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INTRODUCCION

EL PRESENTE TRABAJO, EN SU CALIDAD DE PROYECTO REALIZABLE,
PRETENDE OFRECER, COMO SU TITULO LO INDICA, 1QS PARAMETROS
ORGANIZATIVOS QUE RIGEN LAS EMPRESAS QUE HOY TIENEN GRAN EXI-
TO EN MEXICO; REPRESENTA UN ENFOQUE QUE RECOGE BUENA PARTE DE
UNA PREOCUPACION YA REALIZADA EN ALGUNOS DE LOS LIBROS DE
TEXTO ACTUALES. EN EL PRESENTE PROYECTO ESOS MISMOS PROBLEMAS
RECIBEN UNA ATENCION MAS DETALLADA Y SISTEMATICA; ADEMAS, EN
EL SE PLANTEAN PROPOSITOS NUEVOS, HASTA AHORA NO CONTEMPLADOS
EN LA ENSERANZA DE NUESTRO PAIS SINO EN CAS0S AISLADOS. EL
PROYECTO ASI, INTENTA CONTRIBUIR, COMPLEMENTAR, PERO NO SUS-
TITUIR.

DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA ADMINISTRACION, SE PIENSA QUE
ES CONVENIENTE REPRODUCIR LAS ETAPAS DEL PROCESO DE LA ADMI-
NISTRACION MODERNA, SE TRATARAN CREADORAMENTE LAS DISTINTAS
FASES POR LAS QUE HA PASADO EL PROCESO DE LA ADMINISTRACION
ESPECIALMENTE LO QUE CORRESPONDE A LOS PARAMETROS ORGANIZATI-
VOS. NOS ENFOCAREMOS A EXAMINAR LAS FUNCIONES QUE FORMAN LA
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LAS GRANDES EMPRESAS, PARTICULAR-
MENTE LAS DE MEXICO.

EL OBJETIVO, PUES, QUE SE PERSIGUE CON ESTA INVESTIGACION, ES
EL DE ANALIZAR [LAS FUNCIONES Y ENCONTRAR ORIENTACION Y
ALTERNATIVAS DE MANDO PARA ORGANIZAR Y PLANEAR ADECUADAMENTE
LAS ACTIVIDADES QUE SE LLEVAN A CABO DENTRO DE LAS
ESTRUCTURAS MENCIONADAS. LA IMPORTANCIA DE ESTE TRABAJO SE
APOYA EN LA RELEVANCIA QUE TIENE EL GRUPO INGENIEROS CIVILES
ASOCIADOS (ICA), SIENDO ESTE UNO DE LOS GRANDES GRUPOS
EMPRESARIALES DE RUESTRO PAIS QUE FUE ESCOGIDO PARA EL
DESARROLLO DE ESTE PROYECTO POR SU IMPORTANTE ACTIVIDAD
ECONOMICA Y RELEVANTE CREACION DE EMPLEOS A NIVEL NACIONAL.
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EL DESARROLLO DE ESTE TRABAJO COMPRENDE EL ANALISIS DE LAS
ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS DE ICA DESDE SU ORGANIZACION AC-
TUAL, CONOCIENDO TODAS Y CADA UNA DE LAS FUNCIONES QUE LLEVA
A CABO CADA DEPARTAMENTO, ANALIZANDO SU FUNCIONAMIENTO, ASI
COMO LA EXISTENCIA DE CADA UNO DE ELLOS.

LA COLABORACION DE ICA Y PARTICULARMENTE DE LA EMPRESA
EQUIPOS DE CONSTRUCCION E INDUSTRIA S.A. de C.V (ECISA), LA
CUAL PERTENECE AL SECTOR INDUSTRIAL DE JCA, DAN A ESTA
INVESTIGACION EL ENFOQUE DE PRODUCTIVIDAD QUE NECESITA SER
IMPLEMENTADO NO SOLO EN LAS GRANDES EMPRESAS SINO TAMBIEN, EN
LAS EMPRESAS QUE TIENEN DESEOS DE CRECER Y POSIBILIDADES DE
EXPANSION A CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO.

LA SIMPLICIDAD DE LAS CONCLUSIONES Y RECCMENDACIONES SE CON-
TRAPONEN A LA TORMENTA DE INFORMACION QUE TENEMOS A LA MANO,
PERO SUPONEMOS QUE NO SE TRATA DE COMPLICAR MAS [AS ESTRUC-
TURAS SINO DE SIMPLIFICARLAS Y HACERLAS "AGILES™ EN SU FUN-
CIONAMIENTO, Y PARA ELLO ES NECESARIO SER PRACTICOS Y REALIS-
TAS. ADEMAS DE QUE LA NECESIDAD MISMA DE LAS GRANDES EMPRESAS
SUGIERE NO TENER MODELOS COMPLICADOS Y DIFICILES DE ENTENDER,
PERO ADEMAS DINAMICOS CON RESPECTO A SUS CIRCUNSTANCIAS Y
MOMENTOS.

EN BASE A ESTE ANALISIS PROPONDREMOS UNA NUEVA ESTRUCTURA OR-
GANIZATIVA DE DICHA EMPRESA, LO CUAL INVOLUCRA ADEMAS EL DI~
SERO JERARQUICO DE PROPOSITOS, FLUJO DE INFORMACION Y DEFINI-
CION DE PUESTOS, ASI COMO LAS CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
QUE SENTIMOS COMO LAS MAS ADECUADAS PARA EL MOMENTO EN QUE SE
EFECTUO ESTE TRABAJO.

A CONTINUACION SE MUESTRA EL ORGANIGRAMA GENERAL DEL GRUPO
ICA, CON LOS ORGANOS QUE COMPONEN A ESTE GRUPO EMPRESARIAL.
(Figura 1).
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CAPITULO 1

FUNCIONES DE CADA BLOQUE QUE COMPONEN
EL ORGANIGRAMA DEL GRUPO ICA.

DEFINICION DE LA EMPRESA EN ESTUDIO, ECISA.




2.1. DEPINICION DE PUESTOS QUE INTEGRAN EL ORGANIGRAMA ACTUAL
DRL GRUPO ICA:

1.1.1. ASAMBLEA DE ACCIONISTAS

Es el organo m&ximo de toma decisiones, las cuales son
planteadas por el Consejo de Administracién o el Presidente.

1.1.2. COMISARIQ

Bs el Srgano encargado de vigilar en forma permanente e
ilimitada la gestién social en interés exclusivo de 1la
empresa.

El comisario es la fiqura legal gque vigila los intereses
de los accionistas, su labor es basicamente administrativa,
pero se extiende, entre otros, a los campos contractual y la=-
boral. Para llevar a cabo estas actividades el Conisario
efect(a visitas directas a las obras y a las empresas para
verificar el correcto desarrollo de los aspectos que engloba
su funcién.

1.1.3. CONSEJQ DE ADMINISTRACION

Esté integrado por representantes de la Asamblea de
Accionistas, a quien deben de informar periédicamente por
medio de reportes detallados, del funcionamiento de la
sociedad. Sus nmiembros reciben el nombre de Congejeros,
quienes tienen a su cargo el control de las empresas.
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1.1.4. SECRETARIO DEL QONSEIQO DE ADMINISTRACION

Da acuerdo & un calendaric de juntas, deds citar a los
Consejeros a las Juntas de Consejo de Administracién ComGn y
asistir a todas estas para tomar nots y elaborar las mintGtas
correspondientes para distribuirlas posteriormente entre los
Consejeros.

Igualmente, debersd citar a los integrantes del Comité
Ejecutivo, a asistir, tomar nota, elaborar la minGta corres-
pondiente y enviarla a los miembros del Comit& Ejecutiva.

1.1.5. PRESIDENTE

Es el mds alto representante del Grupo en el exterior y
est& facultado para tomar decisiones en su representacién, de
las cuales informa a la Asamblea de Accionistas,

1.1.6. QOMITE EJECUTIVO

Es ¢l 6rgano responsable de la direcciSn y operacisn del
Grupo, lleva a cabo las funciones de administracidén general
de las enpresas, ejecutando los acuerdos dictades por las
érganos supsriores del Grupo, como es la Presidencia y el
Consejo de Administracién, y armoniza las actividades de to-
das las empresas, también revisa y propone las modificaciones
que sean necesarias en la organizacién y vigila el desempefio
tanto de socios como de directivos, a fin de lograr los obje-
tivos de la organizacién y la aplicacién de las politicas
emanadas del Consejo de Adainistracién.
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1.1.7. CONTRALORIA GENERAL

Es el érganc que se encarga de hacer llegar al Consejo
las incidencias que se presentan en la operacién de las em-
presas y se preocupa por la sistematizacién y reglamentacidn
de los procesos contables y administrativos, a fin de conti-
nuar con el proceso de institucionalidad del Grupo, mediante
la recisién y establecimiento de politicas, métodos y pro-
cedimientos adecuados a 1la realidad de la operacidén del
Grupo. También debe mantener al Grupo dentro de un estricto
marco legal, asi como aprovechar al maximo los recursos fi-
nancieros, actualizar los reglamentos y politicas operativas,
cuidar con rigidez su observancia y cumplimiento por todos
los socios, empleados y trabajadores.

1.1.8. TESORERO

Vigila el desarrollo y el avance de cada una de las in-
versiones fue se estan realizando. También tiene a su cargo
el estudio y andlisis de las opciones fiscales, a fin de po-
ner en practica todas aquellas que sean udtiles al Grupo.

1.1.9. JUREDICQ

Tiene a su cargo la conduccién de los asuntos legales
del Grupo. Su funcidn basica es la de lograr que las empresas
de la organizacién desarrollen sus actividades dentro de los
marcos legales, atacar los conflictos que se presenten,
investigar las causas que les dieron origen y evitar gque
vuelvan a repetirse, también busca y promueve el empleo de
las figuras juridicas que mAs convengan a los intereses de
las empresas, encauza la labor de los abogados hacia 1la
actividad preventiva, es decir la que tiende a lograr
seguridad, beneficio econdmico y el manejo arménico de las
relaciones juridicas para evitar el surgimiento de
conflictos.



Coordina las actividades de los gersntes juridicos divi-
sionales procurandc que logren los fines mencionados y que se
mantenga en ellos unidad, sentido de colaboracién e investi-
gacibn juridica.

1.1.10. YICEPRESIDENCIA EJECUTIVA (Comité de Sector)

Est& constituida por el Vicepresidente Ejecutive del
sector correspondiente, el Vicepresidente de Linea y un grupo
de asesores staff. Se encarga de asimilar y resolver proble-
mas de las ewpresas de su sector, asi como proponer posibles
soluciones, modificaciones y mejoras en la operacibn de las
smpresas, antes de pasarlas al Comité Ejecutivo, en caso de
ser necesario.

1.1.11. ASESORES STAFF

1.1.11.2. FINANZAS

Su objetivo principal es el de coordinar la actividad
financiera del Grupo, para tener una operaci®n financiera in-
tegrada tanto interna como externa, a base de un mayor uso de
las economias de escala. Desarrolla sistemas gue permiten
captar 1a informacién financiera de las empresas, consolidar-
la, clasificarla y analizarla. Esta direccifn maneja la in-
formacién financiera que generan las empresas y las Divisio-
nes, 1o que permite a la alta direccién del Grupo disponer de
mejor informaci6n para apoyar la toma de decisiones.

Dentro del &rea de planeacién fiscal, se busca la opera-~
cién m&s conveniente de las empresas dentro del marco fiscal
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actualizado y tiene como actividad adicional el prever y ana-
lizar los cambios que se presentan en la legislacién tiscal.

La administracién del efectivoc incluye la operacién de
la Tesoreria, las inversiones de excedentes y las coberturas
en moneda extranjera,

1.1.11.2. CONTRALORIA

Sus funciones son las mismas gque las de la Contraloria
General, s6lo que aplicadas a las empresas de un sector.

1.1.11.3. ADMINISTRACION

Fomenta el desarrollo de la funcién contable y fiscal en
las empresas del sector y lleva a cabo la coordinacién de la
informacién correlativa. En el &rea fiscal, formaliza el ma-
nejo de presupuestos fiscales, unifica los procedimientos de
cdlculo, ajuste de los pagos provisionales y la determinacién
de la base anual del impuesto sobre la renta. En el aspecto
contable, se continda el desarrollo y la preparacién de esta-
dos financieros consolidados del sector. También analiza el
sistema contable para su adecuacién a las necesidades de in-
formacién requeridas.

1.1.11.4. 0s ECTO:

Analiza novedosos esquemas de desarrollo de negocios pa-
ra posibilitar mejores alternativas de trabajo., Estudia y
propone diversos mecanismos de autofinanciamiente con par-
ticipacién privada para la realizacién de proyectos de in-
fraestructura y servicios. También analiza nuevos campos de
actividad, tecnologias e inversiones.
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1.1.11.5. JURIDICO

sus funcliones son las mismas que las del Juridico
(2.1.9), pero aplicadas unicamente a las enpresas de un
sector.

1.1.11.6. RECURSOS HUMANOS

Desarrolla las actividades tradicionales como coordinar,
recibir y emitir la informacién sobre politicas, criterios y
procedimientos, asi como las funciones de direccién y con-
trol, siempre con el propésito de optimizar la administra-
cién de los recursos humanos por medic de la experiencia y
participacién de las diferentes divisiones.

1.1.11.7. MAQUINARIA Y COMPRAS

Sus principales objetivos son lograr que la inversidén en
equipo y maquinaria conserve su poder adquisitivo a través
del tiempo; contar oportunamente y a precios atractivos con
los equipos necesarios para la ejecucidén mas rentable de las
obras de cada empresa y optimizar la operacién de los equipos
con que cuenta el sector, trabajando en la capacitacién y el
adiestramiento de los operadores de la maquinaria
especializada.

En compras, las adgquisiciones del sector deberan efec-
tuarse en las mejores condiciones de calidad, oportunidad y
bajo costo, asi como centralizar las negociaciones a base de
economias de escala, gestionando créditos y descuentos &pti-
mos, con soporte en la programacién de materiales a adquirir
en el afio, asi como el mediano y largo plazo.
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1,1.11.8. YICEPRESIDENTE DE LINEA

Estén destinados a controlar los insumos tales como re-
cursos humanos, financieros y de maguinaria para obtener las
mayores ganancias en el minimo tiempo posible y esto es en
todas las empresas de su sector.

1.1.11.9. GERENTES DE _EMPRESA

Estsn destinados a controlar lo mismo gque los vicepresi-
dentes de linea pero s6lo en la empresa a la que estSn a car-
go.

Después de haber mencionado las funciones de los &érganos
que comzponen en general al Grupo ICA, pasemos ahora al an&li-
sis de una de las empresas en la cual enfocaremos toda
nuestra atencifn y estudios. Hemos escogido al azar para
estos fines la empresa Equipos de Construccién e Industria
S5.A. de C.V (ECISA).

A continuacién empezaremos por definir su razén social,
ubicacién, objetivo social y bisicamente como ests estructu~
rada para asi poder iniciar el ansflisis de los problemas y
deficiencias que esta empresa presenta.

ECISA es una empresa comercializadora que se encarga de
la compra y venta de equipo y magquinaria para la industria de
la construccién, asl como de proporcionar servicio y
refacciones para el mismo equipo.

La empresa estd ubicada en la Av. Gustavo Baz No. 4881
Tlanepantla, Edo. de México; con una sucursal en Guadalajara.

Nos encontramos que esta empresa cuenta con el organi-
grama mostrado en la figura 2.
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1.2. Definicién de 1a problematica actual.

Después de hacer algunas preguntas y ver el funciona-
miento de esta empresa, nos dimos cuenta de algunos problemas
que menclionaremos a continuacién:

1.2.1. Nos encontramos con que el mayor peso de la enmpresa
recae sobre el Gerente General, lo que es
completamente inadecuado e ineficiente.

1.2.2. Al Departamento de Administracién no se le da el peso
que se debe y es tomada con poca importancia.

1.2.3. No existe ningin flujo continuo de informacién en la
compafifa, ni organizacién en el proceso de esta misma
informacién.

1.2.4. No existe compatibilidad en equipos de c6bmputo atn
dentro de la misma empresa, lo que provoca un bajo o
nulo intercambio de informacién entre los departamen-
tos.

1.2.5. La facturacién, inventario y kardex se llevan a mano y
no en un sistema computarizado como debiera ser, a
causa del volGmen de refacciones ( almacenan 10,000
pzas. promedio .) y equipo con que se trabaja ( lineas
con productes ).

1.2.6. El equipo de cémputo es obsoleto.

1.2.7. No existe ni el m&s bésico sistema de control para los
vendedores.
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1.2.8.

1.2.9.

No existe ninguna clase de formates que en realidad
pidan y contengan la informacién necesaria, importante
y requerida, tales como pedidos, &rdenes de compra,
requisiciones, cotizaciones y facturas.

Después de haber hecho una visita a la sucursal en
Guadalajara, pudimos observar los siguientes
problemas:

No existe relacién alguna entre las dos sucursales ya
que se manejan y administ{an cada una a su mapera, sin
consultar o informar a la otra; se podria decir gque
actGan como empresas 100% ajernas.

La computadora utilizada en el sistema en Guadalajara
que se encarga del inventario no se le ha implemetado
el Software a su capacidad total ya que puede llevar
también 1la facturacién, cuentas por pagar, cuentas
por cobrar, pedidos de compras y el back/order de
estog.

Al observar y analizar el organigrama actual de ECISA

encontramos errcores en niveles, operacién y flujo de infor-

macién

1.2.10.

1.2.11.

1.2.12.

tales como:
No existe el puesto de Gerente Administrativo, y es
necesario, dandole asi la importancia que se requie-

re.

Lo anterior, hace que todo el peso administrativo de
la empresa recaiga en el Gerente General.

Falta de asesoria en mercadotecnia.
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1.2.13. Falta de planeacidn y estructuracién para estrategias
de comerciallizacién.

1.2.14. Al adentrarnos mids en el récord de magquinaria vendida
en la Republica Mexicana, vimos que ésta tiene mds
demanda en el sureste de México, donde se requiere en
gran cantidad por cuestiones de desarrollo hotelero,
petrolero, de infraestructura Y de centros
vacacionales. Por todo esto llegamos a la conclusidén
de que es necesario dar una mayor importancia a dicha
zona del pais.

1.3. DEFINICION DE PUERBTOS QUE INTEGRAN EL ORGANIGRAMA ACTUAL
DE ECISA

1.3.1. GERENCIA GENERAL

Es el 6rganc de maxima autoridad en la empresa que es~
tablece las politicas para la correcta operacién de la empre-
sa, asi como un buen programa de actividades para el mejor
desarrollo del personal dentro de la empresa. También se en-
carga de mantener unificadas y controladas a las gerencias de
zona,

1.3.2. DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION

Es el encargado de tratar todos los asuntos financiercs
y econdémicos de la empresa tales como: el cAlculo de los im-
puestos, presupuesto, némina, inversiones bancarias, etc.
También se encarga de la unificacién y control de los depar-
tamentos de contabilidad, servicios de crédito y cobranza.
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1.3.3. SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA

Esta desexmpefia las mismas labores gue el Departamento de
Administracién, pero por separado ya gue esta se encuentra en
1a Gerencia de la Zona Norte.

1.3.4. DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAR

Este departamento es el encargado de tratar directamente
les asuntos financiercs y econdémicos para asi saber en gque
condiciones se encuentra la empresa respecto a su capital.

1.3.5. DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA

Este departamento es el encargade de llevar el control e
investigaciones a clientes que soliciten crédito, ademis de
llevar el control de las cuentas por cobrar, fechas
estipuladas por sus contrarrecibes y programar asi los
cobros.

1.3.6. DEPARTAMENTO DE SERVICIOS DE INTENDENCIA

Este departamento es el encargado de los servicios de
intendencia y mantenimiento, los cuales se encargan de la
1impieza y reparaciones menores, como podrian ser, colocar un
contacto con alimentacién eléctrica en una oficina o reparar
un archivero.
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1.3.7. GERENCIAS DE_ZONA

Estas Gerencias se encargan de llevar su propia adainis-
tracisén, planear sus ventas al gobierno, tanto como a la ini-
ciativa privada; también realizan y programan sus servicios
técnicos y compras menoras.

Deber&n elaborar un reporte mensual de sus resultados
para la Gerencla General.
1.3.8. INGENIERIA DE VENTAS

Este departamento se encarga de las estratégias para las

ventas, control de vendedores y compras mayores que involu-
cran maquinaria y refacciones.
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CAPITULO 2

ANALISIS DE ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS.




En este capitulo analizaremos las caracteristicas de las
organizaciones en sus estructuras organizativas, tipo de ore
ganigramas y sus limitaciocnes asf como los aspectos mis im-
portantes que intervienen en el disefic de una organizacisn,
tales como el liderazgo, el estatus, la motivacién, 1la inte-
gracién de grupos, la tecnologia y las relaciones laborsles,
los cuales ser&n analizados uno a uno en los puntos gue abor-
daremos a continuacién.

Con este anflisis se pretende obtener una idea m&s clara
Y concreta de lo gue es una organizacién y las funciones gue
esta debe desempeflar, logrando asi llegar al disefic jersrgui-
co de propbsitos, objetivos, metas y funciones, que es una de
las finalidades que pretendemos alcanzar al realizar aeste
trabajo, asi como tambi&n que esto sea un escaldén para obte-
ner una mejor organizacién con un adecuado funcionamiento y
correcto aprovechamiento de recursos en la empresa gue nos
ocupa, ECISA.
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2.1. ORGANIZACION

2.1.1. CONCEPTOS

Se define 1la organizaciétn como: *La parte del proceso
adsiniscrativo gue determins los puestos y actividades necesarios dentro
de una smpress, departamento o grupo disponiéndolos segdn sus mejores
relaciones funcionales definiendo <claramente la autoridad, las
responsabilidades y los deberes de cada uno y asignéndolos a los
individuos de modo gue el esfuerszo disponible puedas aplicarse y
coordinarse en forms efectiva y sistemhtica®.(l)

2.2. GENERALIDADES

2.2.1. IMPORTANCIA

La razén fundamental de la existencia de las organiza-
ciones, es Que la mayor parte de la metas s&lo pueden alcan-
zarse mediante la accién concertada de grupos de personas.

Las organizaciones se caracterizan por su conducta
orientada hacia la meta; es decir, persiquen metas y objeti-
vos que pueden lograrse con mayor eficiencia mediante la
accibn concertada de individuos,

El estudio de las organizaciones es importante porgue
siempre producen algo (ya sea gue se trate de bienes o
servicios) como resultado de un proceso de transformacién a
que es sometido cualquier insumo. '

{1) Gbémez Ceja, Guillerwo, PLANEACION Y ORGANIZACION DE ENPRESAS,
Editorisl Edicol, México 1980, plgina 184.
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2.2.1.1. Los insumog: Estos comprenden los recurscos humanos,
econbmicos y fisicos, asi{ como determinadas tecnologias
("know how", sabzr como hacer algo), el producto y los
conocimientos administrativos de que se disponga.

No debemos olvidar gue, como parte de las organizaciones,
los recursos humanos tienen caracteristicas que determinan su
conducta y éstas son sus motivaciones y sus percepciones.

2.2.1.2 lLa transformaciébn: Las organizaciones reguieren de
tres sistemas de actividades distintas para que se realice la
transformacibn:

a) El primero interviene directamente en la transforma-
cién del elements a procesar para cobtener el producto
o servicio.

b) El segundo tiene una funcién de adquirir y mantener
recursos en condicliones adecuadas; ésto es, encontrar
que la gente que tiene los recursos los aporte a la
organizacién.

c) El tercero regula actividades de transformacién; es
decir, coordina.

2.2.1.3. Los productos: son el resultado de un proceso de
transformacién tales como bienes o serviclos.

Sin embargo, las organizaciones son mucho m&s gque meros

instrumentos para proporciocnar bienes o sevicios, ya que
crean los ambientes en que la mayoria pasa la vida, y por
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ello tienen gran influencia en la conducta. En las organiza-
ciones, la conducta de las personas y los grupos se altera
significativamente por los trabajos que éstas y éstos efec—
tdan,

Las relaciones requeridas durante el trabajo pueden ser
con colaboradores, clientes, proveedores o compradores. Estas
relaciones pueden producir sentimientos de amistad, de compe-
tencia, de cooperaciédn y de satisfaccién, o blen pueden ori-
ginar estrés y ansiedad. La determinacién de las actividades
Y relaciones requeridas en un puesto, es una funcién geren-
cial.

la estructura de una organizacién se puede describir e
acuerdo a una serie de caracteristicas. Estas caracteristicas
no sélo describen la organizacién, sino también tienen reper-
cusiones en la conducta de las personas, los grupos y la pro-
pia organizacién. Cuando la organizacién es el foco de aten-
cién, se debe procurar su adaptabilidad, flexibilidad, creci-
miento y desarrollc. lLos gerentes deben disefiar los puestos,
pPara lograr la conducta deseable en el trabajo y la motiva-
cién y satisfaccién individuales, también debe disefiar una
estructura mayor que pueda responder a las presiones ambien-
tales. El disefio adecuado de la organizacién debe contener
caracteristicas tales gue le permitan enfrentar a las presio-
nes econémicas, politicas y sociales originadas por el cambio
y el desarrollo.
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2.2.2. ORGANIZACIONES FORMALES E INFORMALES

Segln el grade de estructuracién de las organizaciones
éstas pueden clasificarse en formales e informales. En rea-
lidad, estas designaciones representan solamente extremos, ya
que seria imposible encontrar una organizacién completamente
formal e informal. Los términos formal e informal definen dos
extremos de un conjunto de tipos organizacionales (Figura 3).

« ESTRUCTURA = LIBRE

= RIGIDA = PLEXIBLE

~ INFLEXIBLE - INDEFINIDA

= DURADERA = ESPONTANEA
FORMAL INFORNAL

(2)
Fig. 3 Organizaciones formales e informales y sus

caracteristicas.

2.2.2.1. Organizaciones Formales: Tienen una estructura bien
definida que puede ser descrita en términos de sus relaciones
de autoridad, poder, subordinacién y responsabilidad. La es-
tructura también puede definir los canales a través de los
cuales circula la comunicacién. Los puestos est&n claramente
especificados para cada nmiembro y hay una jerarquia de
objetivos. E1 status, prestigio, remuneracién y otros

aspectos estSn bien definidos, ordenados y controlados. Las

{2) Gémez Ceja, Guillermo, PLANEACION Y ORGANIZACION DE ENPRESAS,
Editorial Edicol, México 1980, plgina 210.
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organizaciones faormales son planeadas y debido a su énfasis
en el 8rden, son relativamente inflexibles. Algunos ejemplos
de organizaciones formales son las grandes empresas, 10s
goblerncs federales b estatales, las organizaciocnes
militares, las universidades, etc.

2.2.2.2. Organjzaciones Informales: estdn débimente organiza-
dag, mal definidas, son flexibles y expontineas. La partici-
pacién de sus miembros puede ser conciente e inconciente y
muchas veces es aiffcil determinar el momento exacto en que
una persona se convierte en miembro de la organizacién. La
naturaleza exacta de las relaciones entre los miembros y los
objetivos de la organizacién, no se especifican. Son ejenmplos
de organizaciones informales 1los clubes deportivos, las
anistades, etc.

Una organizacién informal puede convertirse en formal
slempre y cuando sus relaciones y sus actividades sean defi-
nidas y estructuradas. En forma similar, las organizaciones
formales pueden convertirse en informales sl no se cunmplen
las relaciones definidas y estructuradas, o no son reforzadas
¥ pasan a ser sustituidas por relaciones nuevas, inespeciti-
cadas y no controladas.

2.2.3. LAS QRGANIZACIONES Y EL AMBIENTE

La concepcién de las organizaciones se considera comple-
ja por aquello de que el medio ambiente dentro del cual se
encuentran inmersas ee inestable. Esa inestabllidad es causa-
da por m@ltiples factores como: el ripido desarrollo tecnolé-
gico, la expansidn mercadotécnica y los rSpidos cambios so-
ciales y econémicos que presionan constantemente para que la
organizacidn cambie, se adapte y crezca, de tal forma gque
cumpla las exigencias del medio amblente.
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2.3. TEORIAS Y PRINCIPIOS DE ORGANIZACION

2.3.1. TEORIAS ORGANIZACTONALES

Las teorfas organizacionales proporcionan un gran cdmulo
de esfuerzos dirigidos a explicar el fenémeno de la organiza-
cién; es decir de la estructura técnica de las jerarquias,
funcionales, relacionadas y obligaciones individuales necesa-~
rias en un organismo social para alcanzar sus objetivos con
la mayor eficiencia posible.

2.3.1.1. Teoria Clésica.- Frederik W. Taylor, su precursor,
realizé estudios para ayudar a los dirigentes de las empresas
que se enfrentaban a graves problemas por su experiencia.
Bisicamente se fundamentS6 en la organizacién formal y la
ejecucibn del trabajo racionado y eficiente, como medio para
aumentar 1la productividad del trabajo utilizando de una
manera eficaz el recurso humano.

Esta teorfa tiene un enfoque demasiado mecanizado,
considerando a las personas como unidades inanimadas o
instrumentos inhertes, descuidando asi la importancia de la
gente y de su comportamiento en las situaciones de grupo, ya
que no presta una atencién adecuada a los factores humanos.

*Ls Teoria Clésica reconoce cuatro elementos importantes pars el
desarrollo de la organizacién, y éstos son:
1. La Divisgién de Trabajo.
4. Los Procescs Numéricos y Funciocnales.
J. La Estructura.
4. El Alcance del Control®. 13)

(3) Gémez Ceja, Guillermo, PLANEACION Y ORGANIZACION DE ENPRESAS,
Editoriel Edicol, México 1980, pAgina 215.
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La pivisién del Trabajo se refiere al trabajo especiali-
zado derivado de la asignacién de ciertas actividades al per~
sonal.

Los Procesos Numbricos se refieren al crecimiento ver-
tical y a la cadena de mando que parte desde los niveles su-
periores hasta los inferiores, dotdndolos de autoridad ade-
cuada. Los Procesos Funcionales de sreas especializadas.

La Estructura es el medio para gque los integrantes de la
organizacién puedan crear y mantener relaciones verticales
adecuadas, y asi lograr relaciones funcionales para alcanzar
los objetivos establecidos.

El Alcance de Control establece el ntmero de subordina-
dos que un superior puede supervisar eficazmente.

2.3.2.2. Teoris Neo-Clésica.~ Se orienta a corregir las des~
ventajas de la Teoria Clasica, bas&ndose fundamentalmente en
el recurso humano Yy brindindole, por tanto, atencién al
comportamiento individusl y colectivo.

Reconoce grupos informales dentro del contexto de una
empresa, y fomenta la interdependencia al permitir la parti-
cipacién de los subordinados en los asuntos que afectan tanto
su trabajo como las relaciones con sus compafieros y superio-
res.

Esta teoria toma en cuenta la comunicacién y 1a influen-

cia que ejerce en el individuo la cultura, los valores socia~
les y el medic ambiente.
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A fines de 1la década de los veintes y principios de los
treintas, Elton Mayo y otros tebricos admitieron que la divi~
8ién del trabajo y la especializacién son dos conceptos in-
dispensables en la organizacién; y as{ mismo, para promover
una participacién activa de los trabajadores en la empresa,
proponian contrarrestar la fatiga, 1a monotonia y el lideraz-
go apropiado.

2.3.1.3. Teoris 4e la Pusién.- Se fundamenta en el hecho de
gue una organizacién emplee al individuo para seguir sus
objetivos, y viceversa, el individuo espera alcanzar sus
objetivos por medio de la organizacién.

Por supuesto que existen conflictos entre el individuo y
la organizacién, los cuales si no se resuelven, reducen los
logros deseados.

2.3.1.4. Teoria de Bistemas.- Considera a la organizacién
como un sistema de variables mutuamente dependientes. Las
partes basicas del sistema de organizacién son:

a} El Individuo.

b} La Organizacién Formal.

¢} La Organizaci6n Informal.

d)} Los Modelos de Conducta Reciproca {que se presen~
tan por las demandas de la funcién y la percep-
cién del individuo).

#) El ambiente fisico en que se labora.

Al interrelacionar estas partes, se logra comunicacién,
equilibrio del sistema o armonia y tomas de decisiones.
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2.3.1.5. Teoria Cuantitativa.- S610 cubre una porcién de las
consideraciones que afectan el trabajo de organizacién.
Contempla s6lo factores cuantificables como: tamafio de 1la
unidad org&nica, nGmerc de decisiones tomadas por cada
gerente y cantidad de trabajo producido. Excluye la direc-
cién, el ambiente de las relaciones informales y la comuni-
cacién debido a que no pueden medirse.

2.3.2. PRINCIPIOS DE ORGANIZACION

Los Principios Organizaciocnales que conducen al estable-
cimiento de una efic&z organizacién formal, son, segln el
criterio de Harold Koontz y Cyril O’Donnell, los siguientes:

2.3.2.1, Principio de 1la Unidad de Objetivo.- Una estructura
es eficaz si cada elemento de ella influye a que los
esfuerzos de los individuos contribuyan al logro de
los objetivos de la empresa.

2.3.2.2. Principio de Eficiencia.~ Una estructura organiza-
cional ser§ eficiente cuando permita que los indivi-
ducs logren los objetivos de la empresa al minimo
costo y con el menor nfimero de consecuencias
imprevistas.

2.3.2.3. Principio de 1a Amplitud de Mando de¢ la Administra-

eién.~ Existe un limite en el nGmero de subordinados
que un superior puede supervisar con efectividad.
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2.3.2.4.

2.3.2.5.

2.3.2.6.

2.3.2.7,

2.3.2.8.

2.3.2.9.

Principio Escalar.- Mientras m&s claras sean las 11~
neas de autoridad gue van del mis alto ejescutivo
hasta cada subordinado, m&s efectivo serf el proceso
de toma de decisiones y las conunicaciones en 1la
organizacién.

Principio de Delegacién.- La autoridad que se da-
legque a un administrador deberd ser la adecuada para
que pueda obtener los resultados que de &1 se
esperan.

Principio de Responsabilidad Absoluta.- Los su-
bordinados tienen responsabilidad absoluta de su
ejecucién ante sus superiores. Asi{ mismo, el
superior es responsable de las actividades de sus

subordinados en la organizacién.

Principio de 1la Unidad de Mando.- La relacibn opera-
cional de cada trabajador ante un solo superior,
evita conflictos en 1las instrucciones y forma un
mayor sentimiento de responsabilidad personal.

Principio del Nivel de Autoridad.- Al delegar auto-
ridad, guien la reciba, deber& tomar las decisiones
gue sean de su competenclia, sin traspasarlas a
niveles superiores de la organizacién.

Principio de la Divisién del Trabajo.~ La estructura
organizacional ser& m&s efic&z y eficiente, cuanto
vis se refleje 1la clasificacién de las distintas
actividades a realizar y mejor se definan las
diversas capacidades y motivaciones de guienes vayan
a realizarlas.
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2.3.2.10, Principio de la Detinicidén Puncional.- Cuanto més
clara sea la definicién que tenga un puesto o
departazento de los resultados esperados, de las
actividades de 1a autoridad delegada y de las
relaciones de autoridad y de informacién con otros
puestos, mayor ser8 la contribucién de los indivie
duos responsabilizados al logro de los objetivos de
la empresa.

2.3.2.11. Principio de Beparacién.- Cuando una actividad est4
estructurada para comprobar otras, los encargos de
la primera no ejercerdn bien su responsabilidad si
informan al departamento cuya actividad deben
evaluar.

2.3.2.12. principlo de Equilibrio.- La aplicaci6én de princi-
pios o técnicas debe equilibrarse de acuerdo con la
efectividad global de la estructura organizacional,
en cuanto al logro de los objetivos empresariales.

2.3.2.13. Principio Qe Flexihilidad.~- La estructura de la or-
ganizacién cumplird m&s adecuadamente su propésito,
sl cuenta con mecanismos de flexibilidad.

2.3.2.14. rrincipio de Oportunidades para el Lideratgo.- Si
la estructura organizacional y 1la delegacién de
autoridad hacen posible que el administrador planee
y mantenga un ambiente adecuado para el trabajo, se
facilitard el ejercicio de su capacidad para el
liderazgo.

2.3.3. ORJETIVOS DE LAS ORGANIZACIONES
Toda organizacién necesita de alguna finalidad, de algu-

na nocién sobre el porque de su existencia y de lo que desea
realizar. Requiere definir sus objetivos y el ambiente inter-
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no que desea crear para los participantes, de los cuales de-
pende para la consecucién de sus fines. Sin nocién para su
tinalidad, 1a organizacién estarfa al vaivén y su vida seris
determinada no por lo que ella decidiera, sino por lo que
otros decidieran.

Los objetivos organizacionales pueden clasificarse en
los siguientes seis tipos de organizaciones:

2.3.3.1.

2.3.3.2.

2.3.3.3.

2.3.3.4.

2.3.3.5.

2.3.3.6.

organigacionas de fervicio; que estsn dispuestas a
ayudar a las personas sin requerir el pago total de
cada receptor del servicio (beneficiencias, oficinas
de escuelas pGblicas, comisjiones de parques vy
20018gicos, departamento de carreteras).

Organizaciones Econdmicas; gue proporcionan bienes y
servicios en retorno de alguna forma de pago
{compafiia, propledades, sociedades).

Organissciones Religiosas; gue se ocupan de las ne-
cesidades espirituales de los miembros (iglesias,
sectas, 6rdenes).

Organizsaciones Protectoras; que protegen a las per-
sonas contra dafios (departamentos de policfa, la
milicia, los departamentos de bomberos).

Organisaciones Gubsrnamentsles; que satisfacen las
necesidades de orden y de continuidad (gobiernos
federales, estados, ciudades cortes).

Organisaciones Hocisles; que sirven a las necesida-
des de establecer contactos entre las personas para
identificacisn y apoyo mutuc (fraternidades, clubes,
equipos) .
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2.4. CARACTERISTICAS DR LAS ORGANIZACIOMES

Las Organizaciones , adem&s de contar con recursos pate-
riales y técnicos, cuentan con los recursos humanos cuyas ca-
racteristicas y comportamiento pasan a formar parte de ellas,
ya que limitan e influyen en el desarrollo, forma y funciona-
miento de las mismas.

2.4.1. LIDERAZGO

*Es la parte de la tarea del ejecutivo relativa s obtener la

cooperacidén de aguellos por los que &1 se hace responsable”. (4)

Para las organizaciones es importante el liderazgo, de-
bido a que, como dice la definicién, corresponde al ejecutivo
obtener 1a cooperacién de un grupo determinado de personas;
cooperacién que est§ enfocada al logro de objetivos organiza-
cionales. El lider es una persona con ciertas cualidades res-
pecto a su personalidad y su carfcter, y se encuentra identi-
ficada con la situacién general de la organizacién, ademss de
que el lider puede estar determinado de acuerdo al grado de
conocimientos técnicos y de la experiencia que &ste tenga en
comparacién de los dem&s miembros del grupo. El 1lider debe
mantener a los de su grupo como un equipo, asignindoles ta-
reas en proporciones similares y adecuadas a cada uno de los
miembros.

El lider tiene la caracteristica de poder “ver" mis que
los demés; esto es, tiene una mayor visién de 1la situacién,
Ya sea por poseer mayores conocimientos técnicos del asunto o
por tener mayor experiencia.

(4) Adair, John, EL LIDERAZUO BASADO EN LA ACCION, Editorisl McGraw Hill,
Réxico 1970, plgina 33.
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El lider debe tener la suficiente capacidad de tratar de
cubrir las necesidades de los miembros del grupo gque €1 guia,
para que éstos sientan que realmente alguien los protege y
vela por sus intereses, dindoles as{ seguridad y provocando
gus su desenpefio 8ea mejor en las actividades que se realizan
en las organizaciones.

El 1lfder debe saber transmitir a su grupo, espiritu de
equipo, gque haga que el grupco tienda a cumplir mejor las ta-
reas asignadas en su organizacién, esto provocari que el in-
dividue se sienta satisfecho y cubra as{ sus necesidades de
aceptacién del grupo logrando asi conservarse dentro de éste,
y ademis que el individuo sienta gue puede contribuir en for-
ma particular e importante para realizar sus tareas como para
el desarrollo del grupo. Esto se ilustra de la siguiente
forma:

INTERACCION DE
NECESIDADES

Para el cumplimiento de los objetivos de las organiza-
ciones es necesario gque el grupo cumpla con determinadas fun-
ciocnes, se debe tener en cuenta que no es el lider quien las
realizar§ todas, sino que ser§ la persona indicada para asig-
nar las tareas a los miermbros de su grupo.

Para que los individuos se sientan motivados a realizar
una actividad dentro de las organizaciones, deber&n sentir
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que forman parte de la toma de decisiones que les afecta més
directamente, por lo que el lider les debe influir la con-
fianza de que asi es en realidad. Pero &sto no es f&cil en
las organizaciones, debido a que influyen otros factores para
la toma de decisiones como son: tiempo, tipo de tareas cono-
cimientos de los demis miembros del grupo, actitudes, el sis-
tema de valores de la organizacién, etc., los cuales limitan
la accién del lider como tal en las organizaciones.

Esto implica que las decisiones pueden ser tomadas de
diferente manera, en grado mayor o menor de respcnsabilidad,
atendiendo a dos factores bisicos:

a) La situacién que guarda cada grupo en la organiza-
cién, y

b) Hacia quien se enfoca el liderazgo.

Esto se puede ilustrar en la figura 4.

&l diregtor toms vna decisidn y ls da s conocer.

El director ‘vende v poder de declsion’. 161
&1 director expone ave Idess y recidbe preguntas.

&1 director toma una declelén tentstive sujela ai cambio,

&1 ditector presenis va problems, reclde sugerancias,
toms una decisidn.

£| director detine limites, pide st grupo gue tome
vna degloion.

E1 #director permite que ove subordinados fumcionen
damtro de ios limites watadlacidos por 1oe superioree.

Fig. 4 Toma de decisiones.

{5) Carrido Alejandro, José E. Campo, ADMINISTRACION, CONTABILIDAD
COSTO8, Editorial CECSA, México 1985, phgina 58.
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Aquy, las decisiones son tomadas de acuerdo a la situa-
cisn especifica de cada grupo u organizacién, ya que no debe-
mos olvidar que la organizacién limita al lider muchas veces,
e impide que éste cumpla todas las tareas a su cargo.

2.4.2. STATUS
“Es ¢l lugar que ocupa una perscna en un sistema social®. (6)

El status se forma bisicamente de la impresién que tiene
la gente de nosotros, y de lo gue nosotros sabemos que somos.
Lo que nosotros hagamos con la informacién que recibimos, de-
pender& en gran parte de la impresién que tengamos de la per-
sona que nos la ha transmitide.

La informacién de uno mismo para la formacisn de un sta-
tus es compleja, debido a gque influyen otros factores tales
como la impresién que tienen de nosotros los dem&s, la que
nosotros tenemos de cada uno de ellos y la posicién que tene-
mos en la sociedad. No debemos olvidar que el status no es
una propiedad de cada persona sino la interpretacién que
otros dan a las raracteristicas que tiene un individuo. El
status puede ser adscrito, esto es, heredade y adquirido.
Para el estudio de las organizaciones es muy importante el
status adquirido debido a que es el que toma una persona a lo
largo de su vida por sus propios logros. Se considera
importante ya que los logros son obtenidos gracias a las
motivaciones del individuo, y por lo tanto, a la posicién que
éste desee alcanzar en una organizacién.

(6) Litterer, A. Joseph, ANALISIS DE LAS ORGANIZACIONES, Editorial
LINUSA, México 1979, phgina 196.
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21 status adquirido puede basarse en:

a) La Ocupacién.- Esto es, la profesién de una persona o
la actividad que realiza dentro de la sociedad con la que
vive.

b) E1 Material de Trabajo.- Dentro del mismo grupo existen
diferentes tipos de status, debido al diferente material que
trabaja cada individue, ya sea por 1la importancia, 1las
caracteristicas o la calidad del mismo.

c) El Rango.- Se refiere a la posicién jerérquica que
ocupa un individuo dentro de la organizacién.

d) Los 8alarics.- Sirven como pardmetro para clasificar el
status, debido a que las personas gue tengan una buena ocupa-
cién y pertenezcan a rangos superiores en las organizaciones
obtendr&n mayores ingresos, por 1lo gque el status de éstas
ser§ mejor.

e) La Antiguedad.- Puede utilizarse como una forma de
clasificar el status, debido a gue las personas que acaban de
ingresar a una organizacién o que tienen poco tiempo en ella,
recurren a las personas gue tienen mayor tiempo en ésta,
dindoles asi un status mayor dentro de la misma.

f) El BStatus Derivado.- Es aquel que adguiere una persona

de acuerdo con los individuos con gque se relaciona.

La clasificacién no es general para todos, sino que cada
grupo tiende a percibirlo de diferente forma y a clasificarle
de acuerdo con sus expectativas y su marco de referencia.
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El status implica dar al individuo mayor libertad en las
organizaciones, y a su vez, tener un mayor acceso a la infor-
macién y a las demds gentes.

El status es importante porque cuando un Ingeniero
Industrial toma una decisién respecto al contenido de un tra-
bajo, agrupacién de individuos, titulos para cada puesto,
salario, distribucién de puestos y asignacién de tareas, estd
afectando al status.

Asi, el status que ocupa un individuo en la organizacién
le puede dar 1la tranquilidad necesaria para que desarrolle
sus funciones adecuadamente, o bien por alcanzar un mejor
status, se sientan motivados y trabajen mejor.

2.4.3. MOTIVACION

Esta es una parte importante dentro de la organizacién,
es un proceso interno en los individuos, que debido a la ac-
cién de factores externos los obliga a actuar o comportarse
de una manera determinada. Los individuos actfan de cierta
forma y optan por cierto curso de accién, cuando tienen en
mente su propia conveniencia, los intereses, las exigencias
de la organizacién y de las personhas que estSn a su alrede-
dor.

El hombre lleva a cabo acciones para satisfacer necesi-
dades propias por lo que, para el estudio de las necesidades
recurrimos a Maslow y su Teoria de las Motivaciones.

Maslow sostiene que las necesidades son el motor del
hombre y que las necesidades humanas tienen una jerarquia de
importancia, las cuales esquematiz6 de la siguiente manera:
(Pigura 5).
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AUTO-
RREALIZA-
CION  \

/ AUTOESTIMA \

SOCIALES O DE
ESTIMA

SEGURIDAD

BASICAS O
FISIOLOGICAS

Fig. 5 Piramide de Necesidades de Masiow.
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a) Las Necesidades B&sicas o (fisiol6égicas son 1la
primera causa o motivo por lo que el hombre actGa, ya
que son las necesidades que utiliza para conservar la
vida: dormir, <comer, sexo, etc. Este tipo de
necesidades son saciables.

b) Una vez que el hombre ha satisfecho las necesidades
b&sicas, necesita ahora cubrir las necesidades de segu-
ridad para problemas presentes y futuros, tanto para &l
como para los gque dependen de él.

c) El hombre requiere de relaciones sociales; esto es,
que €&l y los de su grupo sean aceptados en los denmés
grupos, por lo que las denomina necesidades de estima.

d) cuando el hombre ha cubierto la escala de
necesidades anteriores, Maslow dice gque el hombre
siente la necesidad de aceptarse a sf mismo, y 1la
denomina necesidades de autoestima.

e) Maslow afirma que el hombre necesita también
trascender; esto es, darle un sentido a su vida, sentir
que lo que &1 hace es importante para la comunidad y
que no s&lo sirve para cubrir sus necesidades, sino las
de 1los dem&s mniembros de 1la comunidad (o de 1la
organizacién).

Debemos comprender que estas necesidades no son separa-
das y que en la realidad no las encontraremos jerarquizadas y
separadas siempre, sino m&s bien, existen interrelacionadas y
son éstas las que motivan al hombre a realizar actividades, y
a.comportarse de una manera determinada en la organizacién.
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Sea cual fuere la jerarquia de la necesidad a cubrir o
satisfacer, la manera en que opera se puede ilustrar de la
siguiente forma:

HOCESINIBED ey ENPHCIMINS iy AGCION O oy ORIFPIVG Guuy AIOVEBINIINTO Guue WO O
consvom iswssiare agcowruars

Forma de satisfacer las necesidades.

Para que una persocna encamine sus acciones no depende
exclusicamente de las que considere posibles, sino de 1la
fuerza y deseo de llevar a cabo alguna en especial (motiva-
cién). También dependerd de cual ser8 la meta final.

Para la organizacién es muy importante la motivacién en
los individuos, por lo que al cubrir sus necesidades tendrs
forzosamente que hacerlo participe de sus expectativas. Aqui
la organizacién tendr& que hacer que el individuo sienta que
todas las acciones est&n encaminadas a cubrir sus necesida-
des, y que éstas a su vez, son parte de los objetivos de las
organizaciones.

4.4.4. GRUPOS
Son uno de los factores mis importantes de las organiza-

ciones, ya que intervienen en la integracién de los indivi-
duos dentro de éstas.

-4l



Estos grupos también influyen en las organizaciones y
presentan las siguientes caracteristicas:

a) Los grupos tienen metas afines gque comparten Yy
luchan por lograrlas.

b) Los grupos desarrollan normas o reglamentos y patro-
nes informales gue forman y gufan el comportamiento de
sus niemdbros.

¢c) los grupos desarrollan una estructura definida a
través del tiempo y hacen que cada uno de sus miembros
tenga un rol diferente.

d) Llos miembros del grupo, a través del trato
constante, llegan a simpatizar entre si y llegan a
tener una identificacién total con los demis miembros.

En un grupo la comunicacién fluye m&s r&pidamente, por
lo que es un factor muy importante en las organizaciones.
Esto se logra debido a que:

aj} Los grupos reducen muchas barreras psicolégicas de
comunicacisén.

b) Los grupos desarrollan lenguajes especiales que no
s6lo incluyen palabras con significados Gnicos y pre-
cisos para ellos, sino también ciertos reglamentos para
seguir en orden la informacién.

La forma en cémo fluya la informacién depender& de la
estructura adoptada por el grupo.
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Al establecer normas, los grupos forman una especie de
convenios en los que fijan el comportamiento y las pautas
para cusplirlo. Este proceso se lleva a cabo mediante:

a) La instruccién: respecto a las normas importantes
del grupo. .

b) Vigilancia de los miembros del grupo: esto es, que
todos los miembros del grupo deben vigilar que las
normas se cumplan Yy avisar en cuanto noten alguna
ancmalia.

c) Advertencia: reinstruccién y apoyo al individuo gque
viola las normas del grupo con el fin de que cambie de
actitud.

d) Acciones disciplinarias o de recompensa: el indivi-
duo no ha entendido aun cuando se le haya advertido, o
no cambia su actitud, el grupo comienza a criticarlo,
hace malos comentarios y finalmente termina por
rechazarlo.

Toda la actitud de los grupos estd normada por sus obje-
tivos e intereses y cuando éstos estdn enrolados en los de la
organizacion, estos conductos los debemos entend como 1légi-
cos y comprensibles.

2.4.5. TEGNOLOGIA

La tecnolugia para la organizacién representa la fuerza
en la que se basa el cambio y el desarrollo, y juega un papél
muy importante para la misma, debido a que las personas que
trabajan dentro y fuera de ella tienen una vida organizacio-
nal cualitativamente diferente.

-43



Toda la tecnologfa, parte de una razén causa-efecto. La
tecnologia es el saber hacer algo. Es un conjunto de conoci-
mientos de tipo especial que incluye instrumentos, m&quinas,
dispositivos y artefactos.

La tecnologla est8§ intimamente relacionada con la reso-
lucién de problemas y con los resultados producidos y espera-
dos, sean bienes de consumo o servicios, por medio de activi-
dades que realiza el hombre mediante maquinaria o por inte-
raccién de ambos. Las actividades desarrolladas en la tecno-
logia deben ser con &6rden, esto implica sefirse a un patrén
determinado o a un "orden%.

La tecnologia debe tener siempre dos componentes bisicos
que son:

a) Un problema a resolver, una meta a lograr o un pro-
ducto (resultados deseados).

b) Conjunto de actividades, formas, medios o métodos a
través de los cuales lograr los resultados.

En la tecnologia, los hombres y las miquinas pueden lle-
gar a hacer simultineamente tecnologfa asi mismo, pueden sus-
tituir unos a otros en el sistema tecnolégico.

El uso de las miquinas dentro de las organizaciones est&
determinado de acuerdo al nivel de mecanizacién; esto es que
tan campleja puede ser la m&quina, el grado en que se utili-
zan las mSquinas en la organizacién y el grado de influencia
que tienen las m&quinas con los puestos.
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La heterogeneidad de los trabajos en las organizaciones
en relacién con la tecnologia es importante, porgue determina
el rol de las personas en &stas, as{ como el interés que se
tenga en realizar las distintas actividades.

2.4.6. QRGANIGRAMAS

La forma tradicional de describir la estructura de las
organizaciones es el organigrama. La ventaja de un
organigrama es que ayuda a definir las relaciones
organizacionales. Sin una gra&fica as{, muchas personas
podrian considerar a la organizacién como "sélo un grupo de
individuos, de partes o de actividades®. E1 organigrama
proporciona una imigen de su estructura. Es un medio a través
del cual podemos comprender mejor a la organizacién en
conjunto, a sus componentes y las interrelaciones entre estos
distintos componentes.

El organigrama es un medio para describir, en términos
m&s o menos comprensibles, las funciones y los puestos de los
miembros de la organizacién. Estos tienen la necesidad de co-
nocer su identidad en la organizacién, con tales conocimien-
tos tendrin mejor oportunidad de quedar involucrados en las
relaciones organizacionales. Quiz4 la causa de que algGn
niembro no contribuya al logro de éstos puede deberse o atri-
buirse a su falta de comprensién de su sitio y de sus funcio-
nes en la organizacién.

Los organigramas definen y describen el flujo de los ca-
nales de comunicacién o informacién en una organizacién. Nin-
guna actividad organizada y coordinada puede ocurrir sin 1la
comunicacién entre las unidades de la organizacién.

Una organizacién compleja tiene una gran cantidad de in-
formacién generada dentro de si y proviene del exterior. Es
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imposible, por no decir impracticable, gque cada miembro de la
organizacién acepte y procese cada brizna de informacién que
reciba. lLa organizacién define los canales por los cuales
fluye la informaci6tn y a través de los cuales se hacen las
comunicaciones formales en la organizacién.

Los organigramas pueden usarse para denotar el status o
rango de los miembros de la organizacién.

Sin embargo, la mayorfia de las organizaciones no cuentan
con tales medios directos para mostrar el rango de una perso-
na, en consecuencia, el organigrama ha resultado un medio
conveniente para mostrar el rangc ¢ status de una persona en
la organizacién. Mientras m&s alto esté uno en la jerarquia,
estructura o grifica de la organizacién, mds alto serd el
status o rango. Esta relacién nos dice porque casi todos en
la organizacién gustariin ser supervisados por un funcionario
del rango mds elevado posible. Pues mientras mis elevado sea
el rango o status del supervisor de una persona, m&s elevado
serd el rango o status de ésta.

Pero la sola posicién en el organigrama no constituye un
rango o status elevado. La autoridad, poder, nGmero de subor-
dinados, etc., que tiene una persona también determina el
rango o status. Pero, sin duda, es de mucha importancia la
sola posicién en el organigrama para determinar el rango o
status.
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2.4.7.

a)

b}

[

d

e)

f)

RELACIONES DE TRABAJO QUE SE CONTEMPLAN EN LOS
ORGANIGRAMAS

subordinacién.- Es la que existe entre jefes y subor-
dinados directos, autoridad lineal. Ejemplos: Geren-
cia, Subgerencia y Departamentos.

Asesorfas.- Tiene por objeto aconsejar y apoyar a las
unidades administrativas en linea. Se puede dar a to-
dos los niveles. Ejemplo: Unidad de Organizacién y
Métodos.

puncional.- Es la que existe entre una unidad admi-
nistrativa especializada en determinada funcién que
puede dar instrucciones a los subordinados de otros
jefes en linea. Ejemplo: Jefe de Recursos Humanas.

Representacién, ayudantia o asistencia.- Es la que se
da entre el ayudante de un jefe y los subordinados.
Ejemplo: Secretario Particular, Secretaria Ejecutiva.

D tracién, D tralizacidén.- Unidades con
cierto grado de autonomia ya sea por territorio, por
servicio o por colaboraci&n. Ejemplos: Las plantas o
unidades de produccién, zonas de ventas, agencias,
etc.

coordinacién o Relacién Colateral.- Existen entre
6rganos del mismo nivel para coordinar las activida=-
des en que intervienen varias &reas de especializa-
cién.
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2.4.8. CLASES DE ORGANIGRAMAS

Los organigramss pueden ser:

a) Generales. 7
b) Complementarics.

c¢) Funcionales.

d
.
f) Circulares.
g
h
1

Verticales.

-~

Horizontales.

~

Escalares.
Nixtos.

- -

Celulares.

~

2.4.8.1. a s_gene es

Representan la totalidad de una institucién conteniende
sus érganos principales y sus relaciones b&sicas. También se
llama Carta de Organizacién. (Figura 6).

(?) Garrido Ajelandro, Ocampo José, ADNINISTRACION, CONTABILIDAD Y
€0570S8, Editorial CECSA, México 1985, pigina 44.
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ORGANIGRAMA GENERAL

CONSEJO
DE
DMINISTRACIO
ASESORIA
ADMINISTRATIVA
DIRECCION
GENERAL
GERENCIA GERENCIA GERENCIA
DE
ADMINISTRATIVA FINANCIERA VERTAS

ssatnawcia 1eserstncia
»e LN
avevinicionss

L

l

[LITTTYT TIPY ssannywcia
a3 casaito

LLTTTIY I

(LI FTIT T

CLTYTITT TIVY
tscuica
AspoSOMICa

Fig. 6 Estructura de un organigrama general.
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2.4.8.2. organigramas Complementarjos

Muestran por separado cada uno de los departamentos o
divisiones principales de la estructura y ofrecen mayor deta-
lle sobre los puestos, las relaciones, la autoridad y la res-
ponsabilidad. (Figura 7).

ORGANIGRAMA COMPLEMENTARIO

GERENCIA

ADMINISTRATIVA

SUNGERENCIA

SUBGERENCIA

ADMINISTRATIVA JURIDICA
STMITAMINTO FEMIMUENTYD stmitmutsto LIL I LAY 3] SEPARMMENTO oEPARmMENTO
A » ¢ } 2
AUKILIAD AvZILIAN ADZILIAD AUXILIAD AvVZILIAN AURILIAR
A » A A s 3

Fig. 7 Estruciurq de 2n organigrama complemeniario.
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2.4.8.3, Oorganigramas Funcionales

Tienen por objeto indicar en el cuerpo de la grifica,
las principales funciones o labores de la unidad que repre-

sentan,

ORGANIGRAMA FUNCIONAL

(Figura 8).

adem&s de las relaciones de autoridad y canales de
comunicacién existentes.

CONTRALORIA
GENERAL

+ DIRIGE Y COORDINA LAS
ACTIVIDADES

= ESTADLECE POLITICAS

- EJERCE EL CONTROL

PRESUPVESTAL
UNIBAD DE ORGANIIACION ATUDITORIA ELABORACION Y CONTROL
Y METOROL INTERNA DEL PRESUPUESTO

- PROMUEVE BL - DESARROLLA - RJECUTA EL
MEJORAMIENTO PROGRAMAS DE SISTEMA
ADMINISTRATIVO AUDITORIA PRESUPUESTAL

- DESARROLLA - EJERCE EL
PROGRAMAS DE - AUDITORIAS CONTROL
ORGANIZACION PISCALES Y PRESUPUESTAL

- ASESORA A CONTADLES - INTEGRA SISTEMA
TODAS LAS AREAS PRESUPUESTAL

Fig. 8 Estruciura de un organigrama funcional.
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2.4.8.4. Qrganigramag Verticales

Representan cada puesto subordinado a otros por cuadros
en un nivel inferior, ligados a aguel por lineas que repre-
sentan la comunicacién y relaciones existentes, De cada cua-
dro del segundo nivel se sacan lineas gque indican la comuni-
cacibén, autoridad y responsabilidad a los puestos que depen-
den de &1 y asi sucesivamente.

Por lo tanto, en estos organigramas la unidad de nis
alto nivel est& en la parte superior, y presentan las si-
guientes ventajas:

- Son f4cilmente comprensibles, y por lo mismo, los nés
usados.
- Indican objetivamente las jerarquias del personal.

La desventaja que tiene es:
~ Produce el llamade “efecto de triangulacién”, ya que
despusés de dos niveles Jjerirquicos es muy qiffeil

indicar los puestos inferiores, puesto que se va alar-
gando demasiado el modelo. (Figura 9}.
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ORGANIGRAMA VERTICAL

DIRECCION
GENERAL

FINANCIERA

l GERENCIA

SUBGERENCIA
DE

CRIDITOQ
Y co

SRANIA

SUBGERENCIA
FIMANCIZRA

age
T80

RENCIA
pr
RERIA .

1

o1 cosnito

|

o8 cosNANEA

0
cosmBILInAS

/|

semImuEnrO

" caa

Fig. 9 Esiruciura de un organigrama verlical.
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2.4.8.5. Organigramas Horjzontales

La unidad de més alta jerarquia se coloca en el margen
izquierde y las lineas de autoridad parten de izquierda a
derecha.

Las ventajas que presentan son:

- Siguen'la forma normal en que acostumbramos leer.

- Disminuyen considerablemente el efecto de triangula-
cisén.

- Indican mejor la longitud de los niveles por donde

pasa la autoridad formal.

Sin embargo, poco usados ya en la prdctica. (Figura 10).

ORGANIGRAMA HORIZONTAL

DEPARIAMENTO
e
SUNGERENCIA caroito
p~=~s DE CREDITO
Y COMRANIA
DEPARTAMENTO
DE
COBRANZA
DIRECCION GERENCIA SUBGERENCIA DEMARBMENTO
FINANC!
GENERAL PINANCIERA ERA CONTABILIDAD
DEPARTAMENTO
Y
FINANZIAS
SUNGERENCIA
TESORERIA DEPARTAMENTO
ok
cAsA

Fig. 10 Esfructura de un organigramg horitontal.
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2.4.8.6. organjgramas Circulares

Estdn formados por un cuadro central correspondiente a
la unidad de mayor jerarquia en la empresa, y a cuyo rededor
se trazan circulos concéntricos, cada uno de los cuales cons-
tituyen un nivel de organizacién. En cada uno de esos circu-
los se coloca a los jefes inmediatos, y se les liga con 1li-
neas gue representan los canales de autoridad y responsabili-
dad y que parten del centro a la periferia.

Las ventajas de los Organigramas Circulares son:

- Elimina la jdea del status mnis alto o mas bajo.
- Permiten colocar mayor numerc de puestos en un mismo
nivel. (Figura 11).
ORGANIGRAMA CIRCULAR

CONTADOR
GENERAL

EN CADIEADD
COBRANIAS

CONTAALOR

GERENTYE DE
PERSONAL

GERENTE DE
ORGANIZIA-
CION

GERENTE GERENTE
COMERCIAL GENERAL

SEaENTE
PIODBECION

Fig. 11 Estructura de un organigrama circuiar.
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2.4.8.7. Qrqaniqramas Escalares

Seflalan, con distintas sangrias en el margen izquierdo,
los diferentes niveles jerarquices. Para dar mayor claridad
pueden usarse distintos tipos de letras.

Estos organigramas son poco usados a pesar de que resul-
ta muy sencilla su elaboracién, debido a que no tienen la su-
ficiente fuerza objetiva de aquellos que encierran €l nombre
en cuadros para destacarlos adecuadamente. (Figura 12).

ORGANIGRAMA ESCALAR

I ASAMBLEA DE ACCIQNISTAS
| CONSEJO DIRECTIVQ

Filg. 12 Estructura de un organigrama escaldar.
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2.4.8.8._Organigramas Mixtos

Estos consisten en una combinacién del formato vertical
para algunos niveles y el horizontal para otros. Por lo tan-
to, el trazo de la linea de autoridad debe ser lo suficlente-
mente claro para no dejar dudas de cual dérgano es el mediato
superior de otros. (Figura 13).

ORGANIGRAMA MIXTO

GERENCIA
DE
VENTAS
— IONA — ZONA ] ZONA
A x a
e s
ENCIA
PE  |eeded ZONA DE  jboded ZONA DE gl ZONA
PRO- PRO- PRO-
DUCCION, » BUCCION Y buccClo: |
A 1 c
| ZONA ~—) ZONA ! JONA
c M c

Fig. 13 Estruciura de un organigrama mixto.
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2.4.8.9._Organigramas Celulaxes

A diferencia de la rigidez que imponen los organigramas
mencionados anteriormente, existe éste que pretende dar a co-
nocer una imagen de la organizacién en la que los niveles je-
rargquicos, los canales de comunicacidén y de supervisién tie-
nen una mpayor flexibilidad. Su filosofia radica en que cada
una de las células no es un cuerpo aislado, ya que hay una

interrelacidn constante y sistematica con las demis.

{Figura 14)

ORGANIGRAMA CELULAR

DIRECTOR GENERAL
ASESOR
7
DIRECCION
GERENTE 1) - /()\ GERENTE
O l O olo
GERENCIA GERENCIA

JEFE JEFE JEFEA{ %YJEFE

OO OO OO\/O O
/1l N
DEBARTAM \ DEPARTAME:

Fig. 14 Esiructura de up organigrama celular.
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2.4.9. LIMITACIONES DE 1OS ORGANIGRAMAS

Los organigramas est&n sujetos a importantes limitacio-
nes. En primer lugar un organigrama muestra solamente las re-
laciones formales de autoridad, y omite muchas relaciones im-
portantes tanto informales como de informacién. No sefialan
tampoco, el grado de autoridad asignada a distintos niveles.
Aunque seria interesante elaborar los organigramas con lineas
de diferente intensidad para denotar diferentes grados de au-
toridad, pero en realidad, no se puede someter a esta forma
de jerarquia. Ademds, si se dibujaran las mGltiples lineas
indicativas de relaciones informales y de canales de informa-
cién, el organigrama se volveria tan complejo que perderia su
utilidaad.

Muchos organigramas indican la organizacién tal como de-
be ser o como era, en vez de como es en realidad. Algunos ad-
ministradores descuidan actualizar los organigramas, olvidan-
do que la organizacién es dinmica y que no debe permitirse
que un organigrama se wvuelva anticuado.

*Finalmente, la limitacién bisica de los organigramas es gque sélo
representan un modelo estético del proceso altamente complejo y dinkmico
de la interaccién humana. Asi pues, cualquier organigrama esté lejos de
ser una descripcién compleja de la organizacibén; sbSlo es un modelo

eatdtico de la organizacién, no la organizacién en sf." (8)

(8} Koonts, y O‘’Donnell, Cyril, CURSO DE ADNINISTRACION NODERNA,
Sditorisl McGraw Hill, México 1979, phgina 487.
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CAPITULO 3

DISERO JERARQUICO DE PROPOSITO.
OBJETIVOS, METAS Y FUNCIONES.




Después de haber analizado y mencionado los aspectos an-
teriores en el capitulo dos y definido los problezas de la
empresa en el capitulo uno, pasaremos a plantear algunas po-
sibles soluciones a los problemas encontrados y a disefiar or-
ganigramas, los cuales se ajustan a las necesidades, posibi-
lidades y requerimientos de ECISA.

Analizaremos también los aspectos de departamentaliza-
¢ién, la divisién del trabajo y la delegacién de autoridad
para as§ encontrar soluciones viables y proceder al disefio de
manuales de organizacién y definicién de puestos.

3.1. DISENO DE LAS ORGANIZACIONES

Disefic de la organizacién significa el proceso por el
cual los gerentes crean una estructura de tareas y autoridad.
Es un proceso de toma de decisiones, por el cual los gerentes
evaluan los beneficlios relativos de estructuras alternas de
tareas y autoridad.

Estructura se refiere a las relacicnes relativamente fi-
jas existentes entre los puestos en una organizacién. Las re-
laciones fijas resultan de los siguientes procesos de deci-
sién:

a) Divisién del Trabajo: La tarea total de la organiza-
cién se divide en trabajos sucesivamente menores. Es
decir, la tarea se divide o se especializa entre las
personas de la unidad organizacional.

b} Departamentalizacién: Los puestos individuales se
vuelven a combinar y a agrupar. Una base comn para
el puesto combinado se ha definido como una raciona-
lizacién del grupo.
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<) Esfara de Control: Se debe determinar el tamafo ade-
cuado del grupo gue estarf bajo las 6rdenes de un
superior.

d) Delegacidén: Se dlstribuye la autoridad entre 1los
puestos o grupos de puestos.

El resultado del procesc nmediante el cual los gerentes
resuelven estos cuatro subproblemas es la Estructura de 1la
organizacién, y puede variar segin el modo en que se resualva
cada uno.

Una organizacién en la cual hay descripciones de puestos
muy vagas, esferas amplias de control y autoridad descentra-
lizada, difiere mucho de otra en la cual hay una estricta de-
finicién de puestos, departamentos homogéneos, esferas redu=~
cidas de control y autoridad centralizada.

A continuacién se presenta una gr&fica del impacto de 1la
esfera de control en las dos estructuras, cada una tiene
veinticuatro personas que serdn supervisadas.

(Figuras 15 y 16).
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En el caso £1, la esfera mfxima de control es de doce y
existen dos niveles de gerencia y tres gerentes (un Gerente
General y dos Gerentes de Zona).

En el caso #2, la esfera méxima de control es de cuatro
y hay tres niveles de administracién y nueve gerentes (un Ge-
rente General, dos Gerentes de Zona y seis Jefes de Departa-
mento).

Asi pues, las formas y las caracteristicas de una es-
tructura organizacional varian segGn los atributos de cada
uno de los cuatro subproblemas, los cuales pueden variar a lo
largo de un continuo, como se indica:

Especializacién
Divigién del Trabajo
Alta Daja
Base
Departementalizacién
Nomogénea Heterogénea
Ndmero
Estera de Control
Pocos Muchos
Delegacién
Autoridad
Centralizada Descentralizada

En términos generales, las estructuras organizacionales
tender&n a irse a un extremo. Las que tienden a la izquierda
se caracterizan por cierto nlmero de términos que incluye
formalista, estructurada, burocr&tica y mecanizada. Las que
se inclinan a la derecha se denominan informales, no estruc-
turadas, no burocr&ticas y org&nicas. Estos términcs de nin-
guna manera son precisos o universales.
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Los aspectos asociados con la divisién de la mano de
obra, se relacionan con el grado en que se especializan los
puestos. Todos los puestos son especializados en cierto grado
y la capacidad para dividir el trabajo entre muchos empleados
es una ventaja clave de las organizaciones.

Una decisién importante para el desarrollo de una es-
tructura organizacional consiste en determinar qué tanta di-
visién de trabajo debe existir. Quienes abogan por ‘dividir el
trabajo en un namero pequefio de tareas, suelen citar las dos
ventajas principales de la especializacién, que son:

a) Si un puesto incluye pocas tareas, es posible entre-
nar con facilidad el personal de reemplazo, en caso
de despidos, transferencias, etc. El minimo esfuerzo
de entrenamiento da por resultado menor costo de ca-
pacitacién.

b) Cuando un puesto sblo incluye un nmero limitado de
tareas, €1 empleado se puede volver experto en el de-
sempefio de estas tareas. Este elevado nivel de peri-
cia mejora la calidad del producto.

Los beneficios antes citados son en gran medida econé-
micos y técnicos y suelen aplicarse a puestos no directivos.
Sin embargo, hay beneficios econémicos y técnicos similares,
aplicables a puestos directivos especializados.

3.1.1. DEPARTAMENTALIZACION
El proceso de definir el alcance y el fondo de los pues-
tos individuales es analitico; es decir, la tarea total de la

organizacién se divide en tareas sucesivamente menores. Pero,
después, se hace necesario combinar en grupo las tareas divi-
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didas, ya que el agrupar a los empleados y a las actividades
en departamentos hace posible la expansién de las organiza-
ciones.

El proceso de combinar los puestos en grupos se llama
departamentalizacién, y el problema del gerente es seleccio-
nar una base para combinar estos puestos.

A continuacién se describiran distintas bases para la
departamentalizacién, con lo estudiado y analizado ante-
riormente.

3.1.1.1. Departamentalizacidn Medjante Nimeros Sjmples

Esta departamentalizacidén fue un método importante de
organizacién para tribus, clanes y ejércitos. Este método se
basaba en un agrupamiento objetivo de las personas que ejecu-
taban ciertas actividades bajo la direccién de un administra-
dor.

3.1.1.2. Departamentalizacién por Tiempo

Es una forma antigua de departamentalizacién, usada
en los niveles inferiores de la organizacién y basada en el
uso de varios turnos, debido a que por razones econdémicas o
tecnoldégicas, la jornada normal de trabajo no es suficiente,
Los inconvenientes que origina son problemas de supervisién,
aspectos de eficiencia y costo de los turnos.

3.1.1.3. Departamentalizacién Funcional
Aqui la agrupacién de los puestos se hace de acuerdo

a las funciones de la organizacidn. Por ejemplo: Una firma
mercantil incluird funciones tales como: produccién, merca-
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deo, finanzas, contabilidad y personal; un hospital incluiri
funciones de cirugfa, psiquiatria, mantenimiento, farmacia y
personal.

- Ventajas:

Es la mejor forma de hacer que el poder y el prestigio
de las actividades bisicas de la empresa sean defendidos por
altos ejecutivos.

otra ventaja es que esta forma de departamentalizacién
sigue el principio de especializacién, y asi contribuye a la
eficiencia en el uso de la fuerza de trabajo. Asi pues, tam-
bién facilita el entrenamiento y proporciona un medio de con-
trol minucioso en los altos ejecutivos.

- Desventajas:

Esta departamentalizacién desarrolla una lealtad hacia
una funcién y no hacia la empresa como un todo, y por 1lo
tanto, la responsabilidad por la obtencién de utilidades
existe solamente en los niveles mis altos.

Se da una sobreespecializacién y 1limitacién de los
puntos de vista del personal clave, reduciendo el desarrollo
de gerentes generales y la coordinacién entre funciones.

En pequefias y medianas empresas esto es lo que deberia

hacerse, pero en empresas grandes la carga es demasiado gran-
de para ser soportada por una sola persona. (Figura 17).
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3.1.1.4. Departamentaljzacién Territorjal

Esta consiste en establecer grupos scbre la base de
zonas geogr&ficas. la 16gica es que todas las actividades de
un &rea o territorio, se deben asignar a un gerente, quien se
encargari de todas las operaciones en esa zona geogr&fica en
particular.

Esta forma de Departamentalizacién es especialmente
atractiva para las empresas en gran escala u otras cuyas ac-
tividades estén fisica o geogr&ficamente esparcidas. En las
organizaciones grandes, el sistema territorial es atractivo
porque la dispersi6n fisica de las actividades dificulta la
coordinacién centralizada.

Otro propbsito de la Departamentalizacién Territorial es
fomentar la participacién local en la toma de decisiones y
sacar ventaja de ciertas economias regionales.

- Ventajas:

La Departamentalizacién Territorial hace incapié en los
problemas y mercados locales, mejorando la coordinacién y ob-
teniendo las ventajas de las economias locales.

Asi mismo, coloca la responsabilidad a un nivel mis bajo
y proporciona un buen campo para el entrenamiento de adminis-
tradores generales.

~ Desventajas:
Se requiere de personal con capacidades administrativas
generales, se dificulta el control a alto nivel y se duplican

muchos servicios que podrian ejecutarse centralmente en una
organizacién funcional. (Figura 18).
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3.1.1.5. Departamentalizacién por Produyctos

Las actividades y el personal se agrupan sobre la base
de preductos. Generalmente las enmpresas gue adoptan esta for-
wa de departamentalizacién originalmente estaban organizadas
por funciones, peroc al crecer se les dificultaba coordinar
los diversos departamentos funcionales y les resulta ventajo-
s0 reorganizarse sobre la base de divisién por productos. Es-
ta forma de organizacién permite al personal desarrollar una
pericia total en la investigacién, fabricacién y distribucién
de una linea de productos.

- Ventajas:

Un producto o linea de productos es una base importante
para la departamentalizacién, porque facilita el empleo de
recursos especializados, facilita la coordinacién de las ac-
tividades relacionadas con un producto y permite el miximo
uso de las capacidades personales y de los conocimientos.

Al existir personal de ingenieria, servicios, productos,
ventas y costos dentro de cada unidad, los gerentes de cada
unidad se convierten en supervisores de un cento de utilida~
des.

- Desventajas:

Esta departamentalizacién puede presentar la necesidad
de tener disponibles a m&s personas, con capacidades adminis-
trativas generales, asi como un peligroso aumento de costos
por duplicacién de actividades centrales de servicio y de
staff.
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Asi mismo, puede presentarse el problema de ejercer el
control desde la alta direccién, ya que el gerente de una di-
visién por productos esti en la misma posicién que el Direc-
tor General de una Compafija que fabrica una sola linea de
productos. (Figura 19).

DEPARTAMENTALIZACION POR PRODUCTOS

PRESIDENTE
MERCADO-
TECNIA PERSONAL COMPRAS FINANZAS
DIVISION DIVISION DIVISION DIVISION
CAMIONES TRASCAVOS INDUSTRIAL CONSTRUCCION
INGENIERIA CONTABILIDAD INGENIERIA CONTABILIDAD
PRODUCCION VENTAS PRODUCCION VENTAS

Fig. 19 Departamentalizacion por productos.
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3.1.1.6. Departamentalizacién por Clientes

Es aquel agrupamiento de actividades que reflejan un
gran interés en los clientes, y son aguellos el elemento
clave para la forma de agrupar las actividades.

Esta Departamentalizacién es usada para satisfacer las
necesidades de grupos muy definidos de clientes.

- Ventajas:

Los productores encuentran que a menudo las necesidades
de los compradores se satisfacen mejor a través de departa-
mentos especializados por clientes.

En lag instituciones educacionales, esta forma de depar-
tamentalizaci6én les permite otorgar servicios de extensién
curricular, asi como cursos. normales en distintos horarioes
(matutino, vespertino y nocturno).

Asi mismo, los departamentos del gobierno federal en-
cuentran benéfica esta Departamentalizacién para ayudar a los
granjeros, los hombres de negocios, trabajadores industria-
les, ancianos, etc.

- Desventajas:

Esta forma de Departamentalizacién dificulta la coordi-
nacién entre departamentos y ocasiona subdesempleoc de las
instalaciones y la fuerza de trabajo especializada. También
en perfodos de recesién, algunos grupos de clientes pueden
desaparecer.
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3.1.1.7. Departamentalizacién por Canales de
Comercializacién

Esta forma de Departamentalizacién se da como respuesta
a la actual era de supercompetencia, y consiste en organizar
a la empresa alrededor de los canales de comercializacién, ya
que no es raro que un mismo producto sea comercializado a
través de canales de mercadeo distintos.

3.1.1.8. Pepartamentalizacién por Proceso o Equipo

Consiste en agrupar las actividades de una empresa en
términos de un proceso o equipo. Esta base de Departamentali-
zacién a menudo es usada en establecimientos de manufactura,
contando asf con seccién de pintura, de procesos electrolfiti~
cos, de prensas perforadoras o de miquinas especializadas,
etc.

3.1.1.9. Departamentalizacién en Forma de Matriz

*Este disefic de organizecién que empleza a hacerse presente intenta
maximizar los puntos fuertes y minimizar las debilidades de las

estructuras, tanto funcional como de producto*. (9)

Aunque no est8 bien establecido el significado exacto de
organizacién matricial, su significado m&s tipico la ve comec
una solucién intermedia entre la organizacién funcional y la
de producto, entre la Departamentalizacién por Proceso y por
Producto.

(9) Youker, Robert, ORGANIZATION ALTERNATIVES FOR PROJECT MANAGERS,
Nanagemsnt Review, Noviembre 1977, p&gina 48.
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La organizacion matricial logra el equilibrio deseado al
superponer una estructura horizontal de autoridad, influencia
y comunicacién., Esta disposicién se ilustra en la figura 20.

El personal asignado en cada celda pertenece no sélo al
departamento funcional, sino también a un producto o proyecto
particulares. Por ejemplo, los especialistas en manufactura,
mercadeo, ingenieria y finanzas se asignaran a uno o mis de
los proyectos o productos A, B, C, D y E. Como consecuencia,
el personal estard bajo la autoridad doble que es una carac-
teristica distinta de la organizacidén matricial.

Las organizaciones tradicionales basadas en funcidén y
producto mantienen una estricta cadena de mando, en la cual

cada empleado sélo rinde cuenta a un superior.

DEPARTAMENTALIZACION EN FORMA DE MATRIZ

PROYECTOS, PRODUCTOS MANUFACTURA | MERCADEC | INQENIERIA | FINANZAS
PROYECTO O PRODUCTO A X

PROYECTO O PRODUCTO B X

PROYECTO O PRODUCTO C X

PROYECTO O PRODUCTO D X

PROYECTO O PRODUCTO E X

Fig. 20 Departamentslizacion en forma de matriz.
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Las estructuras matriciales estin en organizaciones que
necesitan respuestas a los cambios r&pidos en dos sectores;
tecnolégicos y mercados, los cuales se enfrentan a incerti-
dumbres, restricciones financieras y de recursos humanos.

- Ventajas:

a)

b}

c)

Uso eficiente de los recursos: La organizacién matri-
cial facllita el uso de personal y equipo altamente
especializados, compartiéndolos entre las distintas
unidades. Por ejemplo, en vez de tener varios cienti-
ficos de computadoras asignados uno por proyecto, la
organizacién puede disponer de pocos de ellos y ocu-
parlos todo el tiempo cambiindolos de un proyecto a
otro.

Flexibilidad en las condiciones de cambjo e incerti-
dumbre. La respuesta oportuna a los cambios necesita
canales de informacién y comunicacién que haga llegar
1a informacién con eficiencia y oportunidad a la per-
sona adecuada. Las estructuras matriciales permiten
interaccién constante entre los miembros de la unidad
de proyecto y el departamento funcional. La informa-
cisn se canaliza vertical y horizontalmente cuando
las personas intercambian conocimientos técnicos. El
resultado es una respuesta m&s veloz a las situacio-
nes competitivas, adelantos tecnolégicos y otras cir-
cunstancias ambientales,

Excelencia técnica: Mientras estén adscritos a un
proyecto, los especialistas técnicos interactGan con
otros especialistas. Estas interacciones promueven la
fertilizacién cruzada de ideas cuando, por ejemplo,
un cientifico de computadoras debe comentar los pros
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a

-—

e)

f)

y los contras del procesamiento electrénico de datos
con un experto en Contabilidad Financiera. Cada espe-
cialista debe ser capaz de escuchar, comprender y
responder a los puntos de vista del otro. Al mismo
tiempo, lcos especialistas mantienen un contacto acti-
vo con los miembros de su propia disciplina, porque
también son miembros de un departamento funcional.

Liberacién de la alta gerencia para planeaci6n a lar-
go plazo: En las organizaciones matriciales la Alta
Gerencia participa en forma creciente en las opera-
ciones cotidianas. Los cambios ambientales crean pro-
blemas que afectan a los departamentos funcionales y
de producto y que no pueden ser resueltos por los ge-
rentes de niveles inferiores. Por ejemplo, cuando las
condiciones competitivas crean la necesidad de desa-
rrollar nuevos productos con mayor rapidez, se
"atascan® los procedimientos existentes. Entonces se
recurre a la Gerencia General para solucionar 1les
conflictos entre 1los gerentes funcionales. La
organizacién matricial hace posible a la Gerencia
General delegar la toma de decisiones en curso, con
lo cual contari con mds tiempo para la planeacién a
largo plazo.

Mejoramiento de la motivacién y el compromiso: La
oportunidad de participar en decisiones clave comenta
elevados niveles de motivacién y compromiso.

Oferta de oportunidades para el desarrollo personal:
A los miembros de las organizaciones matriciales se
les brindan considerables oportunidades para desarro-
llar sus capacidades y conocimientos.
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3.1.1.20._Departamentalizacién Temporal

Este tipo de estructura es idéntica a la departamental
por producto pero con un peri6do predeterminado de vida.

La ventaja de este tipo de Departamentalizacién es que
facilita el célculo de costos, y su principal desventaja es
de tipo moral, ya que algunas veces no se cubren todas las
prestaciones empresariales de que disfrutan los empleados
permanentes.

3.1.1.11. Pepartamentalizacién Mixta

Una evaluacién de las diferentes formas de Departamenta-
lizacién revela que cada base tiene puntos fuertes y débiles.
Existe un deseo creciente por experimentar con bases mGlti=-
ples o mixtas dentro de la misma organizacién. Las estrate-
gias de organizacién mixta han surgido porque los administra-
dores tratan de enfrentarse al crecimiento, cambios en los
mercados, proliferacién de productos y servicios y reglamen-
tacién gubernamental. (Figura 21).
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3.1.2. ESFERA DE CONTROL

Existe un limite para el nGmero de personas y activida-
des que puede administrar con eficiencia un gerente. Este 1f-
mite se expresa por el concepto "tramo de esfera de control",
que contempla el nfimero de personas 6 actividades que un ge-
rente puede manejar eficazmente.

La capacidad de un gerente para administrar a un gran
nGnerc de subordinados o de actividades esti limitada por su
tiempe, conocimientos, energia, personalidad, intereses y
otras habilidades. Asi mismo, una reciente investigacién de-
fine que “la esfera de control incluye no sélo a los subordinados y
actividades asignados normalmente, sino también a todas las personas gque

tienen accesoc a ellos ¢ al gerente mismo*. (10}

Adem&s, a medida que crece la organizacién el nGmero y
complejidad de las relaciones organizacionales crecen con
rapidez.

Ha habide qulenes sugieren que los ingenieros industria-
les son relativamente libres para seleccionar el limite de
control que prefieran, tomando la decisién con sus subordina-
dos. Todo este criterio se ve afectado por los siguientes
factores:

a) Tecnologfa utiljizada.

b} Interdependencia de los subordinados: si el trabajo

de los subordinados no est& interrelacionado, por

(10) ouchi, william y Dowling, John, DEFINING THE SPAN OF CONTROL,
Administrative Science Quartely, Septiembre 1984, plgina 357.
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ejemplo, si todos se dedican a revisar pélizas; re-
querir8 de menos coordinacién, siendo posible un
tramo de control nds amplio. Asf mismo, si el
trabajo une o enlaza a varios subordinados se
requirir§ de un control m&s estrecho.

c) El grade de similitud de las funciones supervisadas:

a

—

-~

cuando los subordinados realizan el mismo trabajo la
supervisitn se facilita, permitiendos ésto un trame
amplio de control, el cual se reducird conforme
aumente la variedad de trabajos de los subordinados,
por la dificultad de manejar grandes cantidades de
personas que requieren de atencidn diferente.

Grado de capacidad de los subordinados: entre m&s ca~
pacitacién y mayor experiencia posean los subordina~
dos, wmenor ser8 la supervisisén y atencién que
necesiten, permitiendo por lo tanto una mayor esfera
de control.

Poseer asistentes directos: los gerentes que cuentan
con la colaboracién de asistentes directos, pueden
manejar una esfera de control mayor.

La cuestién es decidir cuintas personas puede supervisar

eficientemente un gerente; es decir, ¢sers més eficaz la or-
ganizacién sl la esfera de control es m&s amplia, o mis redu-
cida?. La preocupacién es determinar el volGmen de activida-
des interperscnales que puede manejar un gerente y para ells
lo m&s conveniente seri tener en cuenta las ventajas y des~
ventajas de los tramos de control cortos y grandes, respecti-~
vapente.

-~ Ventajas de los tramos de control cortos (pocos subor~

dinados):
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a) Rigido control y estrecha supervisién.

b) El gerente tiene tiempo para pensar en asuntos fu-
turos puestoc que no esti abrumado con una cantidad
excesiva de problemas actuales.

¢) Los gerentes pueden manejar a menos personal més
especializado y desarrollar mis actividad. Asi, los
gerentes de baja calidad pueden desempefiar su tra-
bajo con eficacia.

- Desventajas de los tramos de control cortos:
a) Costos adicionales de m&s gerentes.

b) La complejidad aumentada de los problemas de comu-
nicacién y coordinacién en la organizacién cuando
gse cuenta con un gran nimero de gerentes.

- Ventajas de los tramos de control grandes:

a) Debido a que el gerente estd literalmente incapaci-
tado para ejercer una supervisién estrecha, los su-
bordinados se ven obligados a tomar m&s decisiones
por cuenta propia. Algunas autoridades piensan gue
tal politica conduce a una madurez m&s ripida y ma-
yor de los subordinados.

b

-~

Reduccién de costos por menos gerentes.

c

-

Menos problemas de comunicacidén y coordinacién en
la organizacién.

- Desventajas de los tramos de control grandes:
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a) El gerente no puede ejercer control y supervisién
directos.

b) La organizacién requiere en lo general de personas
con calidad y por 1o tanto m&s costosas, debido a
que deben tener puestos més amplios y actuar en
forma m&s independiente.

Asi pues, el asunto de cuantos subordinados debe tener
un gerente es obvio que no tiene una respuesta universal y
sencilla. La mejor solucidén en un caso particular es un equi-
librio éptimo de las ventajas y desventajas para la situacién
en particular.

3.1.3. DELEGACION DE AUTORIDAD

Este es el aspecto final a considerar por los gerentes
al disefiar una estructura organizacional. En términos précti-
cos, éste aspecto se relaciona con los beneficios de la cen-
tralizacién y descentralizacién.

La centralizacién y descentralizacién se refieren al
grado de delegacién de poderes, obligaciones y autoridad a
los niveles inferiores de una organizacién. También pueden
considerarse como la descripcién del nivel efectivo de toma
de decisiones. Los dos términos pueden considerarse como la
descripcién de puestos hacia los extremos de un espectro que
define el grado hasta el cual las obligaciones, el poder y la
autoridad estén delegados a los niveles organizacionales in-
feriores, como se muestra en la (Figura 22).
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Alto grado de delegacién de Alto grado de retencidén de
obligaciones, poder y auto- obligaciones, poder y auto-
ridad a 1los niveles infe- ridad por la alta gerencia.
riores de la organizacidn.

e 1

b y

DESCENTRALIZADA CENTRALIZADA

Fig. 22 Espectro de la Descentralizacién
Y la Centralizacioén.

Una organizacién en particular puede situarse en cual-
guier punto a lo largo del espectro. Las organizaciones que
delegan obligaciones, poder y autoridad en un grado elevado,
se colocarian hacia el extremo izquierdo del espectro.

Aquellas en donde la alta gerencia retiene la mayor par-
te de las obligaciones, poder y autoridad, se situarian en el
extremo derecho del espectro. La mayoria de las organizacio-
nes tendrian un lugar en algun punto entre esas dos posicio-
nes extremas.

Quiza ninguna organizacién completa significaria que los
subordinados no tienen ninguna obligacién, poderes o autori-
dades; como es obvio, semejante organizacién no podria exis-
tir, ya que como tal no cumpliria nada, sélo se obtendria un
comportamiento individual desorganizado.

La descentralizacién también es inalcanzable, ya que

significaria una falta completa de actividad organizada y
coordinada. Por lo tanto, en la centralizacioén o descentrali-
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zacién se debe hablar en términos de mas o menos, no de abso-
lutos.

Es conveniente una mayor centralizacidén cuando la Geren=-
cia General desea ejercer un control mis directo sobre las
actividades organizacionales. También ayuda a proporcionar
una mayor uniformidad de las acciones o integracién de es-
fuerzos en la organizacién.

Es conveniente una mayor descentralizacién cuando la or-
ganizacién desea los efectos benéficos de la participacidén de
un miembro involucréndolo mas en la toma de decisiones y en
la ejecucidén de los proyectos. lLa descentralizacién también
tiene la ventaja de proporcionar un sistema de control orga-
nizacional complejo y costoso.

El concepto de descentralizacién no se refiere a la
dispersién geografica de las unidades de 1la organizaciédn,
sino mas bien, al derecho delegado a los gerentes para tomar
decisiones sin la aprobacién de sus superiores.

No existe un acuerdo universal en cuanto a qué es mejor,
si centralizar o descentralizar la autoridad, lo que si algu-
nos estudiosos suponen que tal decisién depende de factores
tales como:

a) El tamafio de la firma: en la pequena empresa es
posible, y aun conveniente, mayor centralizacién, porque el
jefe conoce a todas las personas, las situaciones concretas y
las técnicas aplicables; en 1la gran empresa, por el
contrario, conviene mds la descentralizacidén, porque el
contacto personal del administrador es imposible, ya que
desconoce las situaciones y problemas concretos, e inclusive
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gue abarque todas las técnicas aplicables por ello conviene
que las soluciones se tomen al nivel en que se presentan los
problemas.

b) E1 deseo de autonomia entre los empleados.

c) La disponibilidad de gerentes competentes.

d) Los reglamentos gubernamentales, Yy

e) Otros factores de importancia, como podrfan ser los

objetivos de 1la organizacién y la cantidad de controles
establecidos.
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CAPITULO 4

ANALLISIS Y DISERO DE UNA ORGANIZACION
DEL GRUPO ICA.

DEFINICION DE PUESTOS.




4.1. PROPOSICIONES DE MODIFICACION A LA ORGANIZACION,

Basados en la distribucién organizativa con que ECISA
cuenta actualmente, ademis del funcionamiento de ésta,
apoyados en las diversas visitas efectuadas a dicha compafila
y tomando como punto de partida la teorfa desarrollada en los
capitulos 2 y 3, nos permitimos realizar algunas
observaciones y proposiciones a la estructura organizativa y
a su desempefio, con el fin de lograr un mejor funcionamiento.

4.1.1. GERENCIM GENERAL.

Como se vio en el primer capitulo, un problema es que
gran parte de las responsabilidades y toma de decisiones
recaen sobre la Gerencia General; esto es debido a que la
empresa cuenta con una estructura organizacional con
caracteristicas de Departamentaligaciém Funcional (3.1.1.3).
en la cual se presenta la desventaja de que al ser una empresa
+grande”, segln lo describe José Ocampo y Alejandro Garrido en
su libro Adainistracién Contabilidad y Costos .;;,, muestra
una sobrecarga de responsablilidades como se ha mencionado.

Tomande en cuenta los Principios de Organizacién (2.3.2)
y especificamente el Principio del nivel de autoridad
(2.3.2.8), es pertinente establecer que cada Gerente y Jefes
de Departamentos en la Oorganizacién, asuman sus
responsabilidades tomando las decisiones propias de su nivel,
con lo cual se disminuiria el > de responsabilidades de
la Gerencia General y se canalizarfa la importancia que le
corresponde a las gerencias y departamentos dependientes.

(11) José Ocampo y Alejandro Garrido. ADMINISTRACION CONTABILIDAD Y
COSTOS. Marzo 1985, Pg 22.
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4.1.2. DEPARTAMENTO DE _ADNIMISTRACION.

Como hemos mencionado en el Capitulo 1, a este
departamento no se le ha dado 1la importancia que e
corresponde, y solamente se Jle han asignado tareas
elementales, desaprovechandose en parte la capacidad de los
elementos con que cuenta, tanto humanos come materiales. Dada
la ipportancia de la informacién que agquil se maneja, un buen
aprovechamiento de la misma, permitiria determinar de una
manera oportuna la situacién general de la empresa, lo que
conlilevarfa a una éptima toma de decisiones.

Actualmente es vital la importancia gue tiene el lograr
un manejo adecuado y control estricto de los Recursos
Financieros. Por otro lado la Gerencia General requiere tener
conocimiento en lo concerniente a estos recursos de una forma
ya consolidada y en forma inmediata, esto es, cuantificar a
nivel empresa, lo cual implica procesar informacién que
generan los diferentes departamentos de la empresa y esto nos
proyecta un perfil de gran importancia para el &rea
administrativa, lo cual es diffcil gue pueda ser cubierto por
un departamento Gnicamente, surgiendo asi la necesidad de
crear una Gerencia Administrativa y Financiera que coordine
esfuerzos para lograr un mejor control y procesamiento de la
informacitn de la empresa.

4.1.2.1 DEPMRTAMENTO DE CONTABILIDAD,

El Departamento de Contabilidad se encarga de llevar el
control de todo lo relacionado con los flujos de recursos
econbmicos de la Gerencia 2ona Sur, adem&s realiza 1la
consolidacidén de esta misma informacién con la generada en la
Gerencia Zona Norte, proces&ndola para obtener indicadores
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que revelen el estado financiero que guarda la empresa en
determinado momento. Otra de las funciones gue desarrolla
este departamento es el calculo de pagos para el personal y
emigién de némina.

Tomando el cuenta el cambio gue se ha propuesto para el
Departamento de Administracién (Gerencia Administrativa y
Financiera 4.1.2.), es este departamento el que soportari el
peso en cuanto a procesamiento de informacién financiera
generada en las tres gerencias de 2zona, asi como el cdlculo
del impuesto y su pago pertinente, recayendo gran
responsabilidad sobre esta 4drea; lo cual hace necesario que
ésta sea conducida a nivel jefatura, ya que se encargarid de
coordinar los departamentos de Contabilidad de cada gerencia
de zona.

4.1.2.2. DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA.

Las funciones que 1lleva a cabo el Departamento de
Crédito Y cobranza es precisamente el realjzar
investigaciones a clientes que soliciten crédito con 1la
empresa, con la finalidad de determinar si dicho cliente es
susceptible a otorgirsele el crédito; por otro lado ejecuta
la labor de cobranza. Este departamento depende actualmente
del Departamento de Administracién.

Dada la divisién territorial ya existente y la que
hemos propuesto (4.1.3.) y basandonos en 1la teoria de
Departamentalisacidén Funcional (3.1.1.3.), estas actividades
no son posibles tenerlas centralizadas, por lo que se hace
necesario que cada gerencia de zona cuente con un
departamento que realice las actividades antes descritas,
dependiendo de la gerencia de zona correspondiente.
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4.1.3. GERENCIAS DE ZONM.

Bas&ndones en la Departamentalizacién Funcional
(3.1.1.3.), est8 Justificada 1la existencia de 1las dos
gerencias de zona con gque se cuenta, pero se tiene el
problema de la sobredemanda en el sureste de México, ya gue
en esa zona se cuenta con un cliente potencial (PEMEX), por
1o que sugerimos la creacién de una Gerencia de Zona ubicada
en el Sureste de México.

Tomando en cuenta gue las tres Gerencias de Zona tienen
una actividad afin y para evitar la problemitica de 1la
duplicidad de Servicios a los Clientes, surge la necesidad de
un manejo centralizado de precios y tiempos de entrega tanto
de maguinaria como de refacciones.

4.1.4. DEPARTAMENTO' DE INGENIERIA DE VENTAG.

Este departamento desempefia la funcién de proporcionar
precics y tiempos de entrega de equipo regqueridos por el
personal de ventas; ambos departamentos se conducen de una
manera ajena respecto al otro, lo que da como resultado que
cada Gerencia de Zona sea auténoma provocando que exista
discordancia entre cada una de estas gerencias, creindose
problemas tan serios como la existencia de competencia entre
ellas mismas, en vez de trabajar en forma conjunta para
alcanzar metas comunes, ya gue ambas pertenecen a la misma
empresa. Ademss las funciones que actualmente desempefia este
departamento de Ingenierfa de Ventas, no incluyen otras que
son también necesarias como la supervisibn y control de
tr&fico de maguinaria y control de ventas.

Para la solucisén de los problemas anteriormente

planteados, proponemos gue este departamento se convierta en
Gerencia de Ingenierfs de Ventas, ya que englobaria mis

-92-



actividades con un carcter de mayor importancia que
centralizaria los movimientos de Compra - Venta y peticiones
de las tres Gerencias de Zona, teniendo asi mayores
obligaciones; poder, autoridad y personal especializado,
convirtiéndose funcionalmente en una verdadera Gerencia
siendo una de sus principales tareas la emisién de una lista
de precios para toda la Compafifa. (Delegacién de autoridad
3.1.3. y Departamsntalizacién Puncicnal 3.1.1.3.)

4.1.5 DEPARTAMENTO DE VENTAS A GOBIERNQ E INICIATIVA PRIVADA.

Estos dos departamentos conforman unc misme, siendo
éste propiamente el de Ventas. La divisién de este
departamento responde a la demanda de tener un control total
del personal que pertenece al mismo, lo cual se ha logrado,
pero a base de contar con esferas de control muy reducidas;
esto ha implicado m&s niveles administrativos, elevando asf
el costo de operacién de estos departamentos debido a costos
adicionales que tienen origen en el empleo de elementos para
controlar, ademds se presenta el problema de flujo de
informacién, ya que tiene que pasar diferentes niveles antes
de llegar a su destino final.

De acuerdo con la teoria sobre las Eaferas de Control
(3.2.2.), proponemos la imparticién de cursos de capacitacién
y asistentes directos, esto es, apoyarse o auxiliarse de
elementos activos ( vendedores ) gque cuentan con mayor
experiencia en -la actividad, para controlar a los demis
vendedores. Por otro lado, a medida que el personal cuente
con mayores conocimientos y experiencia, se facilitar&n la
supervisién y el control. Proponemos ampliar las Esferas de
Control, con el fin de tener un buen aprovechamiento de
recursos, siendo estos departamentos los m&s importantes para
la empresa. Es conveniente que cada Gerencia de 2Zona cuente
con una Gerencia de Comercializacién ( o Ventas), que
contenga y maneje los dos departamentos antes mencionados.
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4.1.6. DEPARTAMENTO DE REFACCIONES.

Este departamento maneja todo 1lo relacionado a la
planeacién, abastecimiento, control, surtimiento al cliente y
almacenamiento. Cuenta con una estructura no especializada y
con caracteristicas de oOrganisacién Informal (2.2.2.2.),
también presenta un flujo precario de informacién y por lo
consiguiente un mal funcicnamiento del departamento,
resultando la necesidad de especializar las funciones gue de
este departamento dependen. Basados en la teoria de la
Divisién del trabajo {2.3.2.9), asi como en la
Departamentalisacién Puncional (3.1.1.3.), se detecta el
requerimiento de que esta dependencia se incorpore a nivel
empresa para dar was funcionalidad con caridcter de
coordinador de las funciones escenciales que se llevan a
cabo. En los departamentos de refacciones de cada gerencia de
zona proponemos que se reestructure de tal forma que quede
transformado en Gerencia de Refacciones.

4.1.7 SUBGERENCIA ADMIKISTRATIVA.

Esta Subgerencia se encuentra ubicada en la Gerencia
Zona Norte ( Guadalajara) y se encarga de desarrollar
diversas actividades a nivel interno y reportar a la Gerencia
Zona Sur. lLas actividades que realiza son las siguientes:

En primer lugar se encarga de la contabilidad, esto es
tener un control del flujo de 1los recursos financieros;
calculos de pagos para el personal, contratacicnes del mismo,
control y supervision de los servicios de intendencia y
mantenimiento a las instalaciones, asi mismo se encargan de
lo relacionado a crédito y cobranza (Estas actividades se han
descrito con anterioridad cuando se hizo mencién en 1lo

-94~



alaclo Getenc&a 7003 sux) como P om0t W
con cter&sc&cns dae und O:qsni acl 1 otipl
ta.z.z ue piene und est Cur efin pueda
llevat yaen a ae ac aes qu
deseﬂpeh
Apoyad n el pt&ﬂc pio 13 LVil& 1:-&;10
(z.:.a.o qy e 188 Y ntajas que i+ gent n ¥ 3 c&p&o- ae
thsnt C) (2.3.1.) pzoponem ivid& qetencia
ae Pt es caso 1 renc nist civas en
aepa’t wen enca:q cad? 1as &dades
que e oL 18 SV etenc& end3 rect? e de
Gerenc &nisct 3 jnanc era’ nte:iot jleve a
13 cre ae ¥ ] am jend® esto® abilidad,
Ctéd&t pran fecut uman© s o gerd
tespon £ rent TS e erV cie
intend ncid 1 jent! cion®
4.2 A
cone el andl ect“ado e 1macé
qet& oS -1 :1.44 e R gal cuen con
qpeﬁo acén 2 onde xist? act
con n! ecuen 8@ deuand es
:etaccio neld gCcISA ntr
ucurs wattiz.
®0n cad e algw acure ces&te
o equtpo, conocet 38 &st enc“en
cualqu&e 109 ace! es 322! ac
poder! que conta: 1sten®
conP cario:

.95~



relacionado a la Gerencia Zona Sur). Como podemos ver, cuenta
con las caracteristicas de una Organisacién Informal
(2.2.2.2,), ya que no tiene una estructura definida gue pueda
llevar de una forma ordenada cada una de las actividades que
desempefia.

Apoyados en el principio de la Divisién del Tradajo
{2.3.2.9) Yy en las ventajas que presentan los Principios Qe
organisacién (2.3.2.), proponemos dividir para cada gerencia
de zona, en este caso la Subgerencia Administrativa, en
departamentos gue se encarguen de cada una de las actividades
gue ejecuta la subgerencia, dependiendo directamente de 1la
Gerencia Administrativa y Financiera. Lo anterior nos lleva a
la creacién de tres departamentos siendo estos, Contabilidad,
Crédito y Cobranza y Recursos Humanos, este Gltimo ser8 el
responsable en lo referente al personal gque da servicio de
intendencia y mantenimiento a las instalaciones.

4.2. BUGERENCIAS A LA ORGANIZACION.

Como resultado del anilisis efectuado en el almacén, su-
gerimos que es necesario que cada sucursal cuente con un pe-
quefio almacén en donde existan las refacciones y equipo que
con m&s frecuencia se demandan en la zona. El resto de las
refacciones que maneja ECISA, serfa repartido entre las tres
sucursales y la matriz.

En caso de que alguna sucursal necesite alguna refaccién
o equipo, podrd conocer si éste se encuentra disponible en
cualquiera de 1los almacenes, utilizando computadoras via
modem, ya que se contarfa con un sistema de inventario
complexentario.
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Hacemos notar que todos estos cambios son propuestos por
ser lo mejor para la ermpresa, de acuerdo con las posibilida-
des, conocimientos y aptitudes de los elementos que trabajan
aqui, todo bajo nuestro propio criterio y habiendo aplicado
las teorias organizativas antes descritas.

4.3. Qo OMPUTO

Quedando as! establecidos los puntos de vista anterior-
mente tratados, pasemos ahora a considerar 1los problemas
existentes en los equipos de cémputo, tales como la no com-
patibilidad y la falta de dicho equipo en ECISA México, 1la
falta de utilizacién en el equipo instalado en Guadalajara y
la falta de implementacién de sistemas computarizados en el
inventario, némina, control de personal, mantenimiento,
compra-venta y otras actividades que o regquieran por su
importancia, volGmen de informacién o dificultad para tratar
a la misma tanto en ECISA México como en sus sucursales.

Llegamos a establecer que la solucién mis viable es la
adquisicién de nuevos equipos que tengan una mayor capacidad
de memoria y sean compatibles entre si, no s&lo entre los
departamentos de ECISA México, sino también con las
sucursales de Guadalajara y de Gerencia Zona Sureste, lo cual
es proposicién de esta tésis.

Con la adquisicién de este nuevo equipo se lograrfa un
intercambio de informacién por via modem, reforzando as! la
comunicacién entre todos los departamentos gque constituyen
una gerencia, todas las gerencias que entre si integran una
sucursal, y asi entre las sucursales y la matriz.
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Después de analizar las funciones de cada departamento,
llegamos a la conclusién de asignar estos equipos de coémputo
a las Sreas en las gque se justifica ampliamente el uso del
mismo. Estas &reas son las siguientes:

4.3.1. GERENCIA GENERAL,

En esta Gerencia es necesario el uso del equipo de
cémputo porque la eficiencia y velocidad que se requiere en
la toma de decisiones a este nivel pueden llevarse a cabo con
la ayuda de éste equipo, consultando directamente cualguier
informacién de los archivos de ECISA, ya sea en México o en
cualquiera de sus sucursales.

4.3.2. GERENCIA ADMINISTRATIVA Y PINANCIERA.

El uso del equipo de cémputo en esta &rea es inminente, debi-
do al gran voldmen de informacién que se maneja en los depar-
tamentos que de ella dependen, debido a la naturaleza de sus
actividades y por la gran cantidad de informacién que requie-
ren procesar.

4.3.3. GERENCIAS DE ZONA.

En estas gerencias vamos a necesitar equipos de cémputo,
para algunos de sus departamentos.

La justificacién para el uso de equipo de cémputo por
cada departamento es la siguiente:

4.3.3.1. En el departamento de servicios se almacena gran
cantidad de datos de los clientes gque solicitan servicio

-97=



junto con las anomallas que presenta su equipo y un récord de
reparaciones, aparte se tiene un programa de mantenimiento
preventivo dependiendo del equipo y marca de que se trate
estipulados en los contratos de distribucién, el cual debe
estar siempre actualizado y vigente, también el personal
encargadco de hacer los servicios se encuentra programado.

En base a estas necesidades se justifica el uso del
equipo de cémputo.

4.3.3.2. En el departamento de compras se maneja gran
cantidad de informacién a causa del volGmen de proveedores,
el cual es de 200, de maquinaria y equipo para sus clientes
que es de 182 equipos y de 10,000 refacciones, ademis de
almacenar los datos de los proveedores, cotizaciones, récord
de compras, vrequisiciones y pedidos. Por todo esto
necesariamente se debe contar con un equipo de cémputo.

4.3.3.3 En el departamento de ventas, al igual que en el de
compras, se maneja un gran volGmen de informacién tal como
los 182 equipos y 500 clientes con los que cuenta esta
empresa, aparte de llevar un récord de ventas y datos de los
clientes, los cuales pueden ser del Gobierno o de 1la
Iniciativa Privada.

4.3.3.4 En el departamento de refacciones se hace inminente
el tener la mayor y mas actualizada informacién de 1lo
existente y disponible en el stock de cualquier sucursal de
ECISA.

4.3.4. GERENCIA DE INGENIERIN DE VENTAS,
En esta gerencia se justifica la existencia de un equipo

de cémputo, ya que las actividades desempefiadas tales como la
supervisién y control del pago de comisiones a los vendedores
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supervisién del tr&fico de maquinaria, cotizacién y compra de
maquinaria y refacciones, control de ventas y elaboracién de
informes para los clientes entre otros, contienen bastantes
datos para ser manejados y procesados de forma manual, adem8s
de que no se puede hacer que el cliente espere por informa-
cién, o m&s aGn, por resultados de una posible compra.

Hay que hacer notar que este estudio estd hecho en base
al organigrama propuesto tomando en cuenta las necesidades
reales que demandan los puestos actuales.

Las modificaciones anteriores nos han llevado a ventajas
sobre la organizacién actual tales como:

- Mayor fluidez en 1la informacién dentro de ECISA
México, dentro de las sucursales y entre todas estas.

- Una distribucién mis uniforme de las actividades que
debe desempefiar el personal, ésto hace que nadie
tenga m&s obligaciones que otro ni dque tenga
responsabilidades que no le corresponden,
desempefiando asf cada quien su trabajo de forma mas
r&pida y eficiente.

- Al automatizarse los sistemas se obtiene wmayor
rapidez y eficiencia con respecto a la disposicién de
informacién de los clientes, empleados, precios de
los productos, mercadotecnia, inventario,
mantenimiento, etc. Asi mismo se wminimizan 1los
errores en los que ocasionalmente se incurre cuando
se trabaja a mano con grandes volGmenes de
informacién.

- Al contar con un sistema de almacén complementario

logramos abatir no s6lo los costos del manejo de
materiales y el mantenimiento del almacén sino

-99—



tamnbién el sistema de inventario al contar tan sélo
con una tercera parte del total de las refacciones y
equipo que maneja ECISA, ésto es en cada Gerencia de
Zona. Otra de las ventajas gue este sistema nos
ofrece es8 la de abaratar costos y gastos de
almacenaje tanto administrativa como fisicamente y el
aprovechamiento al ma&ximo de los equipos de cémputo.

- Una ventaja nds es que la informacién se hard llegar
Gnicamente a los solicitantes gque realmente la
necesiten y estén autorizados, evitando asi el mal
uso, distorsién y posible pérdida de la misma.

Conjuntando los puntos de vista anteriores, llegamos a
disefiar y plantear los siguientes modelos de organigramas,
tanto de mando (Figura 23), como de flujo de informacién.
(Figura 24).

A continuacién analizaremos las funciones de los depar-
tamentos que integran el organigrama propuesto,
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4.4. DEFINICION DR PUESTOS QUE INTEGRAM EL ORGANIGRAMA
PROPUESTO.

4.4.1. GERENCIMN GENERAL.

Se encargaria de presentar proformas anuales al Consejo
de Administracién y explicar al mismo, el comportamiento de
la empresa a intervAlos regulares, proponiendo politicas para
el buen funcionamiento de la empresa y el dasarrcllo del
ocbjeto social de esta misma, supervisando que todos los
parametros administrativos se comporten lo mads parecido a lo
proformado y en caso de desviaciones tomar las medidas
necesarias para retomar el curso propuesto.

Seria coordinador de las diferentes actividades de mayor
relevancla que desempefia cada gerencia de zona, asi como tam-
bién llevaria a cabo la funcién de moderador en la toma de
decisiones que involucran a cada una de las gerencias en las
que intervienen cada una de las areas.

4.4.2. GERENCIN ADMINISTRATIVA Y FINANCIFERA.

Su funcién seria direccionar los recursos financieros de
tal forma que se tenga un maximo aprovechamiento de estos
mismos, de igual manera controlar la adquisicién de bienes,
realizar adecuadamente la declaracién de impuestos, vigilar
que las instalaciones de la empresa se encuentren en buen es=-
tado y lo de mayor importancia es el hecho de llevar un se-
guimiento del comportamiento econémico de la empresa, repor-
tando cualquier variacién fuerte en las premisas macroecondé-
micas del proforma y proponer alternativas de solucién para
tomar nuevamente el curso antes fijado.
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4.4.2.1. DEPARTAMENTO DE RELACIONES INDUOTRIALES.

Se encargaria de la supervisién directa de varios
departamentos tales como el departamento de recepcién,
vigilancia, servicio de mantenimiento, servicio médico,
mensajeria, etc.

otras de sus funciones serfan las enunciadas a continua-
cién:

a) Reclutamiento y seleccién de personal a todos 1los
niveles.

b) Aplicar exémenes de acuerde a la divisién que se

refiere y politica de la empresa.

-~

c) Formar un expediente del personal contratado con la
documentacién solicitada y mandar la informacién a
Recursos Humanos del Grupo para dar de alta,
anexando la requisicién del puesto, la hoja de datos
personales y escolares y la hoja de dependientes
econémicos.

d) Verificar que se lleve el control de incidencias a
todo el personal para efecto de némina.

e) Elaboracién de la némina.

£) Control de documentacidn en lo que se refiere a las
aitas, bajas, modificaciones salariales Yy

liguidacién bimestral.

~

g) Verificar que las tarjetas de asistencia estén
debidamente checadas y firmadas.
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h)

1

3

-~

k

~—

1)

~

n)

-]

-~

p)

-

q

En

Elaboracién de declaraciones para el pago de

impuestos (I.S.P.T.).

Ajustes de cédulas para el pago de FONACOT.

Elaborar los importes correspondientes para el pago
del INFONAVIT.

Elaborar los pasivos derivados para el pago de né-
mina por concepto cuota obrero-patronal del Seguro
Social, INFONAVIT y otros.

Sacar el récord de retardos y faltas mensuales para
efectos de calificaciones.

Calcular la prima vacacional, liquidacicnes, saldos,
dias de vacaciones, bonificaciones, horas extras,
etc.

Interrelacionar a 1los empleados nuevos con los de
los demas departamentos.

Verificar asuntos diferentes en dependencias tales
como: IMSS, STPS, SACP, TESORERIA, etc.

Contreolar incapacidades.
Recibir y revisar los reportes e informes del per-
sonal enviados por las sucursales, reportes tales

como del personal activo, costo a la empresa y
fuerza de trabajo.

general, se encargaria de representar todas las

funciones respecto al personal y lo relacionado a recursos

humanos.
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4.4.2.2. JEFATURN ADMIMISTRATIVA.

Sus responsabilidades serian las mismas que las de la
Gerencia Administrativa y Financiera pero sclo en una zona
definida y a un nivel menor, ya que unicamente consolida la
informacién de los Departamentos de Contabilidad, Crédito,
Cobranza e Informadtica de la zona.

4.4.2.3. DEPARTAMENTO DB INPORMATICA.

Su funcién principal seria la de crear programas que se
necesiten en cualquiera de las areas que integran a la zona y
también el de capturar y contener la informacién que 1le
amerite por su importancia o volumen en discos de computadora
o incluso dentro de la memoria de la miguina. También se debe
de poner esta informacidén a disposicién de quien la necesite
y este autorizado.

4.4.2.4. DEPARTAMENTO DE COMPRAS DE OFPICINA.

Este departamento seria el encargado de centralizar
toda la informacién correspondiente a los requerimientos de
los articulos de oficina y mobiliario de las gerencias de
zona.

4.4.3. GERENCIA DE REFACCIONES.

Esta gerencla serfa 1la encargada del control de
inventario de refacciones asi como puntos de reorden de estas
mismas. También controlarian los costos de las refacciones,
de los cuales se elaboraria un informe para el Departamento
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de Contabilidad; por otro lado también se llevaria a cabo la
facturacién y el control de los montos facturados mismos que
sirven de apoyo para la elaboracién del informe ya antes
mencionado,

Otras actividades que aqui se desarrollarian son:

- Controlar los precios de comercializacién de las re-
facciones.

- Facturacién de mediacidén mercantil de refacciones,
(ventas de refacciones a comisidn).

- Dicta las politicas para los departamentos de refac-
ciones de las gerenclias de zona.

4.4.3.1 0 DE C

Este departamento seria el encargado de realizar 1las
compras de refacciones que tengan que ser de importacién, en
base a una cartera de proveedores que ellos tienen y en donde
pueden cotejar precios. Estas compras se realizarian con la
previa autorizacién de la Gerencia de Refacciones para todas
las gerencias de zona.

4.4.3.2. DEPARTAMENTO DE COMPRAS NACIONALES.
Este departamento se encargaria de cotejar y realizar las
compras de refacciones en territorio nacional. Estas compras

serian autorizadas previamente por la Gerencia de Refacciones
para todas las gerencias de zona.
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4.4.3.3 DEPARTAMENTO DE CONTROL DE ALMACENES.

Este departamento se encargaria de coordinar todos y
cada uno de los almacenes situados en las diferentes
gerencias de zona, 10 que redundarfa en un mejor servicioc al
cliente.

En s8f, la labor de este departamento consistiria en
trabajar conjuntamente con los diferentes almacenes, de tal
forma que en cada almacén exista el material de uso més
frecuente, esto de acuerdo con la poblacifn de equipo con gque
cuenta cada una de la gerencias de zona, y asi mismo, cubrir
las necesidades de un almacén con material existente, en otro
diferente. Tendrfa adem&s la responsabilidad de determinar,
conjuntamente con cada almacén, los traslados de material,
asi como el abastecimiento de los wmismos, en base a puntos de
reorden generados de acuerdo con la demanda que se tenga en
el almacén de cada gerencia de zona, y por ende, en este
departamento se requisitarid el wmaterial para cada almacén y
una vez adquirido, se encargar8 de asignarlo al almacén de
cada gerencia de zona,

4.4.4. GERENCIAB DE ZONA,

Estas gerencias serfan el 6rgano de mixima autoridad y
toma de decisiones en la zona en que operan ademis de ser las
encargadas de unificar y organizar a los departamentos que de
ella dependen para lograr asl el desempefio Sptimo de sus
funciones y logro de objetivos. Se encargaria de su propia
sercadotecnia, compras locales, cartera de clientes, ventas,
mantenimiento, etc. Tendrian 1la obligacién de rendir un
informe detallado de sus acciones y resultados mensuales a la
Gerencia General. Supervisaria los Departamentos de
Administracién y Refacciones.
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4.4.4.1. DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION,

Tendria como objetivo organizar y coordinar a los
representantes de ventas (vendedores) para proporcionar y/o
promover a los diferentes equipos de vendedores y ademis con-
trolar sus itinerarios de ventas.

Este departamento se divide en:

Ventas al Gobierno.
Clientes:
PEMEX
DDF
CAMINOS Y PUENTES FEDERALES
CONASUPO
C.F.E.
GOBIERNOS ESTATALES Y MUNICIPALES
ETC.

Ventas a la Iniciativa Privada.
Clientes:
CONSTRUCTORAS
CONSORCIOS
Y CUALQUIER EMPRESA QUE NECESITE DE LOS
SERVICIOS DE ESTA.

4.4.4.2. DEPARTAMENTO DE SERVICIOB.
Este departamento seria el encargado de la revisién,

aceptacién y entrega de la maquinaria nueva que 1llega del
proveedor. Esta revisién serfa general y muy detallada en
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puntos claves de las miquinas, algunos de éstos son 1la
verificacién de presiones, niveles de aceites, encendidos,
compresiones, etc. Estos puntos est&n previamente definidos
en tablas para cada m&quina o equipo.

Este departamento también se encargaria de efectuar 3
visitas al afio al cliente para ver si la maquina funciona
como se esperaba y en caso de no ser asi se procede a validar
la garantfa. También se harfa 1la programacién de 1los
encargados a efectuar los servicios junto con el plan de
servicios preventivos, estos servicios muchas veces son a
domicilio por la dificultad para trasladar la maquinaria
descompuesta. Ademis promoverfia la venta y servicios en
equipos de las marcas representadas ya sea en campo o en el
taller.

4.4.4.3. DEPARTAMENTO DE COMPRAS LOCALES.

La clase de compras que se realizarfan aqui son las
necesarias para la subsistencia de los departamentos que
integran a la zona, para efectos de propaganda, medicamentos,
uniformes, articulos de aseo y limpieza tanto del personal
como de inmuebles, refacciones que se consigan urgentes o
bien gue resulte mis econémica su adquisicién local, pudiendo
comprar lo necesario para toda la empresa.

Cabe aclarar que los Departamentos de Compras dentro de
las gerencias de zona realizarian Gnicamente compras menores,
ya que las compras mayores las efectuarfa la Gerencia de
Refacciones.

A continuacién se anexa un diagrama de flujo del
seguimiento para una compra (Pigura 25).
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL SEGUIMIENTO
PARA UNA COMPRA

GERENCIA
DE
ZONA
SOLICITA

Y

REFACCIONES
=—=> COMPRAS |<::—l SUPERVISA

v

NO

<——————{ PROVEEDOR

I
' SE COMPRA '

Fig. 26 Diagrama de flujo para el seguimiento de una compra.
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4.4.4.4 DEPARTAMENTO DE REPACCIONES.

Este departamento se encargaria de suministrar a su
gerencia de zona, refacciones baratas y brinda facilidades
para conseguirlas. Estas funciones se circunscribirian
Gnicamente a la zona que previamente estard delimitada, ya
que cada gerencia cuenta con un Departamento de Refacciones
para satisfacer sus necesidades en este sentido bajo 1la
tutela de la Gerencia de Refacciones.

4.4.4.5. DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD.

Este departamento se encargaria de recopilar la
informacién proveniente de controles internos de las
gerencias de zona ademds de consolidar esta misma, ya que se
cuenta con informacién de las filiales para poder determinar
asi la situacién financiera de la empresa.

Este departamento también manejaria los costos de
operacién como son:

~ Costos de Maquinaria

- Costos de Personal

- Costos de Refacciones

- Costos de Inventario, etc.

Una vez determinada esta situacién se procederfa a
elaborar los siguientes informes:

- Estados Financieros.

~ Resultado de las Operaciones de cada una de las &reas
de refacciones, maquinaria, servicios, compras, etc.

~ Determinar los impuestos y pagarlos oportunamente.
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4.4.4.6 DEPARTAMENTO DE RECURS0S HUMANOS,

Desarrollarfa las actividades tradicionales como
coordinar, recibir y emitir la informacién sobre politicas,
criterios y procedimientos, asi como las funciones de
direccién y control, siempre con el propésito de optimizar la
administracién de recursos humanos por medio de la
experiencia dependeria del Departamento de Relaciones
Industriales de la Gerencia Administrativa y Financiera.

4.4.4.7 DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COPRANZA.

Las funciones que llevarfa a cabo el Departamento de
crédito y Cobranza es precisamente realizar investigaciénes
a clientes que soliciten crédito con la enmpresa, con la
finalidad de determinar si dicho cliente es susceptible a
otorg&rsele el crédito; por otro lado ejecutarfa la labor de
cobranza. Este departamento dependerfa de 1la Gerencia
Administrativa y Financiera.

4.4.5. _GERENCIM DE INGENIERIA DE VENTAS.

Su funcién serfa basicamente la de supervisar y
modificar en su caso todos los tramites y flujo de
informacién que ocurren en la empresa Yy Su correcto
funcionamiento. También lo serfa la supervisién y manejo
relacionado con los fabricantes sobre correspondencia,
pedidos de maquinaria de todas las lineas representadas.

Se encargaria de la supervisién y control del pago de

comisiones a los vendedores, supervisién del trifico de
maquinaria de la f&brica a la frontera y de la frontera a los
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patios de la empresa, y de la correcta aplicacién de los fac-
tores que inciden en los precios de maquinaria, como son el
transporte, importacién y utilidad.

También se encargaria de la elaboracién de informes
requeridos por los fabricantes para la adecuada
comercializacién de sus productos.

Se tendria el contrel de ventas, inventario de
maquinaria y compras de equipo.

4.4.5.1. JEFATURA DE COMPRAS.

En esta Jefatura se tendria el objetivo de dirigir y
controlar a los compradores ademis de responsablilizarse del
oportuno suministro de los bienes que le son solicitados, los
cuales en su mayoria son refacciones, manuales y todo 1lo
relacionado con la maquinaria que se comercializa en esta
empresa, no importando que sean nacionales o de importacién.

Esta Jefatura dependerfia del Departamento de Ingenieria de
Ventas.

4.4.5.3 DEPARTAMENTO DE CONTROL DE VENTAS.

En este departamento se llevaria el control de ventas de
maquinaria. Este departamento realizarfia un seguimiento total
de una venta, lo cual tiene comienzo con la recepcién del
pedido por parte del cliente en donde se revisa que se
contenga solo lo que al cliente se le ofertdé, el siguiente
paso serfa el de elaborar un pedido a los proveedores en casoc
de no contar con el equipo para una entrega inmediata, este
pedido se veria involucrado en el siguiente seguimiento:
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- Pedido a planta (proveedores)

- Tiempo de entrega de planta vs. tiempo de entrega al
cliente.

- Salida del equipo de planta hacia la frontera.

- Importacidn

- Traslado del equipo de frontera hacia las instalacio-
nes de ECISA.

- Revisién del equipo por parte del Departamento de
Servicio de la zona.

- Pacturacién y entrega del equipo.

- Informacién a Crédito y Cobranza para su cobro.

Otras de las actividades que este departamento desarro-
llaria son el elaborar reportes de embarques para
aseguramiento de la maquinaria en transporte, elaboracidén de
informes de promociones, controlar el inventario de
maquinarja tanto en casa matriz como en filiales, frontera y
transito.

En lo que respecta al control de las ventas de refaccio-
nes solo se utilizaria para fines de cdlculo de comisiones.
El control a detalle de estas ventas lo llevaria a cabo el
Departamento de Refacciones.

Este departamento se veria obligado a rendir un informe
mensual de todas sus actividades a la Gerencia General, sobre
todo de las ventas de maquinaria.

4.4.5.2. JEPATURM DE MERCADOTECNIA.

Esta jefatura trabajaria bajo apoyo y supervisién de la
Gerencia de Ingenieria de Ventas y su funcién consiste en
recibir por conducto del Departamento de Control de Ventas y
de Comercializacién, las necesidades para la adquisicidn de
alguna maquinarjia por parte de un cliente prospecto y cubrir
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dichos requerimientos con la seleccién adecuada de un equipo,
el cual tiene una forma muy especifica de conformacién, misma
de la que depender§ el costo de este equipo, el que a su vez
va a ser determinado por esta jefatura.

Después de haber definido las funciones de los puestos
que integran el "organigrama propuesto® podemos ilustrar lo
que llamarfamos un "organigrama propuesto de flujo de infor-
macién®, que muestra precisamente la forma en la que fluirfa
la informacién entre los departamentos propuestos dentro de
la empresa (Figura 26).
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CONCLUBSIONES

Como ya se ha mencionado, todas las empresas del grupo ICA
se encuentran integradas sequn se muestra en el organigrama

general de éste.

En particular este trabajo trata unicamente la necesidad
de resolver los problemas que engloban la funcionalidad de
una de sus empresas, ya que seria muy prolongado el tiempo
para poder evaluar todas las empresas del grupo, ademis de
ser muy difficil dado la dindmica en un grupo empresarial tan

grande.

Para realizar el estudio de 1Ingenieria Industrial vy
descubrir los problemas que afectan a la organizacién de
ECISA, fué necesario efectuar una investigacién en todas las
dreas de la empresa procurando plantear una posible solucién
y preveer que exista flexibilidad para un cambio a futuro
dentro de la misma, como se menciona en el parrafo anterior,
esto conseguiria brindar mayor dinamismo a toda 1la

organizacién.

El estudio contemplo un andlisis del funcionamiento de las
dreas involucradas para detectar los problemas y las causas
que los originan, y posteriormente aplicar la teoria expuesta

para llegar a plantear nuestras proposiciones.
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Hablando en particular de la solucién propuesta para la
organizacién de ECISA, esperamos mejoras en ésta tales como
darle la importancia y responsabilidades que le competen a
cada wniembro que conforma los diferentes niveles de la
organizacién propiamente dicha, pudiendo aprovechar 1la
capacidad de los elementos con gue se cuenta, apoyando asi un
mejor manejo de la informacién en general lo que implicaria

poder determinar la situacién de toda la empresa.

Descentralizande a 1la empresa, podemos obtener mayor
control Financiero, evitariamos 1la problemitica de 1la
duplicidad de los servicios a los clientes utilizando un
manejo centralizado de precios y tiempos de entrega tanto de
maquinaria como de refacciones. Eliminariamos la discrepancia
entre las gerencias de compras y la competencia entre ellas
mismas. Impartiendo cursos de capacitacién facilitariamos la
supervisidén y el control de los vendedores obteniendo una

mayor funcionalidad en el sistema dentro de la organizacion.

Se mejoraria el manejo de la informacidén y especializacién
en las &reas relacionadas utilizando la teoria de la Divisidén

del Trabajo.
Se utilizarian computadoras y se agilizaria el manejo de
la informacién pues se contaria con un sistema de inventario

complementario. Se lograria un intercambio de informacién
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reforzando la comunicacién entre todas las Areas que integran
a la empresa. Se distribuirian mas uniformemente 1las
actividades que debe desempeiar el personal, logrando asi que
cada quien pueda realizar su trabajo en una forma mas

eticiente.

Automatizando los sistemas obtendriamos mayor rapidez con
respecto a la disposicién de toda la informacién que maneja
la empresa. Asi mismo, minimizariamos los errores en los que
ocagsionalmente se incurre cuando se trabaja manualmente con

grandes volumenes de informacién.

contando con un sistema de almacén complementario,
lograriamos abatir no sdélo los costos del manejo de los
materiales y mantenimiento del almacén, sino también
disminuiriamos los gastos en el sistema de inventario en si,
al contar tan sélo con una tercera parte del total de las

refacciones que se manejan en esta empresa.

con un mejor manejo de la informacién tendriamos 1la
ventaja de que ésta se haria 1llegar unicamente a los
solicitantes que realmente la necesiten y estén autorizados,
evitando asi el mal uso, distorsién y posible pérdida de la

misma.

Con un mayor controcl en los almacenes cubririamos las

necesidades de cualquier almacén con material existente en
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otro diferente, traslados de material y conocer niveles de

stock de cualquier almacén.

Finalmente, los cambios propuestos anteriormente en esta
organizacién dardn resultados que se verin reflejados en un
mejor aprovechamiento de los recursos en general, con lo que
se lograria tener mayores percepciones a un menor costo de

operacién.
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