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Capitulo 1l

Marco referencial / Marco Teodrico

2.1 Antecedentes

La empresa y la administracion. Se conoce que la empresa es la persona
fisica o sociedad que se dedica a la produccion y comercializacién de un producto o
servicio. Mientras que el empresario es la persona que emprende acciones para
iniciar una actividad comercial, ampliar un negocio para mantenerse en el mercado,

orientado a satisfacer la demanda de un sector (antecedentes.net, 2012).

El Proceso Basico de la Administracion de Empresas. Las organizaciones para
una buena actividad fructifera necesitan establecer un proceso administrativo que
busque optimizar el uso de los recursos productivos y vencer el tiempo y la
competencia. Hoy en dia, debido a la globalizacién, las empresas deben responder a
los consumidores que son tan volatiles, con productos y servicios que van mas alla

de sus demandas (Ballou, 2012).

Planificacion empresarial. Se examina la situacién actual de la empresa, la
identificacion de fortalezas, deficiencias, asi como los resultados deseados al final de
un periodo. Esto implica realizar los objetivos, metas, estrategias necesarias,
politicas y otros puntos necesarios; Que se explican brevemente a continuacion:
(Narasimhan Sim, W., & Billington, 2012)

e Politicas de la empresa. Las politicas comprenden los criterios o
principios generales que rigen las actividades y la toma de decisiones
de toda la organizacion.

e Vision. Es la expresion concisa de lo que la empresa quiere convertirse
en un tiempo dado, para contribuir a la satisfaccion, el bienestar y el

progreso de sus clientes.
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e Mision. Es la expresion breve pero concreta del trabajo de la
organizacion y el compromiso del equipo humano, en su busqueda de
ofrecer productos excelentes.

e Los objetivos de la empresa. Los objetivos deben estar relacionados
con su visibn y mision, y pueden definirse como los resultados
deseados en un periodo determinado, segun la opiniébn de sus
propietarios y administradores, y teniendo en cuenta factores como las
expectativas De los Clientes, la disponibilidad de recursos productivos y
las tendencias del mercado.

2.2 ANTECEDENTES INTERNACIONALES - LA ORGANIZACION
EMPRESARIAL.

En cuanto a la organizacién en términos de estructura, debe considerarse que
asi como es muy dificil para dos seres humanos ser completamente iguales, lo

mismo ocurre en las empresas (Porter, 2012).

Una empresa no necesariamente se asemeja a otra, aunque estan
enmarcadas en el mismo sector y emplean tecnologia de produccién igual e incluso
una estructura productiva similar. Siempre habrd factores cualitativos
diferenciadores, no solo en el orden técnico y productivo, sino también en el orden
social en términos de composicion de la fuerza de trabajo, nivel de propiedad y
motivacion, nivel de cualificacidn, relacion con los gerentes y otras cuestiones

relevantes.

Asimismo, puede haber diferencias de caracter cuantitativo, con respecto al

numero de trabajadores, nivel de ventas, utilidad, estructura de activos, entre otros.
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Estas y otras diferencias determinan que si bien existen principios basicos
para definir la estructura organizativa de las empresas, asi como las estructuras
tipicas, la gestion, las posiciones, las funciones y la estructura por areas,
departamentos, divisiones, administraciones, etc.; Dependera de las caracteristicas,
complejidad y condiciones de cada empresa.

2.3 ANTECEDENTES NACIONALES - ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL.

Cada negocio consiste necesariamente en una estructura organizativa o una
forma de organizacion de acuerdo a sus necesidades mediante las cuales se pueden

ordenar las actividades, los procesos y el funcionamiento de la empresa.

Es importante saber qué tipo de estructuras organizativas utilizan las
diferentes empresas, saber por qué y como funcionan, qué ventajas e inconvenientes
tienen, qué interés persiguen y si se adaptan a las necesidades de las

organizaciones (antecedentes.net, 2012).

2.3.1 Estructura Organizativa Formal.

Una organizacién formal esta constituida por una sancion oficial para alcanzar
ciertos objetivos, a veces se cita como una jerarquia de posiciones; Hay cuatro

componentes basicos en la organizacion formal:

e El trabajo, que esta dividido.
e Las personas que estan asignadas y ejecutan esta division trabajan.
e El entorno en el que se realiza el trabajo

e Las relaciones entre personas o unidades
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Cada organizacién tiene como objetivo alcanzar objetivos, donde un objetivo
organizacional es una situacion deseada que la empresa intenta lograr, es decir, es
una imagen que la organizacion pretende para el futuro. Hay diferentes tipos de
estructura para organizar una empresa. Los mas relevantes se enumeran a

continuacion: (Porter, 2012)
Estructura lineal.

Es aquella en la que predomina la autoridad directa o lineal. Esto significa que
en una empresa que trabaja bajo los principios de unidad de mando o jerarquia, es
decir, cada persona tiene un solo superior que depende de todos los aspectos, suele
ser una organizacion muy centralizada, muy estandarizada y con mucha supervision

directa.
Control y Mejoramiento Continuo.

Esta etapa que es la Ultima, puede constituirse en la primera, ya que de su
exitoso avance van surgiendo informacién y nuevos conocimientos empresariales

gue se encausan hacia nuevos planes y objetivos.

En primer lugar, el control que abarca desde el calculo de presupuestos,
cronogramas de actividades, disefio de controles internos, establecimiento de
indicadores, pasando por registro de datos y estadisticas, evaluacion de
desempenios, hasta llegar a resultados parciales o finales que permiten los analisis

de aciertos y desaciertos, de causas y efectos, para tomar las decisiones pertinentes.

2.4 FUNDAMENTACION TEORICA - DIVISION DEL TRABAJO PARA
LOGRAR MEJOR COMPETITIVIDAD

Considerando algunos acontecimientos del siglo XX, segun los autores

Robbins y Stephen (2002) comentan lo siguiente:
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e En 1776, Adam Smith publico La riqueza de las naciones, libro en el que
argumento las ventajas que generaba para las organizaciones y la sociedad
la divisién del trabajo, asi como, la descomposicién de los trabajos en tareas
pequefas y repetitivas. Smith usé el ejemplo de la fabricacion de alfileres.
Diez individuos, haciendo cada uno una tarea especializada, producirian
juntos unos 48,000 alfileres diarios. En cambio, si cada uno trabajara por su
cuenta y realizara todas las tareas, seria un logro que terminara 10 alfileres
en un dia.

e La segunda influencia importante fue la Revolucién Industrial, que inicio en
Inglaterra, caracterizada por la apariciéon del poder de las maquinas, la
produccién en masa y el transporte eficiente. Esta sustituyo la fuerza humana
con el poderio de las maquinas, abaratando la manufactura de los bienes en
las fabricas. Estas fabricas grandes y eficientes requerian destrezas
administrativas. Asi, surgio la necesidad de una teoria formal que ayudara a
los gerentes a dirigir las organizaciones. No fue hasta el siglo XX que se dio el

primer paso en la formulacién de dicha teoria (p. 26 y 27).

A continuacion se mencionan las principales contribuciones a la
administracion, surgimiento del pensamiento administrativo segun algunos autores.
Los autores que impulsaron esta corriente del pensamiento de la administracion
cientifica son: Frederick W. Taylor y Frank, Henry L. Gantt, y Lillian Gilbreth. En el
caso de Frederick W. Taylor, los autores Koontz y Weihrich describen sus

aportaciones (2004):

Su principal interés fue la elevacion de la productividad mediante una mayor
eficiencia en la producciéon y salarios mas altos a los trabajadores, a través de la
aplicacion del método cientifico. Sus principios insisten en el uso de la ciencia, la
generacion de armonia y cooperacién grupales, la obtencion de la méaxima

produccion y el desarrollo de los trabajadores. (p. 128)

Por otra parte, uno de los ejemplos de la aportacion cientifica de Taylor,

segun Robbins, y Stephen, (2005), es el siguiente:
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El experimento de los lingotes de hierro. Los trabajadores cargaban los
lingotes de 42 kilos cada uno a los carros del ferrocarril. Su promedio diario de
produccién era de 12.5 toneladas. Taylor creia que si se determinada “la mejor
manera” de cargar los lingotes, la produccion aumentaria a 48 toneladas diarias.
Taylor tuvo éxito al alcanzar estos niveles de productividad. ¢Como? Situ6 a la
persona correcta en el puesto, con las herramientas y el equipo correcto, hizo que el
trabajador siguiera sus instrucciones con exactitud y lo motivd con el incentivo

economico de un pago mucho mayor. (p. 28)

Adicionalmente, la aportacién es de Henry L. Gantt, “instdé la seleccion
cientifica de los trabajadores y a la armdénica cooperacién entre trabajadores y
administradores. Cre0 la grafica de Gantt y destaco la necesidad de la capacitacion”
(Koontz y Weihrich , 2004, p. 128).

A Frank vy Lillian Gilbreth , “se les conoce sobre todo por sus estudios de
tiempo y movimiento. Lillian Gilbreth, psicologa industrial, se centré en los aspectos
humanos del trabajo y en el conocimiento de la personalidad y necesidades de los
trabajadores” (Koontz y Weihrich, 2004, p. 128).

Los conceptos y enfoques de la administracion han ido cambiando a travées
del tiempo y asi, se presentan también los enfoques generales, o bien la teoria
moderna de la administracion. Uno de los autores de este enfoque es Henri Fayol,
“conocido como el padre de la teoria administrativa moderna. Dividié las actividades
industriales en seis grupos: técnicas, comerciales, financieras, de seguridad,
contables y administrativas. Advirti6 la necesidad de ensefianza de la
administraciéon” (Koontz y Weihrich, 2004, p. 128).

Adicionalmente, describié los siguientes 14 principios de administracion, (P.
Robbins, Stephen, 2005):

e Division del trabajo. La especializacion aumenta la produccién
porque los empleados.
e Autoridad. Los gerentes deben ser capaces de dar 6rdenes y la

autoridad les da este derecho.
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e Disciplina. Los empleados deben obedecer y respetar las reglas.

e Unidad de mando. Los empleados deben recibir 6rdenes sdlo de
un superior.

e Unidad de direccion. La organizacién debe tener un Gnico plan
de accion.

e Subordinacion. De los intereses de los individuos al interés
general.

e Remuneracion. Un pago justo a los trabajadores por sus
servicios.

e Centralizacion. Grado en que los subordinados participan en la
toma de decisiones.

e Cadena de escalafon. Es la linea de autoridad de la direccion a
los rangos inferiores.

e Orden. Personas y materiales deben estar en el lugar y en el
momento correcto.

e Equidad. Los gerentes deben ser corteses y justos con sus
subordinados.

e Estabilidad. De la antigiiedad del personal.

e Iniciativa. Los empleados deben originar y llevar a cabo planes
para la organizacion.

e Espiritu de grupo. Fomenta la armonia y la unidad en la

organizacion. (p. 30).

Dentro de la teoria moderna, podemos mencionar otros autores, relacionados

a las ciencias de la conducta. Segun, Koontz y Weihrich (2004):

e Hugo Munsterberg: Aplicacion de la psicologia a la industria y a la
administracion.
e Walter Dill Scott: Aplicacibn de la psicologia a la publicidad, la

comercializacion y el personal
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e Max Weber. Teoria de la burocracia.

¢ Vilfredo Pareto: Conocido como “padre del enfoque de sistemas sociales” de
la organizacion y la administracion.

e Elton Mayo y F.J. Roethlisberger: Western Electric Company. Influencia de las
actitudes y relaciones sociales de los grupos de trabajo en el desempefio. (p.
16).

Las organizaciones buscan la competitividad, buscan vender, permanecer en
el mercado, retener clientes. “La administracion es el proceso de disefar mantener
un ambiente en el que los individuos trabajando en grupos de manera eficiente,
alcancen objetivos seleccionados” (Koontz y Weihrich, 2004, p. 6). Sea a manera
personal, o en la organizacion, se aplique la administracion y sus fundamentos. La
administracion es aplicable en una empresa pequefia o grande, un negocio formal
e informal, o0 en una empresa internacional. Se puede ampliar la definicion
previamente planteada con los siguientes puntos, segun los autores Koontz y
Weihrich (2004, p. 6):

1. Cuando se desempefian como administradores, los individuos deben
ejercer las funciones administrativas de planeacion, organizacion,
integracion de personal, direccion y control.

La administracion se aplica a todo tipo de organizaciones

Se aplica a administradores de todos los niveles organizacionales

La intencion de todos los administradores es la misma: generar un
superavit.

5. La administracién persigue la productividad, lo que implica eficacia y

eficiencia

¢,Dbénde se implementa la administracion? Puede aplicarse a nivel personal,

académico, en las empresas, entre otros. La empresa segun Amaru (2009) es:

e Una iniciativa que tiene como objetivo ofrecer productos y servicios
para atender las necesidades de personas o mercados, y con ello

obtener una utilidad, para lograrlo y atender el compromiso con su
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prosperidad, necesita adquirir recursos, estructurar un sistema de
operaciones y asumir un compromiso con la satisfaccion del cliente y

de otras partes interesadas (p. 446).

Las funciones de la administracion, dentro de una empresa son
imprescindibles para poder alcanzar los objetivos y metas dentro de la misma,
aplicable a todos los departamentos y areas de la misma.

Segun, Koontz y Weihrich (2004, p. 47): las cinco funciones son: planeacion,
organizacion, integracion de personal, direccién, y control. Para que se realice una
planeacion dentro de un departamento, por ejemplo, dentro del é&rea de
mercadotecnia, es necesario que se realice un diagnéstico y se consideraren
factores internos y externos para determinar los objetivos del mismo departamento,

““

alineados a la estrategia de la empresa. En el caso de la planeacién, “el
administrador debe hacer un analisis preliminar de posibles oportunidades futuras y
advertirlas clara y totalmente, identificar su posicion a la luz de sus fortalezas y
debilidades, determinar qué problemas desean resolver y por qué y especificar qué

esperan ganar” (Koontz y Weihrich, 2004, p. 132).

Otro punto importante es que “los objetivos de una empresa orientan los
planes principales, los que al reflejar esos objetivos, definen el objetivo de cada uno

de los departamentos” (Koontz y Weihrich, 2004, p.132).

Actualmente, los gerentes y administradores estratégicos, deben considerar
las funciones del proceso administrativo, esto para que logre buenos resultados y se
alcancen las metas de la empresa. Son fases interrelacionadas entre si, se requiere
planear tener una misidn, visidn, presupuestar, considerar factores externos,
establecer politicas o programas, y los objetivos. ¢Como se pueden lograr?, con
algunas opciones como: una debida organizacion, con la division de tareas, con una
delegacion de actividades, liderazgo, division de puestos, entre otras herramientas
de la administracion. Por otra parte, es necesario dar direccion a los procesos que

lleva a cabo el recurso humano. Finalmente, tener un control, medidas objetivas vy
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reales del desempefio de la empresa y revisar que se estén alcanzando los

objetivos, una manera es por departamentos o funciones.

Segun Antonio Cesar Amaru (2009), las descripciones del resto de las

funciones son las siguientes:

Organizacion: es el proceso de utilizar cualquier conjunto de recursos
en una estructura que facilite la realizacion de planes. Consiste en
dividir el trabajo, atribuir responsabilidades a las personas y establecer
mecanismos de comunicacion y coordinacién son decisiones de

organizacion (p. 53).

Direccion: realizar las actividades planeadas, que implican un gasto de
energia fisica e intelectual. La naturaleza de las actividades varia
mucho de un caso a otro, de acuerdo con el tipo de organizacion, los
objetivos, lo establecido en los planes, la competencia de personas, la

disponibilidad de recursos y otros factores (p.57).

Control: esta vinculado a la realizacion de objetivos, lo que implica
disponer de informacion sobre ellos y sobre las actividades

encaminadas a lograrlos. (p.59).

Uno de los aspectos de la organizacion es el establecimiento de

departamentos. De esta forma, los objetivos de los departamentos deberan estar

alineados con la misiéon y estrategia de la empresa. En una organizacion se puede

presentar la estructura tipo departamentalizacion funcional, que “expresa o que la

empresa comunmente hace” (Koontz y Weihrich, 2004, p. 272). Segun los mismos

autores:

® Con el término departamento se designa a un area, division o sucursal

en particular de una organizacion, sobre la cual un administrador posee
autoridad respecto del desempefio de actividades especificas. Este

puede ser la division de produccion, el departamento de ventas, la
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sucursal en cierta region, la seccion de investigacion de mercado o la

unidad de cuentas por cobrar. (p. 244).

2.5 REFERENTES CONCEPTUALES - LAS ORGANIZACIONES

El tema que aborda el presente trabajo se enmarca en la teoria de las
organizaciones, misma que se describe como: “El conjunto de conocimientos e
informacién que explica como y por qué los individuos actian como lo hacen en los
medios organizacionales”. Es decir, como miembros de organizaciones, como
receptores de los bienes y servicios que los proveen, asi como emprendedores de
acciones que influyen y son influidos por otras organizaciones (Harmon y Mayer,
1999). El uso de la teoria de las organizaciones radica en los planteamientos que
ofrece la vida organizacional, que difieren por sus hipotesis de los actos humanos y

su relacion con el mundo social.

Las organizaciones son parte primordial del estudio de la administracion
publica. Todas las organizaciones se ven afectadas por factores internos y externos
gue influyen claramente en su funcionamiento. Es por ello que la teoria de las
organizaciones cuenta con enfoques diversos: 1) La teoria de sistemas evalla las
cuestiones sistematicas, 2) la teoria de las series de decisiones aplica a los
problemas de decisién, y 3) la teoria de las relaciones humanas aborda los
problemas interpersonales. De esta manera; es necesario tener organizaciones
eficientes y eficaces para hacer frente a un mercado competitivo y globalizado. Las
siguientes definiciones de organizaciones son caracteristicas en el marco de la
administracion publica. Segun Dwight Waldo las organizaciones pueden definirse
como la estructura de interrelaciones personales autoritarias y habituales en su
sistema administrativo (1995; 6). Las organizaciones son el orden de
correspondencia que existe entre el director y el subordinado que se nota usual en

una estructura administrativa.
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Las organizaciones estan disefiadas para producir. Esto lleva a otra definicion
gue marca la relacion entre dos o mas personas. Para Chester Barnard, “una
organizacion es un sistema de actividades o fuerzas coordinadas consistentemente
de dos o0 mas personas” (1998; 7). En consecuencia, las organizaciones trascienden
la vida de sus miembros y tienen metas, como lo sugiere la presencia de actividades

con un proposito.

Una organizacion es un grupo de personas que interactian entre si, en virtud
de mantener determinadas relaciones sociales con el fin de obtener ciertos objetivos.
También puede definirse en un sentido mas estrecho como cualquier institucién en

una sociedad que trabaja para socializar a los grupos o gente que pertenece a ellos.

Por otra parte, las organizaciones son obligadas a otorgar una solucion segun
sea el proceso de la tarea sefialada. Cohen, March y Olsen (1972) creen que las
organizaciones son soluciones en busca de problemas para los que podrian ser la

respuesta y operaciones en busca de tareas.

Es decir, las organizaciones pueden tomar varias formas dependiendo del
contexto social. Por ejemplo para el nacleo familiar, la organizacién correspondiente
es la familia mas extendida. En los negocios, una organizacion puede ser una
empresa o corporacion. En lo educativo puede ser una escuela o universidad. En lo

politico puede ser un gobierno o partido politico.

Entonces, segun David Silverman “las organizaciones son instituciones
sociales con ciertas caracteristicas especiales” (1971; 47), ya que son creadas de
modo consistente en un momento determinado. Sus fundadores les dan metas que
suelen ser importantes, sobre todo como simbolos legitimadores. Por tanto, siendo
un simbolo legitimo, las organizaciones son un ente (til entre sus miembros y la
autoridad legal. Aunque a menudo esta Ultima queda sujeta a discusion y a un

cambio planeado por los miembros que buscan coordinar y controlar (1971; 48).

Tiene gue ver con la legitimidad que se ha establecido a lo largo del tiempo en
la sociedad, como parte de la evolucién para la organizacion en casi todos los

ambitos y sectores de productivos. Se puede decir que las organizaciones se han
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legitimado a través de las metas y el cambio consistente respecto a las situaciones

gue cada fundador le otorga.

De diferente manera lo observa Weber, define a las organizaciones como; “Un
circulo de personas que estan acostumbradas a obedecer las érdenes de dirigentes
y que tienen un interés personal en la continuacion del dominio en virtud de su propia
participacion” (1978; 952).

Entonces, Weber subraya el concepto de dominacién social, pues afirma que
organizarse es dar Ordenes por parte del dirigente. Esto suele llegar a ser una
realidad incuestionable, por tanto en todas las formas de dominacion es vital

organizarse para el mantenimiento de la obediencia.

Pero no solo se creé dominante, para Daniel Katz y Robert Kahn (1978) una
organizacion es notoriamente un sistema abierto ya que radica en la entrada de
energia y la conversion de potencia entre la organizacion y el entorno. Siendo
actividades reguladas por varios individuos, que suelen ser completadas o
interdependientes para obtener ciertos resultados individuales o un rendimiento

conjunto para la tarea en comun.

Harmon y Mayer argumentan que la teoria de las organizaciones se divide en

las seis siguientes posturas:

1. Teorias neoclasicas: sefala que la decision es la clave para explicar el
comportamiento humano en las organizaciones. Entonces, tomar decisiones
es el primer elemento para entender la conducta en las organizaciones, por
eso la decision interorganizacional es la unidad de analisis para dar soluciones

con valor eficaz hacia las metas.

2. Teorias de sistemas: afirma que las propiedades de los sistemas
organizacionales no pueden separar sus elementos. La comprension de un
sistema se da solo cuando se estudian holisticamente, involucrando valores

como la supervivencia, adaptacion y propoésitos colectivos.
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3. Teorias de relaciones humanas: testifica que los individuos y las
organizaciones tienen incongruencias en los desafios, pero a medida que se
van homologando, ayuda a las personas a enriquecer su propio desarrollo, y a
los lideres crecer junto a sus subordinados. Se podria redisefiar la
organizacion para tener objetivos factibles, metas promoviendo auto-

realizacion y capacidades efectivas.

4. Teorias de mercado: refiere a los procesos de intercambio econémico y
social, asi como adaptacion mutua entre los individuos y los grupos. Las
organizaciones cuentan con dos intereses practicos como 1) maximizan la
utilidad y responden a las necesidades; 2) mejorar y resolver definitivamente
los problemas. Se otorga libre eleccion a los subordinados reduciendo sus

males.

5. Teorias interpretativas y criticas: menciona los intereses interpretativos y
emancipadores de las organizaciones y de los individuos que son
congruentes. Es decir, acerca de los limites y las posibilidades de la accion
organizativa para alcanzar las metas o propoésitos con discursos y decisiones

coercitivas para reducir el individualismo.

6. Teorias emergentes: provee herramientas de andlisis para comprender la
traduccion de decisiones no impuestas en las metas sentadas por las
organizaciones. Se usan metaforas para comprender la retrospectiva de
organizar y efectos inconscientes y consientes. Se aplica una dinamica social

y psiquica que no afecta la energia individual y los propdsitos compartidos.

La definicion que aporta el presente trabajo se refiere que las organizaciones
son dos 0 mas individuos relacionados para solucionar problemas a través de una
estructura formal y racional. Las visiones histéricas, a manera de teorias, han sido: la

toma de decisiones, los sistemas, la autorrealizacion, la adaptacién, los intereses y
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dindmica social. Con el desarrollo organizacional se exploran nuevos cambios y

explicaciones, con esto se llegaria a una proyeccion profunda de la organizacion.

Se puede decir que el Desarrollo Organizacional (DO) es una mezcla de
ciencia y arte, lo cual se convierte en una disciplina apasionante. Es un area de
accion social y cientifica, estudia una amplia gama de temas que incluyen efectos,
métodos y cambios necesarios para mejorar continuamente las organizaciones. Esta
disciplina es de reciente creacién, lo que presenta un escaso fenbmeno dentro de las

ciencias sociales.

En este contexto, se exponen algunas definiciones que estan relacionadas con
la conducta humana. Se enfatizan los elementos comunes con cada una y se
presentan las que pretenden un contraste entre ellas. Bennis citado por Guizar define

el desarrollo organizacional como:

“‘Una respuesta al cambio, una estrategia de caracter educativa que
tiene la finalidad de cambiar creencias, actitudes, valores y estructuras
de las organizaciones de tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a
nuevas tecnoldgicas, a los nuevos desafios asi como al ritmo acelerado
del cambio” (2008; 7).

El D.O. surge para satisfacer las necesidades y dar soluciones a los
problemas que afectan a las organizaciones. El aumento de las relaciones
interpersonales constituye un medio eficaz para impulsar el desarrollo. EI medio
ambiente interno y externo de las organizaciones estan en constante cambio,
permitiendo que las organizaciones se adapten a dichos cambios. De tal manera que
la continua evaluacién, hace que las organizaciones sean mas productivas y
eficientes (Scott, 2005; 445).
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El D.O. es entonces un proceso planificado en el que se desarrollan
conocimientos de ciencias de la conducta y se da una respuesta al cambio en las
organizaciones. Se pretende incrementar el desarrollo individual y mejorar la
efectividad del desempefio de una organizacién. Sin embargo Beckhard, considera al
D.O. como un esfuerzo planeado que abarca a toda la organizacion. Aumentando la
eficiencia y el bienestar en los procesos organizacionales por medio de las siguientes
caracteristicas (1980; 7).

1. Estrategias: implica un diagnéstico ordenado, el desarrollo de un plan
estratégico y la reunion de recursos para llevar a cabo las tareas para su

mejoramiento.

2. Dirigir: esfuerzo que implica un cambio en toda la organizacion, tal como

una transformacion en las estrategias administrativas.

3. Objetivo: propdsito que aumenta la efectividad, la autonomia y el bienestar

de los miembros de las organizaciones.

4. Intervencion planeada: proceso para producir un cambio en el trabajo
estructurado por los subordinados que emprenden una tarea, cuyos objetivos se

relacionan directa o indirectamente.

Estas caracteristicas son el medio de los que se vale el D. O. para llevar a
cabo; reuniones para conocer el diagnostico; transformaciones que se requieren,
propdsitos y cambios planeados a los que llegaran la organizaciones. Sin olvidar los
procesos humanos, la flexibilidad estructural, la calidad de vida en el trabajo, los
objetivos, la estimulacion por recompensas, la administracién del estrés y del cambio,

gue se analizaran mas adelante.
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2.6. INTERVENCION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Segun Guizar, las intervenciones son los instrumentos de desarrollo
organizacional para alcanzar el cambio planeado. Tales intervenciones ayudan a las
organizaciones a incrementar su eficiencia, la calidad de vida en el trabajo y la
productividad (2008; 196). Beckhard (1980) identifica dos etapas en toda intervencion
de desarrollo organizacional: 1) la recoleccion de datos que determinan los
problemas organizacionales, 2) los procesos humanos para la asimilacion de tales

problemas y la resolucion.

Guizar disefio y enumero 20 intervenciones preestablecidas: de la 1 a la 8
aplican en procesos humanos, de la 9 a la 11 en flexibilidad estructural, 12 y 13 en la
calidad de vida en el trabajo, 14 en objetivos y metas, 15 y 16 en la motivacion
personal, 17 en la administracion del estrés, 18 y 19 en la institucionalizacion y 20 10

en la administracion integral del cambio (2008; 450).

2.6.1 Procesos Humanos

Las intervenciones de los procesos humanos estan dirigidas a la
comunicacion, la solucién de problemas, el liderazgo y la dindmica de grupo. Guizar
afirma que las organizaciones deben enfocarse en los aspectos humanos para
obtener mejores resultados (2013; 136). Es importante mencionar que las
intervenciones de este tipo buscan mejorar el desempefio individual de las personas,
adquirir habilidades, asi como evaluar las interacciones de los miembros del grupo,

todo esto para modificar su labor y llegar a la eficiencia.
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Flexibilidad estructural

Con esta idea, se establecen estructuras con caracteristicas que forman
flexibilidad y rasgos correctos. La flexibilidad estructural es definido por Hall como “la
distribucién del trabajo de acuerdo a la profesion, linea de accion y las tareas que
realizan los subordinados dentro de la organizacion” (1982; 53). De esta manera las
organizaciones incluyen rasgos formales con elementos propios y maleabilidad para

gue las actividades se distribuyan de acuerdo a la experiencia profesional y laboral.

2.6.2 Calidad de vida en el trabajo

Es la manera de conseguir trabajo en ambientes mas humanizados. Por
ejemplo, el beneficio del trabajo cuyo propadsito es brindar una mejor aptitud y calidad
de vida laboral para los empleados, logrando mayor productividad en la empresa.

Segun Guizar, la calidad de vida en el trabajo CVT se refiere:

“Al caracter positivo o negativo de un ambiente laboral. Su finalidad
basica es crear un contexto excelente para que los empleados

contribuyan a la salud econdmica de la organizacién” (2008; 297).

Entonces, la CVT es una representacion positiva y/o negativa en el ambiente
laboral, esto sirve para otorgar buenos resultados. Segun Guizar (2008) es necesario
gue exista comunicacion abierta, sistemas equitativos de permisos, seguridad laboral
y la participacion en el disefio de puestos. El trabajo no debe implicar condiciones
negativas, ni presion excesiva, para no perjudicar o degradar el aspecto humano del
subordinado. Es necesario que se planteen metas y objetivos para que el trabajo sea

calido.
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Administracion por objetivos

Se trata de un sistema en dénde los administradores y subordinados acuerdan fijar:
metas, proyectos, objetivos particulares y juicio para el logro de metas. Asi mismo se
ofrecen oportunidades para satisfacer las necesidades de crecimiento, generando
autonomia y libre albedrio para los subordinados. Guizar confirma; “las metas
otorgadas con mayor motivacion son aquellas que estan aceptadas por todos, ya que
son especificas y ofrecen retos” (2008; 321). De esta manera se presentan

oportunidades para retroalimentar el desempenio, con las siguientes fases:
1. Fijacién conjunta de objetivos por el colaborador y los supervisores.
2. Acuerdo para medir el alcance de los objetivos.
3. Desempeiio del colaborador en el trabajo.
4. Revisiones intermitentes del desempefio en curso segun se requieran.
5. Revision del fin del periodo por el colaborado y el supervisor.

6. La preparacion de los objetivos del periodo siguiente por parte del

colaborador.

La APO requiere una evaluacién para conocer los logros del desempefio
administrativo. Por otra parte, Mello citado por Guizar menciona que si la evaluacion
no es aplicada de forma correcta puede generar problemas, creando un ambiente
tenso entre el jefe y el empleado. Por ejemplo, fijar objetivos constantes ocasionaria
gue se reste tiempo de la productividad, y que se establezcan procedimientos largos

y confusos, perdiendo la esencia de las metas (2008: 328).
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Sistema de estimulacion y recompensas.

La motivacién personal se centra en el sistema de recompensas, estos son
estimulos para mejorar el bienestar y el desempefio del empleado. Se han elaborado
muchas investigaciones de acuerdo al tema, con los testimonios de los empleados;
los argumentos reflejan que las recompensas deben ser altas para satisfacer sus
necesidades y mostrar motivacion para seguir cumpliendo los objetivos.

El interés por el sistema de recompensas se enfoca en la calidad de vida en el
trabajo. Esta innovadora vision se considera como parte integral de las
organizaciones. Segun Guizar, se les otorgan recompensas a los empleados, para
mejorar la eficiencia organizacional con cuatro pasos: 1) motivar al personal para
unirse a la organizacion; 2) influir para que los trabajadores asistan a trabajar con
agrado; 3) intervenir para que actuen de manera eficaz; 4) reforzar la estructura de la

organizacion, rectificando la posicion de los miembros (2013: 246).

Si no se cumplen con los pasos anteriores los empleados no estaran
satisfechos con la organizacion, de tal modo que compararan los sistemas de
recompensas y se estresaran por no tener una motivacion dentro del trabajo.

Entonces la organizacion debera proponer una solucion para este problema interno.
Administracion del estrés

La palabra estrés dentro de las organizaciones comienza a ser alarmante, ya
gue se pierden recursos humanos y materiales. Segun Keith Davis citado por Guizar,
el estrés se define como “el estado de sobreexcitacion al que se someten las
emociones, los procesos mentales y la condicién fisica de las personas” (2008: 384).
De manera que, es un punto de desequilibrio dentro de la organizacion ya que los

subordinados se desanimaran y comenzaran a ser ineficientes.
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Es util mencionar que el estrés puede ser de corta o larga duracién y en
algunos casos las tensiones pueden surgir por causas internas o externas al trabajo.
En tal sentido, el estrés se origina por falta de liderazgo, sobrecarga de trabajo,
presion del tiempo, irresponsabilidad, duplicidad de tareas o puestos. Guizar (2013)
advierte que existe un umbral del estrés al cual se llega con rapidez segun el tipo de
personalidad. Es decir, cuando el nivel personal del estrés es muy bajo no existe
motivacion para desempefiar alguna funcion, por el contrario, cuando es excesivo se

producen desequilibrios emocionales que impiden ejercerla de forma adecuada.

Guizar afirma que existen distintos procedimientos para reducir la tension
como las asesorias sobre problemas, las constates capacitaciones, la mejora de la
comunicacion (jefe/subordinado), los programas de deportes y salud (Guizar, 2008:
390). Los jefes deben conocer como sobre llevar este problema que afecta a los
subordinados y a los objetivos planeados, si no se reduce la tension con estos pasos
se necesitaran cambios para que las organizaciones regresen a cumplir sus

objetivos.
Administracion del cambio

La administracion del cambio debe ser constante para transformar las
conductas del personal dentro y fuera de las organizaciones. Si el jefe tiene metas
primordiales y un cambio claro, los subordinados creceran y progresaran juntos
ratificando su liderazgo. Segun Guizar, la administracion del cambio es un esfuerzo
en el que se integran todas las intervenciones que referimos anteriormente. Estas
sirven como herramientas administrativas que propiciando el cambio en diferentes

puntos de las organizaciones (2008: 450).

De manera se entiende la eficiencia organizacional y la alineaciéon
administrativa de los subordinados para llegar a los objetivos planeados. En el
entorno se ha observado que las organizaciones enfrentan enormes cambios que
esquivan escenarios de indecisidn, con estructuras y tacticas antiguas, por lo cual los

cambios deben ser necesariamente estratégicos. Ahora bien, algunos
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administradores limitan su visién sobre el cambio estratégico, manejando solo una

perspectiva y olvidando acciones innovadoras para la organizacion eficaz.

2.7. LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional es la distribucion de personas de acuerdo a la
posicién profesional. (Hall, 1982: 52). Esta definicion alude a elementos diversos, ya
gue involucra la asignacion del trabajo; los rangos o jerarquias, las reglas y normas
de cierta autoridad que detallan como han de comportarse los empleados en cada
una de sus posiciones. Entonces la estructura organizacional se considera uno de los
elementos de autoridad que otorga funciones, para que se lleven a cabo la
responsabilidades y el cumplimento de tareas, aceptando la colaboracion en grupo y

las decisiones tomadas por su superior.

Charles Perrow (1970) y a Richard H. Hall (1982,) afirman que la estructura
organizacional involucra referencias en tres elementos: 1) asumen el propdsito de
lograr objetivos; 2) afirman una comunicacion jefes-subordinado; 3) certifican
espacios donde se ejerce dominio, poder, mando y liderazgo. Estos elementos son
parte de la toma de decisiones ya que se enuncian las tareas y las personas que

realizaran dichas tareas dentro de las organizaciones.

De acuerdo con los conceptos se afirma que la estructura organizacional
esquematiza funciones e interrelaciones en funcién del perfil profesional. Asimismo la
estructura se determina por los niveles jerarquicos de autoridad y comunicacion

importantes para cubrir las necesidades.
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2.7.1 Tipos de Estructura

Perrow (1970), menciona que las estructuras pueden dividirse en dos
aspectos: la estructura formal y la informal. La primera también es conocida como
esquema organizacional y comprende seis elementos: 1) organigrama; 2) lineas de
mando, de coordinaciones, asesorias y la relacion con los subordinados; 3) objetivos
y metas; 4) valor a la organizacion; 5) documentos que formalizan y normalizan el

proceso, manuales de organizacion y funciones; y 6) regulacion laboral.

La segunda es conocida como la estructura social. Perrow (1970), afirma que
tiene que ver con las tareas y las relaciones entre los individuos que ocupan las
organizaciones. Sus requerimientos comprenden cinco componentes: 1) relacion de
poder, 2) expectativa en conjunto, 3) interrelacion con el personal, 4) cultura
organizacional, y 5) grupos informales. Por tanto Guizar menciona que la division de
la estructura organizacional en estos componentes se explica de acuerdo al
comportamiento, pues no recae en la estructura formal de la organizacién ni en el

alcance de objetivos.

Las orientaciones primordiales y los conceptos desiguales de la organizacion,
descritas anteriormente, son necesarias para entender la dinamica de las
organizaciones. El desarrollo adecuado del servicio requiere que las estructuras sean
de diferentes tipos, Peters (1999) propone cuatro formas de organizacion que se

describen en los siguientes apartados.
Estructura por area atendida

La estructura por area atendida es la asignaciéon de personal en niveles
subdepartamentales que corresponden a areas geograficas definidas, para enfatizar
la relacién servidor-cliente. Este caso se subraya en las organizaciones donde se
debe distribuir o vender un producto, dar un servicié publico o simplemente tratar con
clientes (1999:265).
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Esta disefiada de forma vertical, de tal forma que causa incremento de
personal con propdésitos y procesos creados para la coproduccion de una tarea. En
ambos casos ayudan a fortalecer el sentimiento de eficacia y participacion. Por tanto,
pueden protegerse las acciones administrativas pequefias con eficiencia y abundante

servicio al cliente.

Estructura por procesos

La estructura por procesos establece, de forma cronoldgica y sistemética, los
pasos para realizar las actividades que comprenden las responsabilidades por cada
puesto. Por lo general, se representan por graficas a través de un esquema de
procesos de flujo, para que se observe cada uno de los pasos a seguir. Peters
considera que la organizacion por procesos se establece por diferentes tareas de
acuerdo a la division de funciones, esto alcanza un patron de seguimiento para el
desempeiio de las actividades (1999:274). Por lo contrario, si nho se tiene un control
interno de objetivos, tareas a seguir y responsabilidades, se pueden crear rivalidades

y competencias por la mala division de puestos y tareas precariamente ejecutadas.

Estructura por clientela

La estructura por clientela es la atencion a los grupos con necesidades
especiales, cuyos estilos de vida e intereses justifican una organizacion ex profeso.
Por lo general se aplica en empresas comerciales orientadas a la elaboracién de
estrategias de mercado, para que los productos se vendan facilmente. Cuentan con
técnicas de marketing, esto les permite conocer las necesidades de cada cliente para

mejor y promocionar sus productos.



43

En el &mbito gubernamental y administrativo Peters considera que existen dos
razones para crear las organizaciones basadas en la clientela: 1) otorgar mas y
mejores servicios publicos, y 2) asistir las demandas de la poblacion que carecen de
patrocinio (1999:275). El patrocinio es la influencia politica, es decir, son estrategias
segun los clientes. Entonces, las organizaciones publicas trabajaran para crear
politicas publicas, lineas de accién y estrategias para otorgar soluciones a las
demandas y necesidades.

Por esta razén Peters afirma que los grupos de clientela necesitan tener
acceso a la toma de decisiones gubernamentales que ofrece la organizacién publica,
por su parte, la agencia requiere el apoyo popular de su clientela en los conflictos
politicos (199:276). Las consecuencias son similares a las estructuras por area
atendida y por procesos: se establecen como sub-departamentos y enfrenta

conflictos con clientelas que presionan para que se les otorguen resultados.

Estructura por propadsito

La estructura por propoésito es la generadora de metas de acuerdo a las
politicas publicas que involucran la participacion de la respectiva organizacion. Su
estudio se ha reunido en las agencias que obtienen, o por lo menos esperan tener,
tareas constantes y una larga duracion. Sin embargo, Peters considera que los
gobiernos realizan politicas publicas y tareas temporales o de corto plazo, por el nulo
interés y la torpe solucion a las demandas. Estos son problemas que sobrecargan los
planes y objetivos establecidos, desacreditando la organizacion gubernamental y

hacen presion para disefiar las metas con el paso del tiempo.

Sin embargo, Downs citado por Peters, afirma que se deben conversar las
organizaciones jovenes y sin rumbo. La idea es generarles nuevas estrategias, y
restablecer su rumbo con nuevas ideas y con metas mas claras. Los elementos
primordiales son tres: 1) conservar la existencia de las organizaciones, 2) optimizar el

presupuesto; y 3) mejorar el bienestar de la sociedad (1999:279). De tal modo se
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aumenta la credibilidad en las organizaciones con metas transitorias y reflexivas, asi

como objetivos internos y externos

Las funciones y tareas organizacionales

Las funciones y tareas son esenciales para cada uno de los cargos o unidades
administrativas que forman parte de una estructura, son necesarias para cumplir con
las atribuciones y facultades de las organizaciones. Segun Harmon y Mayer, “una
funcion es el conjunto de expectativas que acompafan una relacion organizacional
particular” (1999:41). El propdsito de agrupar a los departamentos por funciones es
utilizar la experiencia de los empleados, para que exista cierta sincronizacion cuando

se realicen las tareas y proyectos trabajando en conjunto.

Sin embargo, Fayol (1987) enuncia que las funciones consisten en determinar:
¢, Qué tareas se deben hacer?, ¢Quiénes las deben hacer?, ;Como se hacen?,
¢, Como se agrupan?, ¢Quiénes rinden cuentas a quién? y ¢Donde se toman las
decisiones? Para que se respondan estas preguntas, las funciones se delegan de
acuerdo a los reglamentos, el control y la coordinacidon. Estos elementos dividen el

tipo de funciones en dos: 1) especificas y 2) generales.

La primera funcion se refiere a la ocupacion de actividades por cada uno de
los individuos que conforman la organizacién, es en esencia un recurso para ayudar
a la orientacion de los empleados de acuerdo a los siguientes objetivos: 1) presentar
una visién del conjunto, 2) precisar instrucciones para que se lleven a cabo las
actividades, 3) establecer responsabilidades, 4) crear soluciones inmediatas, y 5)
ejecutar revisiones y evaluaciones. La importancia de estos objetivos tiene que ver

con la manera en que opera la organizacion.
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La segunda funcion incurre en la participacién de todo el organismo. Es decir, en
conjunto deberan realizar las tareas para alcanzar las metas en equipo. La ocupacion
es mas seria y precisa una estructura mas eficaz, formando instrucciones del
procedimiento a seguir en equipo. Con lo anterior las funciones generales son mas
equilibradas ya que las actividades son vinculadas, y la forma de operar es

igualitaria.
Perfiles organizacionales

Son caracteristicas como las capacidades, competencias, habilidades y aptitudes
gue tiene una persona, esto le permite ocupar responsabilidades propias de acuerdo
a su profesién. Segun Franklin, estos rasgos caracteristicos son importantes para
dividir el trabajo de acuerdo a las especialidades como técnicos y profesionales, los
cuales pueden identificarse con los siguientes nombres genéricos: 1) lider de la

organizacion, 2) analista, 3) coordinador, 4) programador y 5) técnico (2004; 30)

El personal debera encargarse de aplicar sus capacidades, para los proyectos de
diferentes naturalezas y alcances. Por ello, es recomendable que cuenten con el
respaldo de servicios de apoyo como secretarias, auxiliares y staff, que trabajaran en
conjunto hacia un fin comun para alcanzar las metas y propésitos de la organizacion.

Franklin afirma que los perfiles organizacionales requieren dos rasgos principales:

1) Conocimientos.- Es fundamental que el personal tenga conocimientos
generales de acuerdo a las funciones de su organizacion, estar actualizados,
conocer metodologias y manejar distintas técnicas e instrumentos de analisis
administrativo. En particular que conozcan la estructura de su organizacion,
los procedimientos basicos, la distribucion de espacios y control de formas.
Asimismo, deben saber operar computadoras y equipos de oficina, usar y
aplicar técnicas administrativas, saber planear, hacer estrategias y conocer

sobre finanzas.



46

2) Caracteristicas individuales.- Es conveniente que las personas que formen
parte de estas unidades cumplan con atributos que los hagan independientes,
tomadores de decisiones y auto reflexivos. Las caracteristicas individuales
siguientes son deseables: estabilidad emocional, ética profesional, mente
profesional, objetividad, capacidad de negociacion, actitud positiva, claridad de
expresion verbal y escrita, facilidad para trabajar en grupo, capacidad de
observacion, creatividad, iniciativa y discrecion (1998; 265).

Dadas las caracteristicas de preparacién que se consideran esenciales para
un correcto desempefio, es aconsejable que la integracion de un equipo de trabajo
con estos perfiles sea interdisciplinaria. También pueden participar aquellas personas
con conocimientos equivalentes aun cuando no se posee un titulo profesional,
aquellas que dominen el campo de trabajo fruto de su experiencia o que cuenten con

estudios de posgrado o especialidades.

La teoria de las organizaciones es la relacion de dos mas individuos que
buscan la solucion de problemas a través de una estructura formal y racional. Influye
la dominacion para obtener resultados en conjunto, sin alterar el sistema o el entorno

en que se desarrollan.

Los enfoques a manera de teorias se dividen en seis:1) teorias neoclasicas, 2)
teorias de sistemas, 3) teorias de relaciones humanas, 4) teorias de mercado, 5)

teoria interpretativas y criticas; 6) teorias emergentes.

El desarrollo organizacional, son procesos planeados que desarrollan
conductas y otorgan respuestas a los cambios constantes que tienen las

organizaciones. Estas aumentan la eficiencia de sus procesos mediante:
1) estrategias,
2) esfuerzos,
3) objetivos, e

4) intervenciones planeadas.
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Para que las organizaciones alcancen el cambio planeado requieren
instrumentos de intervencién como los procesos humanos, flexibilidad estructural,
calidad de vida en el trabajo, objetivos y metas, estimulacién y motivacién personal,

administracion del estrés y administracion del cambio.

Las estructuras organizaciones distribuyen al personal de acuerdo a las
posiciones profesionales, a la asignacion del trabajo, los rangos, las jerarquias, las
normas y reglas. Esta division asume dos tipos de estructuras: formal e informal para
gue se llegue al logro de objetivos, la comunicacién jefes-subordinados y certifiquen
espacios de dominio, poder y mando.

Para entender la dinAmica de las estructuras organizacionales de acuerdo al
servicio, se proponen cuatro formas de organizacion: 1) estructura por area atendida,
2) estructura por procesos, 3) estructura por clientela y 4) estructura por propésitos.
La idea es generar nuevas estrategias y establecer rumbos de acuerdo al servicio

gue se ofrece.

Las funciones y las tareas de las organizaciones son fundamentales para
cumplir con las atribuciones y facultades que determinan dos tipos de funciones: 1)
Especificas: orientan a los empleados para tener una vision conjunta, se precisan
instrucciones para que se realicen las actividades, se establecen responsabilidades y
crean soluciones inmediatas. 2) Generales: incurre en la participacion de todo el
organismo, es decir metas en equipo, actividades equilibradas y formas de operar

son igualitarias.

Los perfiles organizacionales son caracteristicas como las capacidades, las
competencias y las habilidades que tiene una persona. Estas caracteristicas son
importantes para dividir el trabajo de acuerdo a las especialidades como técnicos y
profesionales, dichos perfiles requieren conocimientos y caracteristicas individuales.
Es recomendable que cuenten con el respaldo y apoyo de servicios como
secretarias, auxiliares y staff, recodandoles que deberan de trabajar siempre en

equipo para que se logren las metas de las organizaciones.
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