 

complejidad y lo pueda realizar una persona, si el perfil 

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

Perfil de la tarea 

InclinaciOn a baja complejidad 

InclinaciOn a complejidad media. 

Complejidad alta y baja 

Ejemplos de funciones 

Operarios general~s 

Operarios técnicos 

Operarios generales y 
técnicos 

el DISE~O DE UNA ORGANIZACION EFICIENTE V EFECTIVA 

Al anali;:ar cada uno de los pasos anteriores 

incluidos en el an~lisis de las datos de la tarea, se 

pretende concretar el enfoque de la tarea b~sica en el 

objetivo principal de la organi::acibn, por ejemplo, en una 

e«ipresa manufacturera, el objetivo primordial es aumentar la 

eficiencia y efectividad de la conversibn de materias primas 

en productos terminados, por tanto en el diseño de la 

on~anizaciOn apropiada de manufactura hay varios 

requerimientos b:.tsicos, primero es necesario tener una 

ar;anizaciOn tan estructurada que permit• mantener a un nivel 

adecuado la disponibilidad del sistema de produccitJn. Esto 

podrla requerir el incremento de la capacidad de los 

operarios para responder a un mayor volumen de cambios en 

condiciones operativas, por ejemplo, ajustes, alineaciones, 
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cambios etc., en segundo lugar, también valdrla la pena 

concentrar los recursos técnicos y apropiados de ingenierla 

en el trabajo a mas largo plazo aumentando la confiabilidad 

en el sistema de producciOn. 

En el anAlisis de los datos se crea una base de 

datos confiable y vAlida de la tarea, basada en una serie de 

tareas nuevas, existentes y corregidas y la asignaciOn de las 

tareas basada en su contribuciOn y papel para asegurar la 

operaciOn exitosa del sistema de produccibn. 

1.2.2.5 ESCOGER LA MEJOR OPCION 

DESARROLLO DE LOS CRITERIOS DE EVALUACION. Les 

criterios de evaluaciCJn no se generan en esta etapa del 

proceso de cambiar estructuras de cargos y de organizacibn. 

La mayor parte de los criterios surgieron durante las 

primeras etapas del proceso, a partir de esas primeras etapas 

se creo una visiOn de la nueva organizacibn, basada en les 

conceptos personales de empleados individuales e igui1ilmente 

en el an~lisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades 

y amenAzas que tenla la operaciCm actual. En esta etapa se 

trata mas de reunir los criterios de evaluaciOn antes 

producidos y reducirlos a una lista de Ti\.cil manejo. 
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Una vez establecidos los criterios de evaluac:iOn, 

es necesario clasificarlos desde el punto de vista de 

indispensables y deseables: ¿que debe lograr la nueva 

organizaciOn y los nuevos cargos y que serla bueno que 

lo;raran?. 

Los criterios de evaluacibn tienen que reTlejar el 

prop6~ito de la nueva organizacibn, eliminar las debilidades, 

r•ducir al mlnimo las amenazas y fundamentarse en las 

fortalezas y las oportunidades. 

Una vez ponderados los criterios de evaluaciOn, se 

pueden aplicar a las diferentes opciones que se estAn 

avaluando, primero es necesaria identificar la situaciOn 

actual y las opciones alternativas y sus posibles ventajas y 

desventajas. 

Se debe poner especial atenciOn al enumerar los 

elementos que pudieran ocasionar gastos al poner en marcha la 

nueva crganizaciOn y los nuevos trabajos. 

Va que se han estimada los costos se hace un 

balance en donde se ponen todos los costos reales derivados 

de la ejecuciOn y los beneTicios que se obtendr~n en un plazo 

det•r~inado, ya que en la reorganizaciOn serA necesario hacer 

;astas reTerentes a bajas de empleados, capacitaciOn, 

publicidad, aumentos en el salario de algunos empleados, pero 

as! mismo también tendremos una ganancia en la reducciOn de 

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

que se necesitarA. 

Podemos resumir que la apciOn que se escoge es la 

que cumple con mayor satisfaccibn los objetivos que se 

proponen~ sin olvidar los costos en que se incurren. 

1.2.2.6 EJECUCION 

A mi juicio esta es la etapa que mayores problemas 

presenta, ya que se deben ver aspectos relativos a la 

capacitacibn, a los salarios, recompensas, la supe.rvisiO:n y 

evaluaciOn de los cambios. 

CAPACITACION. Para que la ejecuciOn tenga éxito en 

los cambios de la organi&:acibn y en la estructura de los 

trabajos, es necesario primeramente crear una reorientacibn 

de la cultura de la compañia y del estilo gerencial 

predominante. con frecuencia, esto se logra con la 

intervenciOn de una entidad capacitada para crear una visibn 

a través de un alto nivel de participaciOn, debido a la 

importancia de fomentar la dedicacibn para la creacibn de una 

organizaciOn nueva y mejor, con frecuencia es Cltil entrenar 

un nQmero selecto de personas como agentes de cambio. 
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Uno de los es-fuerzas de las organizaciones es el 

de proporcionar a sus empleados la capacitacibn técnica para 

desarrollar habilidades y conocimientos especi.ficos 

relacionados con el trabajo. 

La capacitacibn es una de las intervenciones 

claves para el cambio de cualouier organi::.acibn, adaptando y 

mejorando niveles individuales de desempeño. A-fecta a todos 

los recién llegados, a los aprendices y a todos los empleados 

existentes. 

Los costos de la capacitacibn pueden variar 

considerablemente y necesitan calcularse desde el principio. 

debe vigilarse continuamente para garantizar que se está. 

progresando y que el entrenamiento está. siendo e-fectivo y 

e-ficiente. 

SALARIOS Y RECOMPENSAS. Para cualquier proyecto de 

salaries y recompensas lo primero debe ser la eleccibn de un 

método de evaluacibn del trabajo, el mas común es el método 

de puntos y éste se caractet·iia por les siguientes rasgos: 

El empleo de varios Tactores de evaluacibn del trabajo. 

La asignaci~n de puntes para di-Ferentes grades o niveles 

de c•da -factcr. 

La evaluaciOn de trabajos individuales~ en -funciOn de su 

grado o nivel en cada -Factor y la asignaciOn a cada trabajo 

del nCimero de puntos señalados pat·a el nivel o gr·ado de cada 

-factor. 
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La suma de valores de puntos para los factores 

individuales, a Tin de deducir el valor total de puntos para 

cada trabajo. 

Este valor total de puntos sirve luego de base 

pat·a la conversiOn de cada salario correspondiente o tasa 

salarial. 

SUPERVISION Y EVALUACION DE LOS DIFERENTES 

CAMBIOS. El aspecto final de la ejecucibn es el desarrollo de 

un medio efectivo y e.ficiente de supervisar y evaluar los 

cambios a medida que se presentan. 

Es necesaria esta supervisiOn ya que existe la 

necesidad a corto plazo de asegurar que los cambios se 

efectCten con éxito y que ese é:-tito se pueda. aprender y se 

transmita a toda la arganizaciOn, también es necesario porque 

ayuda a ampliar las ideas iniciales desarrolladas al diseñar 

la· estructura de la organizacibn 

permanentes. 

produciendo mejoras 

Ya he·rnos hablado a lo largo de este capitulo del 

cambio~ tanto en las personas como en la estructura de la 

empresa, ya vimos también un método para reorganizar la 

empresa y la importancia que tiene para ésta el seguimiento, 

supervisiOn y evaluacibn del cambio que se produce, 

hablaremos ahora de los agentes de cambio que son las 

personas que act~an deliberadamente para provocarlo. 
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1.2.3 AGENTES DE CAMBIO 

El agente de cambio lo podemos de-finir como 

.aquel la persona que actCta en -forma deliberada para ayudar en 

la implantacibn del cambio proyectado, esto puede hacerse en 

forma directa o indirecta, el agente de cambio puede ser la 

persona que inicia, que plani-fica o que ejecuta o bien Puede 

realizar las tres actividades. 

Los destinatarios son las personas a-fectadas por 

las diTerentes intervenciones de los agentes en un momento u 

otro del proceso de cambio. 

El agente de cambie puede situarse dentro o -fuera 

del sistema sobre el cual actCla. En el primer caso se 

hablarA de un agente interno, en el segundo de un agente 

externo. 

Dentro de la prActica del cambio, el agente 

externo puede presentarse c:omo un e><perto, (en la mayorla de 

les casos forma parte de una empresa de consultoría) al que 

los iniciadores del cambio acud~n para que ayude al sistema a 

diagnosticar o evaluar su iniciativa de cambio. El agente 

interna es alguien que es parte integrante del sistema y cuyo 

encargo es el de hacer cambiar dicho sistema. 

Cada uno de el los tiene sus ventajas y 

desventajas, por ejemplo el agente de cambio interno puede 
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~ermar parte de los problemas del sistema, de tal manera que, 

sin darse cuenta puede actuar en una -forma que contribuya a 

perpetuar dicho problema, pero en cambio tiene acceso a mas 

informaciC>n que el aqente de cambio externo y tiene también 

acceso a la estructura informal de la empresa. 

El agente de cambio externo tendrA en la mayorta 

de los casos una preparacibn mas especializada que el interno 

y es por eso que se le busca. 

1,2,4 LAS RESISTENCIAS AL CAMBIO. 

Este es otro ~actor muy importante al reorganizar 

una empresa, ya que generalmente la resistencia es lo que 

causa mas problemas al agente de cambio, las resistencias son 

generalmente sinOnimos de hostilidad, intrigas, demoras, 

ccn-fl ictos, impaciencia. etc. 

Come pudimos ver con anterioridad todo cambie 

dentro de un sistema social implica una transicibn, al menos 

provisional desde un estado de equilibrio hacia un estado de 

desequilibrio, con la esperanza de encontrar un nuevo estado 

de equilibrio mas satis~actorio. 

La resistencia al cambia desempeña en el indiViduo 

el papel de un sistema de alarma ya que el individua utiliza 

esto como medida de proteccitm, y el agente de cambio debe 
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entenderlo as\. no como una medida negativa. sino como una 

reacciOn natural, en todo caso deberlamos preocuoarnos por no 

tener resistencias. ya que esto implicar\a que lo que 

nosotros hemos de-Finidc como un cambio, no sea mas que una 

modificaciOn secundaria. 

Una definiciCJn que da Pierre Col lerette y Gil les 

Delisle de la resistencia al cambio es: "La expresibn 

impltcita o e>:pll.cita. de reacciones negativas ante la 

iniciativa de cambio. 

Las resistencias al cambio pueden manifestar-se de 

muchas maneras, algunas son: 

- Externar dudas con respecto a la necesidad de introducir un 

ca.mbio 

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

- Expresar apatta 

- Entorpecer el ritmo de trabajo 

- Sugerir que se reconsideren los plazos de ejecución 

Las resistencias al cambio contienen informaciOn 

que es necesario tomar en cuenta, éstas nos pueden informar 

el grado de permeabilidad o de apertura del sistema con 

respecto al cambio, y también pueden informar al agente 

errores cometidos por él en la elaboracibn del proyecto de 

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

agrupar en tres categorlas: 

- Las resistencias ligadas a la personalidad 

- Las resistencias ligadas al sistema social 

- Las resistencias ligadas al modo de implantac:iOn del 

cambio. 

Re.ferentes a las ligadas a·la personalidad pueden 

ser causados por 

H~bitos 

- Por tener miedo a lo desconocida~ ya que todo proyecto de 

cambio c:ontiene·alguna porc:iOn de incOgnita en la relativa a 

sus probabilidades de éxito. 

- La pre.ferencia por la estabilidad 

- La satis.facc:iOn de sus necesidades 

Las resistencias ligadas al sistema social pueden 

ser: 

- La c:on-formidad con las normas, cuando en una iniciativa de 

cambio tiene como consecuencia trastornar el equilibrio de 

las normas vigentes. 

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

coherencia interna del sistema. 

- El rechazo de lo extraño. 



L•g resistencias ligadas al modo de imp lantac iOn 

del cambio pueden ser peri 
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- El respeto a las personas, se debe tomar en cuenta la 

apiniOn de las personas. 

- El tiempo y los medios proporcionados para integrar el 

cambia, se da cuando los destinatarios tengan la impresibn de 

que no se les da el tiempo necesario para acostumbrarse al 

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

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

•9•nt• ne proporciona seguridad o estlt. desacreditado. 

1.2.5 ACTITUDES ADOPTADAS Ff':ENTE A LAS RESISTENCIAS AL 

CAMBIO 

La actitud que se tome depender~ del signific~do 

que el agente haya hecho de las resistencias, pero las que 

~•• se utilizan son las siguientes: 

- Escuchar las eKpresiones de resistencia y alentarlas 

- Saflleter el proyecto a la in.fluencia de las personas a .fin 

d9 que se apropien de él. 

- Ajustar el periodo de implantacibn a las necesidades y 

CApACidades de las personas. 

- Ajustar el modo de implantacibn del cambio a la cultura 

Ambiente. 
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- Destacar las ventajas del cambio. 

- Reducir hasta donde sea posible la cantidad de 

incertidumbre del proyecto de cambio. 

- Reducir hasta donde sea posible las fuentes de inseguridad. 

Estas son algunas de las actitudes que tiene que 

tomar el agente para eliminar algunas de las fuentes de 

resistencia, pero generalmente las. resistencias siguen 

existiendo, pero ya en menor grado. 

1.3 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA REORGANIZACION 

Para terminar con éste capitulo solo nos resta 

fftencionar que -factores son los que influyen al reorgani;:ar • 

una empresa, estos factores, de una u otra forma ya los he 

mencionado anteriormente, pero algunas veces en forma 

impl !cita, me propongo ahora hacer un recuento en toda la 
' 

inf"ormaciOn anterior para sacar los factores que in~luyen y 

dar una explicaciOn de cada uno de ellos. 

Desde mi punto de vista los factores que se deben 

tomar en cuenta para la reorganizaciOn son los mismos que se 

toman en la etapa de crganizacibn, ademAs del aspecto interno 

de la empresa, esto es : actitudes de los trabajadores, l·o& 

recursos con que se cuenta, y los procedimientos existentes 

para realizar las actividades. 

Mene ionaré nada mas los primeros por haber los 

explicado ya en el capitulo anterior. 
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1.- El tamaño de la empresa 

2.- La tecnolog1a 

3.- El •.nbienta 

Las condiciones tecnolOgicas 

L.,s condiciones legales 

- Las condiciones polltic:a.z 

- L•s condicione!I econOmicas 

Las concUciones demogra-Ficas 

L .. s condiciones ecolOgic:•s 

Las condiciones culturales 

Re~erente al aspecto interno y que es exclusivo de 

la reorganizaciOn tenemos: 

4.- Las actitudes de los integrantes de la organizaciOn 

Se debe tener en cuenta este ~actor ya que de las 

•ctitudes que tomen los integrantes de 1• organizaciOn 

depender.\ el éxito del cambio, aqul incluyo los aspectos de 

Jos valores del individuo, como ya vimos anteriormente en las 

.fuentes de resistencia al cambio los integrantes de la 

tffllpresa se les deberA hacer participes del proyecto de cambio 

par"• qu• lo sientan c:omo suyo, par• no crearles el miedo o 

P"ec:elo a lo desconocido, y para que aporten sus sugerencias, 

también para que cooperen activamente en la implantacibn del 

cambio, ya que son los principales involucrados. 



85 

5.- Los recursos con que se cuenta 

Esto es muy importante ya que de los recursos que 

tengamos dependerA el tamaño de la investigacibn. 

La velocidad con que se haga la recopilaciOn de 

datos depende del nCtmero de personas que integren el equipo 

que provocarA el cambio o reorganizacibn. 

Menciono también como recurso, obviamente a toda 

la maquinaria y equipo con que se cuente, ,asl como mobiliario 

y edi.ficio, esto marcar~ las limitaciones que tenemos al 

elaborar la nueva estructura de la organizaciOn. 

6. - Los p1~ocedimientos existentes 

actividades. 

para. realizar las 

Este ~actor se debe analizar con sumo cuidado y ne 

molestar en el tiempo que se recopila la ini=ormacibri, esto 

es, dejar los procedimientos que si cumplen ampliamente con 

sus objetivos y en.focarse a aquellas tareas en donde se note 

alguna de-ficiencia, esto provoca también una disminuciOn del 

costo del cambio, ya que se estudian y también se cclmbian 

menos procedimientos. 



CAPITULO Y 
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CAPITILO IJ 

CONCLUSIONES 

Después de haber lel do y anal izado a varios 

autores, estudiosos del cambio, asl como del dise~o de 

estructuras administrativas, puedo concluir que 105 -factores 

que influyen y que ae deben tomar en cuenta para la 

reorgani~aciOn son: 

- El tamaño de la empresa 

- La tecnologla 

- El ambiente 

- Las condiciones tecnoltigicas 

- Las condiciones legales 

- Las-condiciones pollticas 

- Las condiciones econOmicas 

- Las condiciones demogrAficas 

- Las condiciones ecolOgicas 

- Las condiciones culturales 

- Las actitudes de los integrantes de la organizacibn 

- Los recursos con que cuenta la organizaciOn 

- Los procedimientos existentes para realizar las actividades 

Una buena atencitin que se le preste a estos 

~actores traer~ consigo un mayor aprovechamiento de los 

recursos humanos, financieros, técnicos y 1nateriales, 

haciendo v~lida la hipbtesis planteada en esta tesis. 



Se cumpl iet"on también los objetivos particulares 

da esta tesis que son1 

Destacar la importancia de la reorganizaciOn 

Estudiar los fundamentos del proceso administrativo 

- H•ncionar las técnicas y herramientas para el diseño y 

anllisis de las estructuras administrativas 

- Proponer un método de reorganizaciOn 

De~inir los factores que se deben tomar en cuenta para la 

reorganizaciOn de las empresas 
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Las dirigentes de empresas, que estén interesados 

en reorganizar, asl también .. los estudiantes de 

AdministraciOn que se interesen en el estudio del cambio de 

l•s organizaciones, encontrar~n en esta tesis una herramienta 

de mucha utilidad, ya que es el resultado de una serie de 

&nllisis de diversos criterios de estudiosos de la materia, 

plasmado en un sOlo documento. 

Destace también en esta tesis la importancia que 

tiene, en esta época de constantes cambios, 

.fuera necesario la reorga.nizaciOn dE! 

la revisi~n, y si 

191. estruc:tura 

&dntinistrativa, esto es para poder hacer .frente a los 

prcblema!I a los que se enfrentan las empresas como por 

ejemplo la invasi~n de productos importados al pals~ en donde 

la superacibn de la calidad del trabajo conseguida mediante 

l• revisiOn sistemAtica de las actividades realizadas, 
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proporcionar~ un arma para poder subsistir y posteriormente 

para poder crecer. 

En ésta tesis inicié con el proceso administrativo 

para poder situar a la etapa de organizacibn y asl poder 

establecer una relac:iOn c:on las dem~s partes del proceso, la 

etapa de organi:::ac:ibn esta ligada con todas, pero la que mas 

influye en ella es 16gic:amente la etapa de planeac:ibn, ya que 

es la primera etapa y junto con la organizac:i~n forman lo que 

se llama etapa estAtic:a y es aqul en donde se diseña la 

estructura de la empresa y la mejor Terma de alcanzar los 

objetivos establecidos. Posteriormente se continuo c:on las 

técnicas y herramientas para el diseño y .anAlisis de 

estructuras administrativas, estos son necesarios porque nos 

muestran la estructura de la empresa, las actividades que se 

realizan, cómo, cuando, donde y quién las reali=a, las lineas 

jerArquicas etc., estas herramientas las debe utilizar un 

administrador y son estas herramientas las que sirven de 

apoye para tomar una decisiCJn respecte a si se reorganiza o 

no. 

Es importante recalcar que el método que prepongo 

es una unificacibn de criterios de diversos estudiosos, 

aprovechando, a mi juicio, los puntos fuertes de unos y 

desechando los débiles de otros. Este método no est~ dirigido 

a algCan tipo de empresa en particular, pero siguiendo los 

lineamientos y adaptAndolo a las caractertsticas especificas 

de la empresa se puede utilizar en cualquier tipo de el las. 
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Referente a la justificaciOn. también es v~lida ya 

que existen muchas empresas en las cuales la estructura 

aidministrativa que tienen. ahora les resulta obsoleta ya sea 

por cambios en la tecnologla o por algCl.n otro factor", es por 

•so necesario su estudio y en su caso la reorganizacibn de 

ella. 
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