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IIJITRODUCCIOM 

EL PRESENTE TRABAJO, EN SU CALIDAD DE PROYECTO RU.LIZABLE, 

PRETENDE OFRECER, COMO SU TITULO LO INDICA, LOS 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 PRESE!ITE PROYECTO ESOS MISMOS PROBLEMAS 

RECIBEN UNA ATENCIO!I MAS DETALLADA Y SISTEMATICA; ADEMAS, EN 

EL SE PLANTEAN PROPOSITOS l!UEVOS, HASTA AHORA NO CONTEMPLADOS 

EN LA ENSEllANZA DE NUESTRO PAIS SINO EN CASOS 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 CREAOORAMENTE 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 EXAMillAR 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 NUESTRO 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 TRA8AJ'O COMPRENDE EL ANALISIS DE LAS 
ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS DE ICA DESDE SU ORGANIZACION AC­
TUAL, CONOCIENDO TODAS Y c:.\DA UNA DE LAS FUllCIONES QUE LLEVA 
A CABO CADA DEPARTAMENTO, ANALIZANDO SU FUNCIONAMIE!lTO, ASI 
COMO LA EXISTENCIA DE CADA UNO DE ELLOS. 

LA COLABORACION DE ICA Y PARTICULARMENTE DE LA EMPRESA 
EQUIPOS DE CONS'!'RUCCION E INDUSTRIA S.A. de C.V (ECISA), LA 
CUAL PERTENECE AL SECTOR INDUSTRIAL DE ICA, DAN A ESTA 
INVESTIGACION EL ENFOQUE DE PRODUCTIVIDAD QUE NECESITA SER 
IMPLEMENTADO NO SOLO EN LAS GRANDES EMPRESAS SillO 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 RECOMENDACIONES SE CO!l­
TRAPONEN A LA TORMENTA DE INFORMACION QUE TENEMOS A LA MANO, 
PERO SUPONEMOS QUE NO SE TRATA DE COMPLICAR MAS LAS 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
SEflO 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. 
(Fiqura l). 
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CAPITULO 1 
FUNCIONES DE CADA BLOQUE QUE COMPONEN 
EL ORGANIGRAMA DEL GRUPO ICA. 

DEFINICION DE LA EMPRESA EN ESTUDIO. ECISA. 



1.1. DlllJ'IllICIO• DS PUBBTOB QUS I~BGRAJI BL O.QAJIIGllAllA ACTUAL 
DllL GaUPO ICJu 

1.1.1. ASl\MBLEA DE bCCIONISTl!S 

Es el orqano mAximo da toma decisiones, laa cualea son 
planteadas por el consejo de Administraci6n o el Presidente. 

1.1.2. COMISbRIO 

Es el 6rqano encargado de viqilar en fonna penaanente a 
ilimitada la qesti6n social en interés exclusivo de la 
empresa. 

El comisario es la fiqura leqal que viqila los intereses 
de los accionistas, su labor es b4sicamenta administrativa, 
pero se extiende, entre otros, a los campos contractual y la­
boral. Para llevar a cabo estas actividades el comisario 
afecttla visitas directas a las obras y a las empresas para 
verificar el correcto desarrollo de los aspectos que anqloba 
su !unci6n. 

1.1.3. CQNSEJO PE ADMINISTBACION 

Est& inteqrado por representantes de la Asamblea da 
Accionistas, a quien deben de informar pari6dicamenta por 
medio de reportes detallados, del funcionamiento da la 
sociedad. Sus miembros reciben el nDllll:>rs de consejeros, 
quienes tienen a su carqo el control da las empresas. 
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1.1,4, IECBrJ'l\RIO p!!!L CQHSE.19 pg l\DlfINISTRACION 

De acuerdo a un calendario de juntae, debe citar • loe 
conaejeroa a lae Juntas de consejo de Adminiatraci6n coao.n y 
aeietir • todas estas para tomar nota y elaborar la• ainúta• 
correspondientes para distribuirlas posteriormente entre lo• 
Consejeros. 

I'JUalmente, daber6 citar a loa integrantes del comit6 
Ejecutivo, a aaiatir, tomar nota, elaborar la minúta corres­
pondiente y enviarla a los miembros del comit6 Ejecutivo. 

1.1.5. PRESIDENTE 

Es el m!s alto representante del Grupo en el e~terior y 
eet6 facultado para tomar decisiones en su representaci6n, de 
las cuales informa a la Asamblea de Accionistas. 

l.l.6. COMITE EJECUTIVO 

Es el órgano responsable de la direcci6n y operaci6n del 
Grupo, lleva a cabo las runciones de administración general 
de las empresas, ejecutando los acuerdos dictados por los 
6rganos superiores del Grupo, como es la Presidencia y el 
Consejo de Administraci6n, y armoniza las actividades de to­
das la• empresas, también revisa y propone las modif icacionea 
que sean necesarias en la organizaci6n y vigila el desempefto 
tanto de socios como de directivos, a fin de lograr los obje­
tivoa de la organilaci6n y la aplicaci6n de las po11ticas 
emanadas del Consejo de Adlliniatraci6n. 



1.1.7. CO!ITRALQRIA GENERAL 

Es el órqano que H encarqa de hacer llegar al Consejo 
las incidencia• que se presentan en la operación de las em­
presas y se preocupa por la sistematización y reglamentación 
de los procesos contables y administrativos, a fin de conti­
nuar con el proceso de institucionalidad del Grupo, mediante 
la recisión y establecimiento de politicas, métodos y pro­
cedimientos adecuados a la realidad de la operación del 
Grupo. También debe mantener al Grupo dentro de un estricto 
marco legal, asi como aprovechar al máximo 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 que se están realizando. También tiene a su cargo 
el estudio y análisis de las opciones fiscales, a fin de po­
ner en práctica todas aquellas que sean útilea al Grupo. 

1.1.9. ~ 

Tiene a su cargo la conducción de los asuntos legales 
del Grupo. Su función básica es la de lograr que las e111Presas 
de la organización desarrollen sus actividades dentro de los 
marcos leqales, atacar los conflictos que se presenten, 
investigar las causas que les dieron origen y evitar que 
vuelvan a repetirse, también busca y promueve el empleo de 
l•• figuras j11ridicas que más convengan a los intereses de 
las empresas, encauza la labor de los abogados hacia la 
actividad preventiva, es decir la que tiende a lograr 
seguridad, beneficio económico y el manejo armónico de las 
relaciones juridicaa para evitar el surgimiento de 
conflictos. 
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coordina las actividades de los gerentes jurldicos divi­
•ionales procurando que logren los fines mencionados y que se 
mantenga en ellos unidad, sentido de colaboraci6n e investi­
qaci6n jur1dica. 

1.1.10. YICEPRESIDEHCIA E,1ECQTIYA (Comité de Sector) 

Est& constitu1da por el Vicepresidente Ejecutivo del 
sector correspondiente, el Vicepresidente de L1nea y un 9rupo 
de asesores statr. se encar9a de asimilar y resolver proble­
mas de las S'Jll>resas de su sector, as1 como proponer posibles 
soluciones, modificaciones y mejoras en la operaci6n de las 
empresas, antes de pasarlas al Comité Ejecutivo, en caso de 
ssr necesario. 

1.1.11. ASESORES STAFF 

l.1.11.1. FINANZAS 

Su objetivo principal es el de coordinar la actividad 
financiera del Grupo, para tener una operaci6n financiera in­
teqrada tanto interna como externa, a base de un mayor uso de 
las econom1as de escala. Desarrolla sistemas que permiten 
captar la informaci6n financiera de las empresas, consolidar­
la, clasificarla y analizarla. Esta direcci6n maneja la in­
formaci6n financiera que 9eneran las empresas y las Divisio­
nes, lo que permite a la alta direcci6n del Grupo disponer de 
mejor informaci6n para apoyar la toma de decisiones. 

Dentro del ~rea de planeaci6n fiscal, se busca la opera­
ci6n 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 ca.l>io• qua se presentan en la legislaci6n fiscal. 

La adminhtraci6n del efectivo incluye la operaci6n de 
la Tesorerla, las inversiones de excedentes y las coberturas 
en sonada extranjera. 

1.1.11.2. CONTJ!ALQRIA 

sue funciones •on las mismas que las de la Contralorla 
General, s6lo que aplicadas a las empresas da un sector. 

1.1.11.J. ADMXHISTBACIOH 

Fomenta el desarrollo da la funci6n contable y fiscal en 
lae empresa• del sector y lleva a cabo la coordinaci6n de la 
informaci6n correlativa. En al 6rea fiscal, formaliza el ma­
nejo de presupuestos fiscales, unifica los procedimientos de 
cálculo, ajuste da los pagos provisionales y la detarminaci6n 
de la base anual del impuesto sobra la renta. En al aspecto 
contable, se continOa el desarrollo y la preparaci6n da asta­
dos financieros consolidados del sector. También analiza al 

1 
sistema contable para su adecuaci6n a las necesidades de in-
f ormaci6n requeridas. 

1.1.11.4. HUEVOS PROYECTOS 

Analiza novedosos esquemas de desarrollo de negocios pa­
ra posibilitar mejores alternativas de trabajo. Estudia y 
propone di versos mecanismos de autofinanciamiento con par­
ticipaci6n privada para la realizaci6n de proyectos de in­
fraestructura y servicios. También analiza nuevos campos de 
actividad, tecnolog1as e inversiones. 
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l.l.ll.5. JURIDICQ 

Sus funciones son las mismas que las del Juridico 
(l.l.9), pero aplicadas únicamente a las empresas de un 
sector. 

l.l.ll.6. RECQBSOS HUMANOS 

Desarrolla las actividades tradicionales como coordinar, 
recibir y emitir la información sobre politicas, criterios y 
procedimientos, asi como las funciones de dirección y con­
trol, siempre con el propósito de optimizar la administra­
ción de los recursos humanos por medio de la e>cperiencia y 

participación de las diferentes divisiones. 

l.l.ll.7. H/\OUINARIA Y COMPRAS 

Sus principales objetivos son lograr que la inversión en 
equipo y maquinaria conserve su poder adquisitivo a través 
del tiempo: contar oportunamente y a precios atractivos con 
los equipos necesarios para la ejecución más rentable de las 
obras de cada empresa y optimizar la operación de los equipos 
con que cuenta el sector, trabajando en la capacitación y el 
adiestramiento de los operadores de la maquinaria 
especializada. 

En compras, las adquisiciones del sector deberán 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 ópti­
mos, con soporte en la programación de materiales a adquirir 
en el año, asi como el mediano y largo plazo. 

-11-



1.1.11.8. VICEPRESIPEHTE PE LINEA 

lat&n destinados a controlar los insumos tales como re­
cursos hWllanoa, financieros y de maquinaria para obtener las 
aayores ganancias en el m1nimo tiempo posible y esto es en 
todas las 11111presas de su sector. 

1.1.11.9. GEBEHTES DE EMPRESA 

Est6n destinados a controlar lo mismo que los vicepresi­
dentes de 11nea pero s6lo en la empresa a la que est6n a car­
go. 

Después de haber mencionado las funciones de los 6rganos 
que componen en general al Grupo ICA, pasemos ahora al an6li­
ais de una de las empresas en la cual enfocaremos toda 
nuestra atención y estudios. Hemos escogido al azar para 
estos Unes la empresa Equipos de Construcción e Industria 

S.A. de C.V (ECISA). 

A continuación empezaremos por definir su raz6n social, 
ubicaci6n, objetivo social y b!sicamente como est! estructu­
rada para as1 poder iniciar el anAlisis 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 maquinaria para la industria de 
la construcci6n, as1 como de proporcionar servicio y 
refacciones para el mismo equipo. 

La empresa estA 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. oerinici6n da la problamatica actual. 

Después de hacer algunas preguntas y ver el funciona­
miento de esta empresa, nos dimos cuenta de algunos problemas 
que mencionaremos a continuaci6n: 

1.2.1. Nos encontramos con que el mayor peso de la empresa 

recae sobre el Gerente General, lo que es 

completamente inadecuado e ineficiente. 

1.2.2. Al Departamento de Administraci6n no se le da el peso 
que ae debe y es tomada con poca importancia. 

1.2.3. No existe ningún flujo continuo de informaci6n en la 
compaft1a, ni organizaci6n en el proceso de esta misma 
intormaci6n. 

1. 2. 4. No existe compatibilidad en equipos de c6mputo aQn 
dentro de la misma empresa, lo que provoca un bajo o 
nulo intercambio de inf ormaci6n entre los departamen­
tos. 

1.2.s. La facturaci6n, inventario y kardex se llevan a mano y 
no en un sistema computarizado como debiera ser, a 

causa del volllmen de refacciones ( almacenan 10,000 
pzas. promedio .) y equipo con que se trabaja ( lineas 
con productos ) . 

1.2.6. El equipo de c6mputo es obsoleto. 

1.2.1. No existe ni el mAs bAsico sistema de control para los 
vendedores. 
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No existe ninguna clase de formatos que en realidad 
pidan y contengan la infonaaci6n necesaria, importante 

y requerida, tales como pedidos, 6rdenes de compra, 

requisiciones, cotizaciones y facturas. 

Despub de haber hecho una vi si ta a la sucursal en 
Guadalajara, 
problemas: 

pudimos observar los siguientes 

1.2.B. No existe relación alguna entre las dos sucursales ya 
que se manejan y administ~an cada una a su manera, sin 
consultar o informar a la otra; se podría decir que 
actQan como empresas 1004 ajenas. 

1.2.9. 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 la facturaciOn, cuentas por pagar, cuentas 
por cobrar, pedidos de compras y el back/order de 
estos. 

Al observar y analizar el organigrama actual de ECISA 
encontramos errores en niveles, operación y flujo de infor­
mación tales como: 

1.2.10. No existe el puesto de Gerente Administrativo, y es 
necesario, dandole as1 la importancia que se requie­
re. 

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

1.2.12. Falta de asesor1a en aercadotecnia. 
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1.2.13. Falta de planeación y estructuración para estrateqias 
de comercialización. 

1.2.14. Al adentrarnos mAs en el récord de maquinaria vendida 
en la República Mexicana, vimos que ésta tiene más 
demanda en el sureste de México, donde se requiere en 
qran cantidad por cuestiones de desarrollo hotelero, 
petrolero, de infraestructura y de centros 
vacacionales. Por todo esto llegamos a la conclusión 
de que es necesario dar una mayor importancia a dicha 
&ona del pais. 

1.3. DUDIICIO• DI 1'111:8TOS Qlll! INTIGUJI IL ORGAJIIGRAJIA ACTIJM. 
DI BC%1A 

1.3.l. GERENCIA GENERAL 

Es el órgano de máxima autoridad en la empresa que es­
tablece las politicas para la correcta operación de la empre­
sa, asi como un buen programa de actividades para el mejor 
desarrollo del personal dentro de la empresa. También se en­
carqa de mantener unificadas y controladas a las gerencias de 
zona. 

1.3.2. DEPARTa:tENTO DE APMINISTBACION 

!a el encarqado de tratar todos los asuntos financieros 
y económicos de la empresa tales como: el cálculo de los im­
puestos, presupuesto, nómina, inversiones bancarias, etc. 
También se encarqa de la unificación y control de los depar­
tamentos de contabilidad, servicios de crédito y cobranza. 
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l.3.3. SVBGEJ!EHCIA A!JMINISTBATIVA 

Esta desempefta las aismae laboree que el Departamento de 
Adminiatraci6n, pero por separado ya que esta se encuentra en 
la Gerencia de la Zona Norte. 

1.3.4. DEPARTAMENTO PE CQlfTABILIQAP 

Este departamento es el encarqado de tratar directamente 
los asuntos financieros y econ6micos para as1 saber en que 
condiciones se encuentra la empresa respecto a su capital. 

1.3.S. DEPARTAMENTO QE CBEDITO 'i CQBBANZA 

Este departamento es el encarqado de llevar el control e 
investiqaciones a clientes que soliciten crédito, ademlis de 
llevar el 
estipuladas 
cobros. 

control de las cuenta• por cobrar, fechas 
por sus contrarrecibos y proqramar as1 los 

1.3.6. DEPARTAMENTO PE SERVICIOS QE INTENDENCIA 

Eete departamento as el encarqado de los servicios de 
intendencia y mantenimiento, los cuales se encarqan de la 
limpieza y reparaciones menoree, como podr1an ser, colocar un 
contacto con alimentaci6n el6ctrica en una oficina o reparar 
un archivero. 
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1.3,7. GE!IEHCIAS DE ZONA 

Estas Gerencias se encargan de llevar su propia adainis­
traci6n, planear sus ventas al gobierno, tanto como a la ini­
ciativa privada; también realizan y proqraman sus ••rvicioa 
ttcnicos y compras menores. 

Peberln elaborar un reporte mensual de sus resultados 
para la Gerencia General. 

l.J.8. INGEHIEBIA DE VtNTAS 

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 caracter1sticae de la• 
organizaciones en sus estructuras organizativas, tipo de or­
ganigrama• y sus limitaciones as1 coao los aspectos mAa i•­
portantes que intervienen en el disefto de una organización, 
talea como el liderazgo, el estatus, la motivación, la inte­
gración de grupos, la tecnologla y las relaciones labOralea, 
los cuales serAn analizados uno a uno en los puntos que abor­
dareaos a continuación. 

Con este anAlisis se pretende obtener una idea mAs clara 
y concreta de lo que es una organización y la• funciones que 
esta debe desempeftar, logrando as1 llegar al disefto jerArqui­
co de propósitos, objetivos, metas y tunciones, que es una de 
las finalidades que pretendemos alcanzar al realhar aate 
trabajo, as1 como también que esto sea un escalón para obte• 
ner una mejor organización con un adecuado funcionamiento y 
correcto aprovechamiento de recursos en la el!lpresa que nos 
ocupa, ECISA. 
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ª·'· oaoll.llil&CIO• 

2.1.1. CONCEPTOS 

Se detine la organlzac16n como: 
•UJ.niauativo qu• detera.in1 loa pueato• y actividad•• neceaarioa dentro 

de u.na upraaa, depart&JNnto o grupo disponi•ndolo• ••giln aua .. jorea 

relacione• tuncion•l•• detiniendo cl1ruent• Ja autoridad, laa 

reaponaabJ.l.id.1efea y loa deber•• de cada uno y 1•i1J11indoloa a loa 

.individuo• d• aodo qve el eatuarso diaponlbl• pueda aplicara• y 

coordinar•• •n tonH •l•ctJ.va y aJ.ateaAtica•. (J J 

2.2.1. IHPOBTANCIA 

La raz6n fundamental de la existencia de la• organiza­
ciones, ea que la mayor parte de la metas s6lo pueden alcan­
zarse mediante la acci6n concertada de grupos de personas. 

Las organizaciones se caracterizan por su conducta 
orientada hacia la meta; es decir, persiguen metas y objeti­
vos que pueden lograrse con mayor eficiencia mediante la 

acci6n concertada de individuos. 

El estudio de las organizaciones es importante porque 
siempre producen algo (ya sea que se trate de bienes o 
servicios) como resultado de un proceso de transformaci6n a 
que es sometido cualquier insumo. 

(1) G6mez Caja, GuiJler.ao, PLAJIEACIOll Y OJl:GAHZZACZOH' DE EltPRESAS, 
tdltori•l EdJ.col, lf•x1co 1980, pAg.J.na 184. 
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l_l'!SUMO 
..L 

1 

2.2.1.1. Los insumoe: Estos comprenden los recursos humanos, 
econ6micos y fisicos, asi como determinadas tecnolog1as 
(ªknow how•, sab2~ como hacer algo), el producto y los 
conocimientos administrativos de que se disponga. 

No debemos olvidar que, como parte de las organizacione•, 
los recursos humanos tienen caracter1sticas que determinan su 
conducta y éstas son sus motivaciones y sus percepciones. 

2. 2 .1. 2 La transformaci6n: Las organizaciones requieren de 
tres sistemas de actividades distintas para que se realice la 
transformaci6n: 

a) El primero interviene directamente en la transforma­
ci6n del elemento a procesar para obtener el producto 
o servicio. 

b) El segundo tiene una funci6n de adquirir y mantener 
recursos en condiciones adecuadas; ésto es, encontrar 
que la gente que tiene los recursos los aporte a la 
organizaci6n. 

c) El tercero regula actividades de transformaci6n; es 
decir, coordina. 

2.2.1.J. Los productos: son el resultado de un proceso de 
transformaci6n tales como bienes o servicios. 

Sin embargo, las organizaciones son mucho mAs qua mero• 
instrumentos para proporcionar bienes o sevicios, ya que 
crean los ambientes en que la mayor1a 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 tstos efec­

ttlan. 

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 cooperaci6n y de satisfacci6n, o bien pueden ori­
ginar estrés y ansiedad. La determinaci6n de las actividades 
y relaciones requeridas en un puesto, es una funci6n geren­
cial. 

La estructura de una organizaci6n se puede describir de 
acuardo a una serie da caracter1sticas. Estas caracter1sticas 
no s6lo describen la organizaci6n, sino también tienen reper­
cusiones en la conducta de las personas, los grupos y la pro­
pia organizaci6n. cuando la organizaci6n es el foco de aten­
ci6n, se debe procurar su adaptabilidad, flexibilidad, creci­
miento y desarrollo. Los garantes deben diseftar los puestos, 
para lograr la conducta deseable en el trabajo y la motiva­
ci6n y satisfacci6n individuales, también debe diseftar una 
estructura mayor que pueda responder a las presiones ambien­
tales. El disefto adecuado de la organizaci6n debe contener 
caracter1sticas tales que le permitan enfrentar a las presio­
nes econ6micas, pol1ticas y sociales originadas por el cambio 
y el desarrollo. 
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2.2.2. ORGANIZACIONES FOBMALES E INFQ!!MALES 

SegQn el qrado de eatructuraci6n de las organizacione• 
éstas pueden clasificarse en formale• e informale•. En rea­
lidad, estas designaciones representan solamente extremos, ya 
que seria imposible encontrar una organizaci6n completamente 
formal e informal. Los términos formal e informal definen dos 
extremo• de un conjunto de tipos organizacionales (Figura J). 

- gS'f'RUC'f'URA - LiaRE 

- IUGlDA - TLEJCIBLI: 

- rtfTLD.lBU - IJfD&TlJtIDA 

- DUIW>EIUI - ESPOH%'ANEA 

TORii.AL IJfTOIUlllL 

(2) 

Fig. Organizaciones formales e informales y sus 
caracter1sticas. 

2.2.2.1. Organizaciones Formales: Tienen una estructura bien 

definida que puede ser descrita en términos de sus relaciones 

de autoridad, poder, subordinaci6n y responsabilidad. La es­

tructura también puede definir los canales a través de los 

cuales circula la comunicaci6n. Los puestos est6n claramente 

especificados para cada miembro y hay una jerarqu1a de 

objetivos. El status, prestigio, remuneraci6n y otros 

aspectos est6n bien definidos, ordenados y controlados. Las 

(2) G6mez Ceja, Guillen10, PLANEAC:ION f ORGANIZACIOH DE EXPRESAS, 
Editorial Bdicol, lf6xíco 1980, pigina 210. 
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orqanhaciones formales san planeadas y debido a su 6nfasia 
en el 6rden, aon relativamente inflexibles. Alqunos ejemplos 
da orqanizacionea formales son las qrandes 
qobiernoa federalea y estatales, las 
militares, las universidades, etc. 

empresas, loa 
organizaciones 

2.2.2.2. organizaciones Informales: estln débimente orqaniza­
daa, mal definidas, aon flexibles y expontlneas. La partici­
paci6n de sus miembros puede ser conciente e inconciente y 
muchas veces es dif 1cil determinar el momento exacto en que 
una persona ae convierte en miembro de la organizaci6n. La 

naturaleza exacta de las relaciones entre los miembros y los 
objetivos de la or9anizaci6n, no se especifican. son ejemplos 
de arqanizaciones informales los clubes deportivos, las 
amistades, etc. 

Una or9anizaci6n informal puede convertirse en formal 
siempre y cuando sus relaciones y sus actividades sean defi­
nidas y estructuradas. En forma similar, las orqanizaciones 
formales pueden convertirse en informales si no se cumplen 
las relaciones definidas y estructuradas, o no son reforzadas 
y pasan a ser sustituidas por relaciones nuevas, inespecifi­
cadas y no controladas. 

2.2.3. Ll\S ORGl\NIZACIONES Y EL AffBIENTE 

La concepci6n de las organizaciones se considera comple­
ja por aquello de que el medio ambiente dentro del cual se 
encuentran inmersas es inestable. Esa inestabilidad es causa­
da por mdltiples factores como: el rápido desarrollo tecnol6-
gico, la expansi6n mercadotlcnica y loa r6pidos cambios so­
ciales y econ6micos que presionan constantemente para que la 
orqanizaci6n cambie, se adapte y crezca, de tal forma que 
cumpla las exigencias del medio ambiente. 

-25-



2.3. TIOaIAa T PaIRCIPIOB DI oaa&JIIZACIO• 

2.J.l. TEORIAS ORGANIZACIONhLES 

Las teor!as organizacionales proporcionan un gran cümulo 
de esfuerzos dirigidos a explicar el fen6meno de la organiza­
ci6n; es decir de la estructura técnica de las jerarqu!as, 
funcionales, relacionadas y obligaciones individuales necesa­
rias en un organismo social para alcanzar sus objetivos con 
la mayor eficiencia posible. 

~.J.l.l. Teorl• Cll•ice.- Frederik w. Taylor, su precursor, 
realiz6 estudios para ayudar a los dirigentes de las empresas 
que se enfrentaban a graves problemas por su experiencia. 
B'sicamente ee fundament6 en la organizaci6n formal y la 
ejecuci6n del trabajo racionado y eficiente, como medio para 
aumentar la productividad del trabajo utilizando de una 
manera eficaz el recurso humano. 

Esta teor!a tiene un enfoque demasiado mecanizado, 
considerando a las personas como unidades inanimadas o 
instrumentos inhertes, descuidando as! la importancia de la 
gente y de su comportamiento en las situaciones de grupo, ya 
que no presta una atenci6n adecuada a los factores humanos. 

•r.. 2'eorl• Cl••.i.e• r•conoee cuatro elemento• .i.Jflport&nt•• para el 

dea.rrollo de la organi•aci6n, y ••to• •on: 

l. .r.. Dit1i•ión d• rrabajo. 

2. Loa Proce•o• lllUl•rJ.eo• y Funcional••· 

J. La Eatructura. 

f. El Alcance del Control•. (J) 

(J) G6lu• Ceja, Quillermo, PLAllEACION r ORGANIZACION DE E/fPRESU, 
Editorial Edicol, 1t•zico 1980, p•gina 215. 
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La Div1si6n del Trabajo se refiere al trabajo especiali­
zado derivado de la asignaci6n de ciertas actividades al per­
sonal. 

Los Procesos Num6ricos se retieren al creciJDiento ver­
tical y a la cadena de mando que parte desde los niveles su­
periores hasta los inferiores, dotándolos de autoridad ade­
cuada. Los Procesos Funcionales de Areas especializadas. 

Ls Estructura es el medio para gue los integrantes de la 
organizaci6n puedan crear y mantener relaciones verticales 
adecuadas, y as1 lograr relaciones funcionales para alcanzar 
los objetivos establecidos. 

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

2.3.l.2. Teoria Heo-cllsica.- Se orienta a corregir las des­
ventajas de la Teoria Clásica, basándose fundamentalmente en 
•l recurso humano y brindándole, por tanto, atenci6n al 
comportamiento individual y colectivo. 

Reconoce grupos informales dentro del contexto de una 
empresa, y fomenta la interdependencia al permitir la parti­
cipaci6n de los subordinados en los asuntos que afectan tanto 
su trabajo como las relaciones con sus campaneros y superio­
res. 

Esta teorla toma en cuenta la comunicaci6n y la influen­
cia que ejerce en el individuo la cultura, los valores socia­
les y el medio ambiente. 
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A fines de la década de los veintes y principios de loa 
treintas, Elton Mayo y otros te6ricos admitieron que la divi­
ai6n del trabajo y la especializaci6n son dos conceptos in­
dispensables en la organizaci6n; y asi mismo, para promover 
una participaci6n activa de los trabajadores en la empresa, 
proponian contrarrestar la fatiga, la monoton1a y el lideraz­
go apropiado. 

2.3.1.3. Teoria 4• la Pusi6n.- Se fundamenta en el hecho de 
que una organizaci6n emplee al individuo para seguir sus 
objetivos, y viceversa, el individuo espera alcanzar sus 
objetivos por medio de la organizaci6n. 

Por supuesto que existen conflictos entre el individuo y 
la organizaci6n, los cuales si no se resuelven, reducen los 
logros deseados. 

2. 3 .1. 4. Teor1a d• Sistemas. - Considera a la organización 
como un sistema de variables mutuamente dependientes. Las 
partes bAsicas del sistema de organizaci6n son: 

a) 

b) 
c) 
d) 

El Individuo. 
La Organizaci6n Formal. 
La Organización Informal. 
Los Modelos de Conducta Reciproca (que se presen­
tan por las demandas de la función y la percep­
ci6n del individuo). 

e) El ambiente flsico en que se labora. 

Al interrelacionar estas partes, se logra comunicación, 
equilibrio del sistema o armon1a y tomas de decisiones. 

-28-



2.3.1.5. Teorla cuantitativa.- S6lo cubre una porci6n de las 
conaideraciones que afectan el trabajo de orqanizaci6n. 
contempla s6lo factores cuantificables como: tamatlo de la 

unidad orqinica, nllmero de decisiones tomadas por cada 
qerente y cantidad de trabajo producido. Excluye la direc­
ci6n, el ambiente de las relaciones informales y la comuni­
caci6n debido a que no pueden medirse. 

2.3.2. PRINCIPIOS DE ORGANIZACION 

t.os Principios Organizacionales que conducen al estable­
cimiento de una e!ic4z organizaci6n formal, son, seg(ln el 
criterio de Harold Koontz y cyril o•oonnell, los siguientes: 

2.3.2.1. Principio da la 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 !ficiancia. - Una estructura organiza­
cional ser& eficiente cuando permita que los indivi­
duos logren los objetivos de la empresa al m1nimo 
costo y con el menor nllmero de consecuencias 
imprevistas. 

2.3.2.3. Principio da la Allplitud da ll&Ddo d• la Adainiatra­
ci6n.- Existe un limite en el nllmero de subordinados 
que un superior puede supervisar con efectividad. 
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2.l.2.4. •rincipio ••calar.- Mientras mls claras •aan las 11-
nus de autoridad qua van del ús alto ejecutivo 
basta cada subordinado, mls efectivo ser6 el proceso 
da toma de decisiones y las comunicaciones en la 
organizaci6n. 

:z.J.2.5. Jlrincipio da Dala9aci6n.- La autoridad que se da­
leque a un administrador deberl ser la adecuada para 
que pueda obtener los resultados que de 61 se 
esperan. 

2.3.2.6. Principio da R••ponsabilidad IU>•oluta.- Los su­

bordinados tienen responsabilidad absoluta de su 

ejecuci6n ante sus superiores. As1 mismo, el 

superior es responsable de las actividades de sus 

subordinados en la organizaci6n. 

2.J.2.7. Jlrincipio da la Unidad da Mando.- La relaci6n opera­
cional de cada trabajador ante un solo superior, 
evita conflictos en las instrucciones y forma un 
mayor sentimiento de responsabilidad personal. 

2.3.2.8. Principio del Nivel da ~utoridad.- Al delegar auto­
ridad, quien la reciba, deber! tomar las decisiones 
que sean de su competencia, sin traspasarlas a 
niveles superiores de la organizaci6n. 

2.3.2.9. Jlrincipio da la Divisi6n del Trabajo.- La estructura 
orqanizacional serl mls ef iclz y eficiente, cuanto 
mls se refleja la clasificaci6n de las distintas 
actividades a realizar y mejor se definan las 
diversas capacidades y motivaciones de quienes vayan 
a realizarlas. 
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2.J.2.10. Principio de la DefiDici6D l'Wlcionel.- cuanto m!s 
clara aea la detinici6n que tenqa un puesto o 
departamento de lo• resultados esperados, de las 
actividades de la autoridad delegada y de las 
relacione• de autoridad y de informaci6n con otros 
puestos, mayor serA la contribuci6n de los indivi­
duos responsabilizados al logro de los objetivos de 
la empre&a. 

2.3.2.11. Principio de Beparaci6n.- cuando una actividad estA 
estructurada para comprobar otras, los encargos de 
la primera no ejercerAn bien su responsabilidad si 
informan al departamento cuya actividad deben 
evaluar. 

2.3.2.12. Principio da Equilibrio.- La aplicaci6n 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 d• Plexibilidad.- La estructura de la or­
ganizaci6n cumplir! mAs adecuadamente su prop6sito, 
si cuenta con mecanismos de flexibilidad. 

2.J.2.14. Principio de oportunidalSes para el Lideraago.- si 
la estructura organizacional y la delegaci6n de 
autoridad hacen posible que el administrador planee 
y mantenga un ambiente adecuado para el trabajo, se 
facilitar! el ejercicio de su capacidad para el 
liderazgo. 

3.3.3. OBJEIIVoS Dg L,t,S ORGNfIZACIOMES 

Toda organizaci6n necesita de alguna finalidad, de algu­
na noci6n 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 loa participantes, de los cuales de­
pende para la conaecuci6n de sus fines. Sin noci6n para au 
finalidad, la orqanizaci6n estarla al vaivén y au vida serla 
deteriainada 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.J.l. orqanisacionaa da Servicio; que estAn dispuestas a 
ayudar a las personas sin requerir el pago total de 
cada receptor del servicio (beneficiencias, oficinas 
de escuelas p~blicas, comisiones de parques y 
aool6qicos, departamento de carreteras). 

2.3.3.2. Orqanisacione• Econ6mieas; que proporcionan bienes y 
servicios en retorno de alguna forma de pago 
(compaftla, propiedades, sociedades). 

2.3.3.3. orqanisacionaa Religiosa•; que se ocupan de las ne­
cesidades espirituales de los miembros (iglesias, 
sectas, 6rdenes). 

2.3.3.4. orqanisaciones Protectoras; que protegen a las per­
sonas contra daftos (departamentos de polic1a, la 
ailicia, los departamentos de bomberos). 

2.3.3.5. Orqaniaaciona• GW>ernuentalea; que satistacen las 
necesidades de orden y de continuidad (gobiernos 
federales, estados, ciudades cortes). 

2.3.3.6. orqaniaacion•• social••; que sirven a las necesida­
des de establecer contactos entre las personas para 
identificaci6n y apoyo mutuo (fraternidades, clubee, 
equipos). 
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:a ••• CAUCTDil'fICU D• I.U O.OUIUCIOllES 

La• organizaciones , adeal• de contar con recursos mate­
riale• y t6cnicos, cuentan con los recursos humanos cuyas ca­
racter1sticas 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 • l. LIDERAZGO 

·~• l• part• d• la tarea del ejecutivo relativa a obtener Ja 

cooper1C'.i6n d• ac¡ualloa por lo• que 61 •• haca r••ponaabla•. (IJ 

Para las organizaciones es importante el liderazgo, de­
bido a que, como dice la definici6n, corresponde al ejecutivo 
obtener la cooperaci6n de un grupo determinado de personas; 
cooperaci6n que estA enfocada al logro de objetivos organiza­
cionales. El 11der es una persona con ciertas cualidades res­
pecto a su personalidad y su carActer, y se encuentra identi­
ficada con la situaci6n general de la organizaci6n, ademAs de 
que el 11der puede estar determinado de acuerdo al grado de 
conocimientos técnicos y de la experiencia que éste tenga en 
comparaci6n de los demb miembros del grupo. El 11der debe 
mantener a los de su grupo como un equipo, asign!ndoles ta­
reas en proporciones similares y adecuadas a cada uno de los 
miembros. 

El 11der tiene la caracter1stica de poder •ver• mAs que 
los demAs; esto es, tiene una mayor visi6n de la situaci6n, 
ya sea por poseer mayores conocimientos técnicos del asunto o 
por tener mayor experiencia. 

(1) AdaJ.r, John, EL LIDE'lt.UOO IASADO O LA ACCI011, Bdítor.tal 11carat1 Hill 1 

lfl11J.co l 970, p•gin• JJ. 
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El 11der debe tener la suficiente capacidad de tratar de 
cubrir las necesidades de los aiembros del qrupo que él qu1a, 
para que éstos sientan que realmente alquien los proteqe y 

vela por sus intereses, d!ndoles as! sequridad y provocando 
que su desempefto sea mejor en las actividades que se realizan 
en las organizaciones. 

El l1der debe saber transmitir a su grupo, esp1ritu de 
equipo, que haga que el grupo tienda a cumplir mejor las ta­
reas asignadas en su orqanizaci6n, esto provocar! que el in­
dividuo se sienta satisfecho y cubra as! sus necesidades de 
aceptaci6n del grupo logrando as1 conservarse dentro de éste, 
y adem6a que el individuo sienta que 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
cione• e• nece•ario que el grupo cumpla con determinadas fun­
cione•, se debe tener en cuenta que no es el l!der quien las 
realizar& todas, aino que sera la persona indicada para asig­
nar las tareas a los aiembros 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 m~s 
directamente, por lo que el 11der les debe influir la con­
fianza de que aa1 es en realidad. Pero ésto 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 dem~s miembro• del grupo, actitudes, el sis­
tema de valores de la organizaci6n, etc., los cuales limitan 
la acci6n del l1der como tal en las organizaciones. 

Esto implica que las decisiones pueden ser tomadas de 
diferente manera, en grado mayor o menor de responsabilidad, 
atendiendo a dos factores b!sicos: 

a) La situaci6n que guarda cada grupo en la organiza­
ci6n, y 

b) Hacia quien se enfoca el liderazgo. 

Esto se puede ilustrar en la figura 4. 

l~I 
11 dtr•otor ro•• .,,.. deol•ld11 1 I• da • oonooer. 
El dlrtotor "••nd• •u pollt d• dac/1hh1". 

fl dlr•otor ••Pon• a111 Id••• y ''º'"' '"'''"''"· 
WI "''º'º' 'º"'' ""' dar:l11'11 ,.,.,.,, •• ..,,,,. ,, HllllHo. 

61 dltaotor pr•••nl• "" pro•t•••· r•olt• '"''''"º'''· 
lo•• '"'' dao1116n. 
fl dlr•otor d•ll11• lllftlfu, Piia al grupo t•• to•• 
.,., lulolda. 

fl lltaotor p•r•ll• qua • .,, '""º'""''º' t11ttolo1t•• 
da111ro da loa 11•11•• a1l18laold01 por 101 •uparlor••· 

Flg, 4 Toma di dtcl1lonu. 

161 

(5) Oarr.l.do Alejandro, Joa• 8.~ Cupo, AD1ft11IS'Z'RACIOH, C..'ONTABILZDAD r 
COS%'0S, Editorial CECSA, 1t•Jt.tco J915, pigina 58. 
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Aqul, las decisiones son tomadas de acuerdo a la situa­
ci6n especifica de cada qrupo u orqanizaci6n, ya que no debe­
mos olvidar que la orqanizaci6n limita al llder mucbas veces, 
e impide que 6ste cumpla todas las tareas a su cargo. 

El status se forma b~sicamente de la impresi6n que tiene 
la gente de nosotros, y de lo que nosotros sabemos que aomos. 
Lo qua nosotros hagamos con la informaci6n que recibimos, da­
penderi en qran parte de la impresi6n que tengamos de la per­
sona que nos la ha transmitido. 

La inf ormaci6n de uno mismo para la !ormaci6n de un sta­
tus es compleja, debido a que influyen otros factores tale• 
como la impresi6n que tienen de nosotros los dem~s, la qua 
nosotros tenemos de cada uno de ellos y la posici6n que tene­
mos en la sociedad. No debemos olvidar que el status no ee 
una propiedad de cada persona sino la interpretaci6n que 
otros dan a las r.aracterlsticas que tiene un individuo. El 
status puede ser adscrito, esto es, heredado 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 
larqo de su vida por sus propios logros. Se considera 
importante ya que los logros son obtenidos qracias a las 
motivaciones del individuo, y por lo tanto, a la posici6n que 
éste desee alcanzar en una orqanizaci6n. 

(6) L.i.tterer, A. Jo•eph, /tJIALISIS DE LAS ORGAllIZACIOllES, EdJ.torJ.aJ 
LllfUSA, lllMico J 979, p•gin• J 96. 
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l!l stat1111 adquirido puede basarse en: 

a) La oeupaci6n.- Esto es, la profesi6n de una persona o 
la actividad que realiza dentro de la sociedad con la que 
vive. 

b) Bl ll&tarial de TraJ:>ajo.- Dentro del mismo grupo existen 
diferentes tipos de status, debido al diferente material que 
trabaja cada individuo, ya sea por la importancia, las 
caracter1sticas o la calidad del mismo. 

c) Bl aanc;o. - se re!iere a la posici6n jeri1rquica que 
ocupa un individuo dentro de la organizaci6n. 

d) Lo• lalarioa.- Sirven como pari1metro para clasificar el 
status, debido a que las personas que tengan una buena ocupa­
ci6n y pertenezcan a rangos superiores en las organizaciones 
obtendr&.n mayores ingresos, por lo que el status de éstas 
ser&. mejor. 

e) La Uti9'1edad.- Puede utilizarsa como una forma de 
clasificar el status, debido a que las personas que acaban de 
ingresar a una organizaci6n o que tienen poco tiempo en ella, 
recurren a las personas que tienen mayor tiempo en ésta, 
d&.ndoles as1 un status mayor dentro de la misma. 

f) Bl Btatll8 Derivado.- Es aquel que adquiere una persona 
de acuerdo con los individuos con que se relaciona. 

La claaificaci6n no es general para todos, sino que cada 
grupo tiende a percibirlo de diferente forma y a clasificarlo 
de acuerdo con sus expectativas y su marco de referencia. 
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El status implica dar al individuo mayor libertad en las 
or9anizaciones, y a su vez, tener un mayor acceso a la infor­
maci6n y a las dem6s gentes. 

El status es importante porque cuando un Ingeniero 
Industrial toma una decisi6n respecto al contenido de un tra­
bajo, agrupaci6n de individuos, títulos para cada puesto, 
salario, diatribuci6n de puestos y asignaci6n de tareas, est6 
afectando al status. 

As1, el status que ocupa un individuo en la organizaci6n 
le puede dar la tranquilidad necesaria para que desarrolle 
11us funciones adecuadamente, o bien por alcanzar un mejor 
atatu~ se sientan motivados y trabajen mejor. 

2.4.J. MOTIVACIOH 

Esta es una parte importante dentro ue la organizaci6n, 
es un proceso interno en los individuos, que debido a la ac­
ci6n de !actores externos los obliga a actuar o comportarse 
de una manera determinada. Los individuos actOan de cierta 
forma y optan por cierto curso de acci6n, cuando tienen en 
mente su propia conveniencia, los intereses, las exigencias 
de la organizaci6n y de las personas que est6n 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 Teor1a de las Motivaciones. 

Maslow sostiene que las necesidades son el motor del 
homl:lre y que las necesidades humanas tienen una jerarqu1a de 
importancia, las cuales esquematiz6 de la siguiente manera: 
(Figura 5). 
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AUTO­
RREALIZA­

CION 

AUTOESTIMA 

SOCIALES O DE 
ESTIMA 

SEGURIDAD 

BASICAS O 
FISIOLOGICAS 

Flg. 6 Plrimldo de Noceoldadtl de Maalow. 
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a) Las Necesidades B6sicas o fisiol6gicaa aon la 
primera causa o motivo por lo que el hombre actüa, ya 

qua aon las necesidades qua utiliza para con•ervar la 
vida: dormir, comer, sexo, etc. !•te tipo da 

necesidades son saciables. 

b) Una vez que el hombre ha satisfecho las necesidade• 
b6sicas, necesita ahora cubrir las necesidades de ser¡u­
ridad para problemas presentes y futuros, tanto para 61 
como para los que dependen de él. 

c) El hombre requiere de relaciones sociales; esto es, 
que él y los de su grupo sean aceptados en los dem6s 
grupos, por lo que las denomina necesidades de estima. 

d) cuando el hombre ha cubierto la escala de 
necesidades anteriores, Maslow dice que el hombre 
siente la necesidad de aceptarse a s1 mismo, y la 
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 él hace es importante para la comunidad y 
que no s6lo sirve para cubrir sus necesidades, sino las 
da los dem6s miembros de la comunidad (o de la 
organizaci6n). 

Debemos comprender que estas necesidades no son separa­
das y que en la realidad no las encontraremos jerarquizada• y 
separadas siempre, sino m6s bien, existen interrelacionad•• y 
son éstas las que motivan al hombre a realizar actividades, y 
a.comportarse de una manera determinada en la organizaci6n. 
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sea cual fuera la jerarqu1a de la necesidad a cubrir o 
satisfacer, la manera en que opera aa pueda ilustrar da la 
siguiente foraa: 

o•'•'"'º - •10611•1•11•ro - •••o 

Para que una persona encamine sus acciones no depende 
exclusicamente de las que considere posibles, sino de la 
fuerza y deseo de llevar a cabo alguna en especial (motiva­
ci6n). También depender& de cual ser& la meta final. 

Para la organizaci6n es muy importante la motivaci6n en 
los individuos, por lo que al cubrir sus necesidades tendrA 
forzosamente que hacerlo participe de sus expectativas. Aqu1 
la organizaci6n tendrA que hacer que el individuo sienta qua 
todas las acciones estAn encaminadas a cubrir sus necesida­
des, y qua éstas a su vez, son parta de los objetivos da las 
organizaciones. 

2.4.4. ~ 

Son uno da los !actores mAs importantes de las organiza­
ciones, ya que intervienen en la integraci6n de los indivi­
duos dentro de éstas. 
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Estos grupos tall>bién intluyen en las organizacionee Y 
presentan las aiguientes caracter1sticas: 

a) Loa grupos tienen metas atine• qua comparten y 
luchan por lograrlas. 

b) Lo• grupos desarrollan normas o reglamentos y patro­
nes inforlllllles que forman y gu1an el comportamiento de 
sus miembros. 

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

d) Los miembros del grupo, a través del trato 
constante, llegan a simpatizar entre s1 y llegan a 
tener una identificaci6n total con los dem~s miembros. 

En un grupo la comunicaci6n fluye más r4pidamente, por 
lo que es un factor muy importante en las organizaciones. 
Esto se logra debido a que: 

a) Los grupos reducen muchas barreras psicol6gicas de 
comunicaci6n. 

b) Los qrupos desarrollan lenguajes especiales que no 
e6lo incluyen palabras con significados linicoa y pre­
cisos para ellos, sino también ciertos reglamentos para 
seguir en orden la intormaci6n. 

La fona en c6mo fluya la informaci6n 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 eu11plirlo. E•t• proceao se lleva a cabo aediante: 

e) La instrucción: 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 y avisar en cuanto noten alguna 
anomalia. 

c) Advertencia: reinstrucción y apoyo al individuo que 
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 a~n 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 está normada por sus obje­
tivos e intereses y cuando éstos están enrolados en los de la 
organización, estos conductos los debemos entender como lógi­
cos y comprensibles. 

2.4.5. TECNOLQGIA 

La tecnoluqia para la organización 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. 
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Toda la tecnoloq1a, parte de una raz6n causa-efecto. La 
tecnoloq1a e• el saber hacer algo. Es un conjunto de conoci­
aientos de tipo especial que incluye instrumentos, maquina•, 
dispositivom y artefactos. 

La tecnoloq1a esta 1ntimamente relacionada con la reso­
luci6n 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
racci6n de ambos. Las actividades desarrolladas en la tecno­
log1a deben ser con 6rden, esto implica seftirse a un patr6n 
determinado o a un "orden•. 

La tecnologia debe tener siempre dos componentes básicos 
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 tecnolog1a, los hombres y las máquinas pueden lle­
gar a hacer simult4neamente tecnologla asl mismo, pueden sus­
tituir unos a otros en el sistema tecnol6gico. 

El uso de las m4quinas dentro de las organizaciones est4 
deterainadc de acuerdo al nivel de mecanizaci6n; esto es que 
tan compleja puede ser la maquina, el grado en que se utili­
zan las m4quinas en la crganizaci6n y el grade de influencia 
que tienen las máquinas con los puestos. 
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La heteroqeneidad de loa trabajos en las organizaciones 
en relaci6n con la tecnoloq1a ea importante, porque determina 
el rol de las personas en 6staa, as1 como el interfa que se 
tenga en realizar las distintas actividades. 

2.4.6. ORGANIGRAMAS 

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 grAfica as1, muchas personas 
podrían considerar a la orqanizaci6n como •s6lo un grupo de 
individuos, de partes o de actividades•. El organigrama 
proporciona Wta imAgen de su estructura. Es un medio a través 
del cual podemos comprender mejor a la organizaci6n en 
conjunto, a sus componentes y las interrelaciones entre estos 
distintos componentes. 

El orqanigrama es un medio para describir, en términos 
mAs o menos comprensibles, las funciones y los puestos de los 
miembros de la organizaci6n. Estos tienen la necesidad de co­
nocer su identidad en la orqanizaci6n, con tales conocimian­
tos tendrAn mejor oportunidad de quedar involucrados en las 
relaciones orqanizacionales. QuizA la causa de que algdn 
miembro no contribuya al loqro de éstos puede deberse o atri­
buirse a su falta de comprensi6n de su sitio y de sus funcio­
nes en la organizaci6n. 

Los orqaniqramas definen y describen el flujo de los ca­
nales de comunicaci6n o informaci6n en una organizaci6n. Nin­
quna actividad organizada y coordinada puede ocurrir sin la 
comunicaci6n entre las unidades de la organizaci6n. 

Una organizaci6n compleja tiene una gran cantidad de in­
formaci6n generada dentro de si y proviene del exterior. Es 
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imposible, por no decir impracticable, que cada miembro de la 
organizaci6n acepte y procese cada brizna de informaci6n que 
reciba. La organizaci6n define los canales por los cuales 
fluye la informaci6n y a través de los cuales se hacen las 
comunicaciones formales en la organización. 

Los organiqramas pueden usarse para denotar el status o 
rango de los miembros de la organizaci6n. 

Sin embargo, la oayor1a 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 rango o status de una persona en 
la organizaci6n. Mientras más alto esté uno en la jerarqu1a, 
estructura o gdfica de la organización, más alto será el 
status o rango. Esta relación nos dice porque casi todos en 
la organización gustarián ser supervisados por un funcionario 
del rango más elevado posible. Pues mientras más elevado sea 
el rango o status del supervisor de una persona, más elevado 
será el rango o status de ésta. 

Pero la sola posici6n en el organigrama no constituye un 
rango o status elevado. La autoridad, poder, nW.ero de subor­
dinados, etc. , que tiene una persona también determina el 
rango o status. Pero, sin duda, es de mucha importancia la 
sola posici6n en el organigrama para determinar el rango o 
status. 
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2.4.7. REI,ACIONES DE TBABAJO QUE SE CQNTEMPl,AN EN LOS 
ORGANIGRAMAS 

a) 8ubordinaci6n.- Es la que existe entre jefes y subor­
dinados directos, autoridad lineal. Ejemplos: Geren­
cia, Subqerencia y Departamentos. 

b) Atiasoriaa.- Tiene por objeto aconsejar y apoyar a las 
unidades administrativas en linea. Se puede dar a to­
dos los niveles. Ejemplo! Unidad de Organizaci6n y 

Métodos. 

c) runcional.- Es la que existe entre una unidad admi­
nistrativa especializada en determinada funci6n que 
puede dar instrucciones a los subordinados de otros 
jefes en linea. Ejemplo: Jefe de Recursos Humanos. 

d) Rapresentaci6n, ayudantia o asistencia.- Es la que se 
da entre el ayudante de un jefe y los subordinados. 
Ejemplo: Secretario Particular, Secretaria Ejecutiva. 

e) Daaconcentraci6n, D•acantrali1aci6n. - Unidades con 
cierto grado de autonomia ya sea por territorio, por 
servicio o por colaboraci6n. Ejemplos: Las plantas o 
unidades de producci6n, zonas de ventas, agencias, 
etc. 

f) coordinaci6n e Ralaci6n colateral.- Existen entre 
Organos del mismo nivel para coordinar las activida­
des en que intervienen varias lireas de especializa­
ci6n. 
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2.4.8, CJ.ASES DE ORGAffI<jRN!AS 

Z.0• organJgram•• puH•n ••r t 

., Oane.raJ••· (1) ,., co.,,Jementar.f.o•. 

e:) Funcional••· 

d) Vertical••· 

•J HorJ..sontal••· 

~) C.trcul•r••· 
g) ••c•l•r••· 
hJ lfiatoa. 

1) Celular••· 

2.4.8.l. Organigramas Generales 

Representan la totalidad de una instituciOn conteniendo 
sus Orqanos principales y sus relaciones b4sicas. También se 
llama carta de OrqanizaciOn. (Figura 6). 

(7) Garrido Ajelandro, Oca.po Joa•, ADllI#IS2'RACION, COH2'UILIDAD r 
C"OSros, Editorial CECSA, 1t•MJ.co 1985, p~gin• 44. 
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ORGANIGRAMA GENERAL 

ASESORIA 

ADMINISTRA?IVA 

GEaENCIA 

ADIUNISTRA?IVA 

.. 
••••11•c10•11 

CONSEJO 
DE 

DMINISTRACIO 

DIRECCION 

GENERAL 

GERENCIA 

FINANCIERA 
GERENCIA 

DE 
VENTAS 

Flg. 6 Ellructura de un organigrama general. 
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2.4.8.2. organigramas Complementarios 

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. (Fiqura 7). 

.. 

ORGANIGRAMA COMPLEMENTARIO 

IUlc;ERINCJA 

ADMINISTIA!IVA 

A•lll.IAI A•llLIAI 

CUllNCIA 

ADYINISTIA'llVA 

Atl 111.IAI 

su1c;ERENCIA 

JD'RJDICA 

Atl.111.IAI 

Ftg. 7 Estructura de un organigrama complemenlarto. 

-so-

A.11111.IAI 

e 



2.4.8.J, Organiqramss Funcionales 

Tienen por objeto indicar en el cuerpo de la grAf ica, 

las principales funciones o labores de la unidad que repre­
sentan, adem6s de las relaciones de autoridad y canales de 

comunicaci6n existentes. (Figura B). 

ORGANIGRAMA FUNCIONAL 

CONTRALORIA 
GEllERAL 

• DUIQI Y COORDINA LAS 
ACTIVIDADES 

• ESTAIUCE POLITICAS 

• EJlllCI EL CONTROL 
PRESVPUESTAL 

1 

1 1 1 
UNIDAD DI 018.ANIUCION ADDITOIJA ELAIO.RACJON Y CONTROL 

Y WITODOI INTllNA DEL P.RISUPUESTO 

• PROMUEVE EL • DUARROLLA • EJECUTA EL 
WEJORAMJINTO PROt;llA.WA! DE SISTEMA 
ADWINISUAJ'IVO AUDITORIA PRESUPUESTAL 

• DISA.RROLLA • EJERCE EL 
PR0;;11AMAS DE • AVDJTO.RIAS CONTROL 
ORQANIZACION FISCALES Y PRESUPUESTAL 

• ASllOllA A CONtAILU - INTEGRA SISTEMA 
TODAS LAS AllEAI PRESUPUESTAL 

FJg. 8 Elfruclura de un or;antgrama lunclonaJ. 
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2.4.8.4. Orqoniqramas Yerticales 

Representan cada puesto subordinado a otros por cuadros 
en un nivel inferior, ligados a aquel por lineas que repre­
.. ntan le comunicaci6n y relaciones existentes, De cada cua­
dro del sequndo nivel se sacan lineas que indican la comuni­
caci6n, autoridad y responsabilidad a los puestos que depen­
den de tl y as! sucesivamente. 

Por lo tanto, en estos organigramas la unidad de m6s 
alto nivel estll en la parte superior, y presentan las si­
guientes ventajas: 

- Son f4cilmente comprensibles, y por lo mismo, los más 
usados. 

- Indican objetivamente las jerarqu!as del personal. 

La desventaja que tiene es: 

- Produce el llamado "efecto de triangulaci6n", ya que 
después de dos niveles jerllrquicos es muy dificil 
indicar los puestos inferiores, puesto que se va alar­
gando demasiado el modelo. (Figura 9), 



ORGANIGRAMA VERTICAL 

11 cona••• 

DIRECCION 

GENERAL 

GERENCIA 

FINANCIERA 

IUIGlllNCIA 
rUfAWClllA 

Flg. 9 E1lrac1ara d• un organigrama 'Hrllcal. 
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2.4.8.5. Organigramas Horizontale$ 

La unidad de más alta jerarqu1a se coloca en el margen 
izquierdo y las lineas de autoridad parten de izquierda a 
derecha. 

Las ventajas que presentan son: 

- Siguen·1a forma normal en que acostumbramos leer. 
- Disminuyen considerablemente el efecto de triangula-

ción. 
- Indican mejor la longitud de los niveles por donde 

pasa la autoridad formal. 

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

DllECCION 
CUNllAL 

ORGANIGRAMA HORIZONTAL 

4UllNCIA 
PINANCIEIA 

SUIQUINCIA 
DE CREDITO 

Y COllANIA 

IUICURENCIA 
FINANCIEIA 

IUIQllllfCIA 
DI 

TllOllllA 

D!PARV.WENTO 
DE 

CREDITO 

DIPARV.MENTO 
DE 

COIRANlA 

Flg. 10 Eatructura de un organigrama horlr.ontal. 
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2.4.8.6. organigramas circulares 

Están formados por un cuadro central correspondiente a 
la unidad de mayor jerarquia en la empresa, y a cuyo rededor 
se trazan circules concéntricos, cada uno de los cuales cons­
tituyen un nivel de organización. En cada uno de esos circu­
las se coloca a los jefes inmediatos, y se les liga con li­
neas que 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 idea del status más alto o más bajo. 
- Permiten colocar mayor número de puestos en un mismo 

nivel. (Figura 11). 

JEFl DE 
YEH'lAS 

LOCAL IS 

JEFE DE 

rd'll'.ft~s 

ORGA!llGRAMA CIRCULAR 

Flg. 11 Estructura de un organigrama circular. 
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2.4.8.7. Orgoniaromos E1calare1 

Seftalan, con distintas sanqrias en el márqen izquierdo, 
los diferentes niveles jerarquices. Para dar mayor claridad 
pueden usarse distintos tipos de letras. 

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

ORGANIGRAMA ESCALAR 

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS 

CONSEJO DIRECIJVO 

' GERENTE GENERAL 

GERENTE PERSONAL 

1 
ENC SUELDOS Y SALARIOS 
ENC RELACIONES LABORALES 

GERENTE DE ORGANIZACJON 

1 
ENC SISTEMAS FABRICA 

• ENC SISTEMAS OFICINA 

CONTRALOR 

1 

ENC PE COBRANZAS 

~OR GENERAL 

GERENTE DE PRODUCCION 

1 

JEFE DE ALNACEN 
JEFE PE MONTAJE 
JEFE PE ACABAQO 

GERENTE coy¡1c1AL 

1 JEFE VENIAS LOCALES 
JJ1FJ1 VENTAS FOBANEAS 

F1g. 12 Ellructura de un organigrama escalar. 

-56-



2.4.8.8. organigramas Mixtos 

Estos consisten en una combinación 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 suficiente­
mente claro para no dejar dudas de cuál órgano es el mediato 
superior de otros. (Figura 13). 

IUIQI• 
llNCIA 

DI 

'ªº'" DVCCION .. 

ZONA 

.. 

ZONA 

ZONA 

ORGANIGRAMA MIXTO 

GERENCIA 
DE 

VENTAS 

IUIQE-
llN CIA 

DI ••o-
DUCCIO 

1 

ZONA 

ZONA 

B 
SUICH-
IENCIA 

DI 
PllO-

DUCCIO 

e 

Flg. 13 Ellructura de un organigrama mtzto. 
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2.4.8.9. Orqoniaramas Celulares 

A diferencia de la rigidez que imponen los organigramas 

•encionados anteriormente, existe éste que pretende dar a co­

nocer una imágen de la organización en la que los niveles je­

rárquicos, los canales de co~unicación y de supervisión tie­

nen una mayor flexibilidad. su filosofia radica en que cada 

una de las células no es un cuerpo aislado, ya que hay una 

interrelación constante y sistemática con las demás. 

(Figura 14) 

ORGANIGRAMA CELULAR 

Flg. 14 Estructura d• UD organigrama celular. 
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2.4.9. LllfITACIONES DE LQS OBG!\NIGRN!AS 

Loe orqaniqramas estin sujetos a importantes limitacio­
nes. En primer luqar un orqaniqrama muestra solamente las re­
laciones formales de autoridad, y omite muchas relaciones im­
portantss tanto informales como de informaci6n. No saf\alan 
tampoco, el grado de autoridad asignada a distintos niveles. 
Aunque serta interesante elaborar los organigramas con lineas 
da diferente intensidad para denotar diferentes grados de au­
toridad, pero en realidad, no se puede eometer a esta forma 
de jerarqu1a. Ademis, si se dibujaran las mültiples lineas 
indicativas de relaciones informales y de canales de informa­
ci6n, el organigrama se volverla tan complejo que perderla su 
utilidad. 

Muchos organigramas indican la organizaci6n 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 organizaci6n es din!mica y que no debe permitirse 
que un organigrama se vuelva anticuado • 

• ,.Ln&l .. nte, la li.sitacidn b••ica de loa organi;rua• •• que adlo 

repreaentan un aodelo ••t•tico d•l proceao altamente complejo y dJ.Dúico 

de l• .tnt•r•cc.Ldn l:umana. 1.61 pue•, cualquier organigrama ••t• leja• de 

••r una deacrif'cidn compleja da la organiz•cidnt adlo •• un .adalo 

aat.t.tJ.c:-o da l• organ.hac.l.dn, no la organi:acidn en a!..• (8) 

(1) lt'oan&•1 y O'Donnall, Cyril, CURSO D8 ADlfINISrAAClON lfODEIUIA, 
Sd.itor.UJ lfcGrav H.ilJ, lf61dco 1979, p•gina •B1. 
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CAPITULO 3 
DISEf;lO JERARQUICO DE PROPOSITO. 
OBJETIVOS, METAS Y FUNCIONES. 



Desputs de haber analizado y mencionado los aspectos an­
teriores en el capitulo dos y definido los problemas da l• 
empresa en el capitulo uno, pasaremos a plantear alqunas po­
sibles soluciones a los problemas encontrados y a diseftar or­
ganigramas, los cuales se ajustan a las necesidades, posibi­

lidades y requerimientos de ECISA. 

Analizaremos también los aspectos de departamentaliza­
ci6n, la divisi6n del trabajo y la delegaci6n de autoridad 
para asl encontrar soluciones viables y proceder al disefto de 
manuales de organizaci6n y definici6n de puestos, 

3.1. DIBE90 DE LAS ORGANIZACIONES 

Disefto de la organizaci6n 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 beneficios relativos de estructuras alternas de 
tareas y autoridad. 

Estructura se refiere a las relaciones relativamente fi­
jas existentes entre los puestos en una organizaci6n. Las re­
laciones fijas resultan de los siquientes procesos de deci­
si6n: 

a) Di•i•i6n del Trabajo: La tarea total de la organiza­
ci6n se divide en trabajos sucesivamente menores. Es 
decir, la tarea se divide o se especializa entra las 
personas de la unidad organizacional. 

b) Dapartaasntalisaoi6n1 Los puestos individuales se 
welven a combinar y a agrupar. Una basa comlln para 
al puesto combinado se ha definido como una raciona­
lizaci6n del grupo. 
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c) l•f•r• aa controla se debe deter111inar el tamano ade­
cuado del grupo que estar& bajo las 6rdenes d• un 
auperior. 

d) D•leqaci6n1 se distribuye la autoridad entre loa 
puestos o grupos de puestos. 

El resultado del proceso mediante el cual los gerente& 
resuelven estos cuatro subproblemas es la Estructura de la 
Orqanizaci6n, y puede variar segCin el modo en que se resuelva 
cada uno. 

Una organizaci6n en la cual hay descripciones de puestos 
muy vagas, esteras amplias de control y autoridad descentra­
lizada, difiere mucho de otra en la cual hay una estricta de­
finici6n de puestos, departamentos homo96neos, esferas redu­
cida& de control y autoridad centralizada. 

A continuaci6n se presenta una qrAfica del impacto de la 
eatera de control en las dos estructuras, cada una tiene 
veinticuatro personas que serAn supervisadas. 
(Figuras 15 y 16). 
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En el caso #1, la esfera m6xima de control ea •e doce y 
existen dos nivele• de gerencia y tres gerente• {lln Gerente 
General y dos Gerente• de Zona), 

En el caso #2, la esfera m6xima de control ea de CUAtro 
y hay tree niveles de administraci6n y nueve gerente• (un Ge­
rente General, dos Gerentes de Zona y seis Jefes de Oeparta­
aento). 

As1 pues, las formas y las caracter!sticas de una ee­
tructura organizacional var!an segün los atributo• de cada 
uno de los cuatro subproblemas, los cuales pueden variar a lo 
largo de un continuo, como se indica: 

Alt• D•j• 

B••• 
D•part ... nt•lJ.r•cJ.dn 

NOllag•n•• R•terog•n•• 

Nlloro 
B•L•r• de control 

Poco• llucho• 

Autorld11d 

centrell••d• 

En términos generales, las estructuras organizacionales 
tender6n a irse a un extremo. Las que tienden a la izquierda 
se caracterizan por cierto nümero de términos que incluye 
formalista, estructurada, burocr6tica y mecanizada. Las que 
se inclinan a la derecha se denominan informales, no estruc­
turadas, no burocr6ticas y org6nicas. Estos términos de nin­
guna manera son precisos o universales. 
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Los aspectos asociados con la divisi6n de la mano de 
obra, se relacionan con el grado en que se especializan los 
puestos. Todos loa puestos son especializados en cierto grado 
y la capacidad para dividir el trabajo entre muchos empleados 
es una ventaja clave de las organizaciones. 

Una decisi6n importante para el desarrollo de una es­
tructura organizacional consiste en determinar qué tanta di­
visi6n de trabajo debe existir. Quienes abogan por ·dividir el 
trabajo en un ntimero pequefto de tareas, suelen citar las dos 
ventajas principales de la especializaci6n, 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 m1nimo esfuerzo 
de entrenamiento da por resultado menor costo de ca­
pacitaci6n. 

b) cuando un puesto s6lo incluye un nlimero limitado de 
tareas, el empleado se puede volver experto en el de­
sempefto de estas tareas. Este elevado nivel de peri­
cia mejora la calidad del producto. 

Los beneficios antes citados son en gran medida econ6-
micos y técnicos y suelen aplicarse a puestos no directivos. 
Sin embargo, hay beneficios econ6micos y técnicos similares, 
aplicables a puestos directivos especializados. 

3 .1.1. PEPAR'l'AMENTl\LIZACION 

El proceso de definir el alcance y el fondo de los pues­
tos individuales es anal1tico; es decir, la tarea total de la 
organizaci6n se divide en tareas sucesivamente menores. Pero, 
después, se hace necesario combinar en grupo las tareas divi-

-66-



didas, ya que el agrupar a los empleados y a las actividades 
en departamentos hace posible la expansión de las organiza­
ciones. 

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

A continuación se describirén distintas bases para la 
departamentalización, con lo estudiado y analizado ante­
riormente. 

J.1.1.1. Departamentalización Mediante Nümeros Simples 

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

J.l.1.2. pepartamentalización por Tiempo 

Es una forma antigua de departamentalización, usada 
en los niveles inferiores de la organización y basada en el 
uso de varios turnos, debido a que por razones económicas o 
tecnológicas, la jornada normal de trabajo no es suficiente. 
Los inconvenientes que origina son problemas de supervisión, 
aspectos de eficiencia y costo de los turnos. 

J.1.1.3. pepartamentalización Funcional 

Aqui la agrupación de los puestos se hace de acuerdo 
a las funciones de la organización. Por ejemplo: Una firma 
mercantil incluirá funciones tales como: producción, merca-
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deo, finanzas, contabilidad y personal; un hospital incluir& 
funciones de cirug1a, psiquiatr1a, mantenimiento, farmacia y 
personal. 

- Ventajas: 

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

otra ventaja es que esta forma de departamentalización 
sigue el principio de especialización, y as1 contribuye a la 
eficiencia en el uso de la fuerza de trabajo. As1 pues, tam­
bién facilita el entrenamiento y proporciona un medio de con­
trol minucioso en los altos ejecutivos. 

- Desventajas: 

Esta departamentalización desarrolla una lealtad hacia 
una función y no hacia la empresa como un todo, y por lo 
tanto, la responsabilidad por la obtención de utilidades 
existe solamente en los niveles mas altos. 

se da una aobreespecialización y limitaci6n de los 
puntos de vista del personal clave, reduciendo el desarrollo 
de gerentes generales y la coordinación entre funciones. 

En pequellaa y medianas empresas esto es lo que deber1a 
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. pepartamentalizaci6n Territorial 

Esta consiste en establecer grupos sobre la base de 
zonas geogr6ficas. La l6gica ea que todas las actividades de 
un &rea o territorio, se deben asignar a un gerente, quien se 
encargar& de todas las operaciones en esa zona geogr6f ica en 
particular. 

Esta forma de Departamentalizaci6n es especialmente 
atractiva para las empresas en gran escala u otras cuyas ac­
tividades estén Usica o geográficamente esparcidas. En las 
organizaciones grandes, el sistema territorial es atractivo 
porque la dispersi6n f1sica de las actividades dificulta la 
coordinaci6n centralizada. 

otro prop6sito de la Departamentalizaci6n Territorial es 
fomentar la participaci6n local en la toma de decisiones y 

sacar ventaja de ciertas econom1as regionales. 

- Ventajas: 

La Departamentalizaci6n Territorial hace incapi6 en los 
problemas y mercados locales, mejorando la coordinaci6n y ob­
teniendo las ventajas de las econom1as locales. 

As1 mismo, coloca la responsabilidad a un nivel más 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 podr1an ejecutarse centralmente en una 
orqanizaci6n funcional. {Figura 18). 
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3.1.1.5. Deportamentalizaci6n por Productos 

Las actividades y el personal se agrupan sobre la base 
de productos, Generalmente las empresas que adoptan esta for­
ma de departamentalizaci6n originalmente estaban organizadas 
por funciones, pero al crecer se les dificultaba coordinar 
los diversos departamentos funcionales y les resulta ventajo­
so reorganizarse sobre la base de divisi6n por productos. Es­
ta forma de organizaci6n permite al personal desarrollar una 
pericia total en la investigaci6n, fabricaci6n y distribuci6n 
de una 11nea de productos. 

- Ventajas: 

Un producto o 11nea de productos es una base importante 
para la departamentalizaci6n, porque facilita el empleo de 
recursos especializados, facilita la coordinaci6n de las ac­
tividades relacionadas con un producto y permite el máximo 
uso de las capacidades personales y de los conocimientos. 

Al existir personal de ingenier1a, 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 departamentalizaci6n puede presentar la necesidad 
de tener disponibles a m6s personas, con capacidades adminis­
trativas generalas, as1 como un peligroso aumento da costos 
por duplicaci6n 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 dirección, ya que el gerente de una di­
visión por productos estA en la misma posición que el Direc­
tor General de una Compañia que fabrica una sola linea de 
productos. (Figura 19). 

DEPARTAMENTALIZACION POR PRODUCTOS 

PRESIDENTE 

DIVISION 
CAMIONES 

1 

1 PERSONAL 1 

DIVISION 
TRASCAVOS 

INGENIERIA CONtAllLIDAD 

RODUCCION VENTAS 

1 

1 COMPRAS 1 1 FINANZAS 1 

DIVISION 
INDUSTRIAL 

DIVISION 
CONITIUCCION 

CONfAllLIDAD 

PRODUCCION B 
Flg. 19 Deparlamenlall&aclOD por producto•. 
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3.1.1.6. Qepartamentolizaci6n por clientes 

Es aquel ac¡rupamiento de actividades qua reflejan un 

qran interés en los clientes, y son aquellos el elemento 
clava para la forma de ac¡rupar las actividades, 

Esta Departamentalizaci6n es usada para satisfacer las 
necesidades de c¡rupos muy definidos de clientes. 

- Ventajas: 

Los productores encuentran que a menudo las necesidades 
da los compradores se satisfacen mejor a través de departa­

mentos especializados por clientes. 

En las instituciones educacionales, esta forma de depar­

tamentalizaci6n les permite otorc¡ar servicios da extensi6n 
curricular, as1 como cursos normales en distintos horarios 
(matutino, vespertino y nocturno). 

As1 mismo, los departamentos del c¡obierno federal en­
cuentran benéfica esta Departamentalizaci6n para ayudar a los 
c¡ranjeros, los hombres de nec¡ocios, trabajadores industria­
les, ancianos, etc. 

- Desventajas: 

Esta forma de Departamentalizaci6n dificulta la coordi­
naci6n entre departamsntos y ocasiona subdessmpleo de las 
instalaciones y la fuerza de trabajo especializada. También 

en periodos de recesi6n, alc¡unos grupos de clientes pueden 
desaparecer. 
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3.1.1.7. Departamentalizaci6n por Canales de 

eomercializaci6n 

Esta toraa de Departamentalizaci6n se da como respuesta 
a la actual era de supercompetencia, y consiste en organizar 
a la empresa alrededor de los canales de comercializaci6n, ya 
que no ea raro que un mismo producto sea comercializado a 
través de canales de mercadeo distintos. 

3.1.l.8. pepartamentalizaci6n por Proceso o Equipo 

Consiste en agrupar las actividades de una empresa en 
términos de un proceso o equipo. Esta base de Departamentali­
zaci6n a menudo es usada en establecimientos de manufactura, 
contando asl con secci6n de pintura, de procesos electrollti­
cos, de prensas perforadoras o de mi\quinas especializadaa, 
etc. 

3.1.1.9. Departornentalizaci6n en Forma de Matriz 

•&•t• dl•elfo d• organl••cldn que empl••• • h•c•r•• pr•••nte .intenta 

•uiat11ar lea punte• .tuert•• y 11J.n1m111•r l•• debllld•d•• de l•• 

••tructurea, tanto .tunclen•l conro de producto•. (9) 

Aunque no est6 bien establecido el significado exacto de 
organizaci6n matricial, su significado m6s tlpico la ve como 
una soluci6n intermedia entre la organizaci6n funcional y la 
de producto, entre la Departamentalizaci6n por Proceso y por 
Producto. 

(9) rou.ter, Rob•rt, ORGANIZATION AL7'ERNA.TIVES FOR PROJEC'l' llANAGERS, 
lfanagemant Rev1ew 1 Novlembr• 1977 1 p•gJ.na 48. 
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La organización matricial logra el equilibrio deseado al 
superponer una estructura horizontal de autoridad, influencia 
y comunicación. Esta disposición se ilustra en la figura 20. 

El personal asignado en cada celda pertenece no sólo al 
departamento funcional, sino también a un producto o proyecto 
particulares. Por ejemplo, los especialistas en manufactura, 
mercadeo, ingenieria y finanzas se asignarán a uno o más de 
los proyectos o productos A, B, e, O y E. Como consecuencia, 
el personal estará bajo la autoridad doble que es una carac­
teristica distinta de la organización matricial. 

Las organizaciones tradicionales basadas en función y 

producto mantienen una estricta cadena de mando, en la cual 

cada empleado sólo rinde cuenta a un superior. 

DEPARTAMENTALIZACION EN FORMA DE MATRIZ 

PROYECTOS, PRODUCTOS MAHUfACfURA MERCAOEO IHOENIERIA flHANlAS 

PROYECTO O PRODUCTO A j:( 

PROYECTO O PRODUCTO 8 X 

PROYECTO O PRODUCTO C j:( 

PROYECTO O PRODUCTO D j:( 

PROYECTO O PRODUCTO E X 

Flg. 20 DeputamentallnclOn en forma de matriz. 
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Las estructuras matriciales estAn en organizaciones que 
necesitan respuestas a los cambios rApidos en dos sectores; 
tecnol6gicos y mercados, los cuales se enfrentan a incerti­
dumbres, restricciones financieras y de recursos humanos, 

- Ventajas: 

a) Uso eficiente de los recursos: La organizaci6n matri­
cial facilita el uso de personal y equipo altamente 
especializados, compartiéndolos entre las distintas 
unidades, Por ejemplo, en vez de tener varios cient1-
ficos de computadoras asignados uno por proyecto, la 
organizaci6n puede disponer de pocos de ellos y ocu­
parlos todo el tiempo cambU.ndolos de un proyecto a 
otro. 

b) Flexibilidad en las condiciones de cambio e incerti­
dumbre. La respuesta oportuna a los cambios necesita 
canales de informaci6n y comunicaci6n que haga llegar 
la informaci6n con eficiencia y oportunidad a la per­
sona adecuada. Las estructuras matriciales permiten 
interacci6n constante entre los miembros de la unidad 
de proyecto y el departamento funcional. La informa­
ci6n se canaliza vertical y horizontalmente cuando 
las personas intercambian conocimientos técnicos. El 
resultado es una respuesta mAs veloz a las situacio­
nes competitivas, adelantos tecnol6gicos y otras cir­
cunstancias ambientales, 

c) Excelencia técnica: Mientras estén adscritos a un 
proyecto, los especialistas técnicos interact6an con 
otros especialistas. Estas interacciones promueven la 
fertilizaci6n cruzada de ideas cuando, por ejemplo, 
un cientlf ico de computadoras debe comentar los pros 
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y los contras del procesamiento electrónico 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, los especialistas mantienen un contacto acti­
vo con los miembros de su propia disciplina, porque 
también son miembros de un departamento funcional. 

d) Liberación de la alta gerencia para planeación a lar­
go plazo: En las organizaciones matriciales la Alta 
Gerencia participa en forma creciente en las opera­
ciones cotidianas. Les 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 los 
conflictos entre los gerentes funcionales. La 

organización matricial hace posible a la Gerencia 
General delegar la toma de decisiones en curso, con 
lo cual contar~ con m~s tiempo para la planeaci6n a 
largo plazo. 

e) Mejoramiento de la motivaci6n y el compromiso: La 
oportunidad de participar en decisiones clave comenta 
elevados niveles de motivaci6n y compromiso. 

f) 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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3.1.1.10. pepartamentalizaci6n 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 Departamentalizaci6n es que 
facilita el c6lculo 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. 

J.1.1.11. Departamentalizaci6n Mixta 

Una evaluaci6n de las diferentes formas de Departamenta­
lizaci6n revela que cada base tiene puntos fuertes y débiles. 
Existe un deseo creciente por experimentar con bases mülti­
ples o mixtas dentro de la misma organizaci6n. Las estrate­
gias de organizaci6n mixta han surgido porque los administra­
dores tratan de enfrentarse al crecimiento, cambios en los 
mercados, proliferaci6n de productos y servicios y reglamen­
taci6n gubernamental. (Figura 21). 
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3.1.2. ESFERA PE CQNTRQL 

Existe un limite para el n1lmero de personas y activida­
des qua puede administrar con eficiencia un gerente. Este 11-
mite se expresa por el concepto •tramo de esfera de control•, 
que contempla el n1lmero de personas 6 actividades que un ge­
rente puede manejar eficazmente. 

La capacidad de un gerente para administrar a un qran 
n1lmero de subordinados o de actividades est& limitada por su 
tiempo, conocimientos, energ1a, personalidad, intereses y 
otras habilidades. As1 mismo, una reciente investigaci6n de­
fine que •l• ••l•r• de control incluye no •Olo a lo• aubordlnadoa y 

activJ.dadea ••ignadoa nonnaJmente, aino t&mb.tln a toda• l.•• peraon•• que 

ti•n•n acceao a •llo• o al gerente •i•mo•. (10) 

Adem&s, a medida que crece la organizaci6n el n1lmero y 
complejidad de las relaciones organizacionales crecen con 
rapidez. 

Ha habido quienes sugieren que los ingenieros industria­
les son relativamente libres para seleccionar el limite de 
control que prefieran, tomando la decisi6n con sus subordina­
dos. Todo este criterio se ve afectado por los siguientes 
factores: 

a) Tecnolog1a utilizada. 

b) Interdependencia de los subordinados: si el trabajo 

de los subordinados no est& interrelacionado, por 

(JO) Ouchi, Villiu y Dovling, John, DEFINIHG 'Z'HB SPAN OT COH'J"ROL, 
Admini•tr•tive Scienc• Quartely, Septiembre 1981, ptglna 357. 
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ejemplo, si todos se dedican a revisar pólizas¡ re­
querir& de menos coordinaci6n, siendo posible un 
tramo de control lllAs amplio. Asi mismo, si el 
trabajo une o enlaza a varios subordinados se 
requirirli de un control mlis estrecho. 

c) El grado de similitud de las !unciones supervisadas: 
cuando los subordinados realizan el mismo trabajo la 
supervisi6n se facilita, peI121itiendo ésto un tramo 
lllllplio de control, el cual se reducir& contarme 
aumente la variedad de trabajos de los subordinados, 
por la dificultad de manejar grandes cantidades de 
personas que requieren de atenci6n diferente. 

d) Grado de capacidad de los subordinados: entre mlis ca­
pacitaci6n y mayor experiencia posean los subordina­
dos, menor ser& la supervisi6n y atenci6n que 
necesiten, permitiendo por lo tanto una mayor estera 
de control. 

e) Poseer asistentes directos: los gerentes que cuentan 
con la colaboraci6n de asistentes directos, pueden 
manejar una estera de control mayor. 

La cuesti6n es decidir cuántas personas puede supervisar 
eficientemente un gerente¡ es decir, ¿serA mlis eficaz la or­
qanizaci6n si la estera de control es más amplia, o más redu­
cida?. La preocupaci6n es determinar el voldmen de activida­
des interpersonales que puede manejar un gerente y para ello 
lo mlis conveniente ser& tener en cuenta las ventajas y des­
ventajas de los tramos de control cortos y grandes, respecti­
vamsnte. 

- Ventajas de los tramos de control cortos (pocos subor­
dinados): 
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a) Rlgido control y estrecha supervisi6n. 

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

c) Los gerentes pueden manejar a menos personal mis 
especializado y desarrollar mis actividad. As1, loa 
gerentes de baja calidad pueden desempeftar au tra­
bajo con eficacia. 

- Desventajas de los tramos de control cortos: 

a) Costos adicionales de mis gerentes. 

b) La complejidad aumentada de los problemas de comu­
nicaci6n y coordinaci6n en la organizaci6n cuando 
se cuenta con un gran nlimero de gerentes. 

- Ventajas de los tramos de control grandes: 

a) Debido a que el gerente esti literalmente incapaci­
tado para ejercer una supervisi6n estrecha, los su­
bordinados se ven obligados a tomar mis decisiones 
por cuenta propia. Algunas autoridades piensan que 
tal polltica conduce a una madurez mis ripida y ma­
yor de loa subordinados. 

b) Reducci6n de costos por menos gerentes. 

c) Menos problemas de comunicaci6n y coordinaci6n an 
la organizaci6n. 

- Desventajas de los tramos de control grandes: 
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a) El gerente no puede ejercer control y supervisi6n 
directos. 

b) La organizaci6n requiere en lo general de personas 
con calidad y por lo tanto m!s costosas, debido a 
que deben tener puestos m6s amplios y actuar en 
forma m!s independiente. 

AB1 pues, el asunto de cuantos subordinados debe tener 
un gerente es obvio que no tiene una respuesta universal y 
sencilla. La mejor soluci6n en un caso particular es un equi­
librio 6ptimo de las ventajas y desventajas para la situaci6n 
en particular. 

3.1.3. DELEGACION PE AYTORIPAD 

Este ea el aspecto final a considerar por los gerentes 
al diseftar una estructura organizacional. En términos pr!cti­
cos, 6sta aspecto se relaciona con los beneficios de la can­
tralizaci6n y descentralizaci6n. 

La centralizaci6n y descentralización se refieren al 
qrado de delegación de poderes, obligaciones y autoridad a 
los niveles inferiores da una organizaci6n. Tambi6n pueden 
considerarse como la descripci6n del nivel efectivo de toma 
da decisiones. Los dos términos pueden considerarse como la 
descripción de puestos hacia los extremos de un espectro que 
defina al grado hasta el cual las obligaciones, el poder y la 
autoridad est!n delegados a los niveles organizacionalas in­
feriores, como se muestra en la (Figura 22). 
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Alto grado de delegación de 
obligaciones, poder y auto­
ridad a los niveles infe­
riores de la organización. 

~· 
DESCENTRALIZADA 

Alto grado de retención de 
obligacionea, poder y auto­
ridad por la alta gerencia. 

CENTRALIZADA 

Fig. 22 Espectro de la Descentralización 
y la Centralización. 

Una organización en particular puede situarse en cual­
quier 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 algún punto entre esas dos posicio­
nes extremas. 

Quiz~ ninquna organización completa signif icaria que los 
subordinados no tienen ninguna obligación, poderes o autori­
dades; como es obvio, semejante organización no podria exis­
tir, ya que como tal no cumpliria nada, sólo se obtendria un 
comportamiento individual desorganizado. 

La descentralización también es inalcanzable, ya que 
significaria una falta completa de actividad organizada y 
coordinada. Por lo tanto, en la centralización o descentrali-

-ss-



zación se debe hablar en téX'llinos de más o menos, no de abso­
lutos. 

Es conveniente una mayor centralización cuando la Geren­
cia General desea ejercer un control más directo sobre las 
actividades organizacionales. También ayuda a proporcionar 
una mayor uniformidad de las acciones o integración de es­
fuerzos en la organización. 

Es conveniente una mayor descentralización cuando la or­
ganización desea los efectos benéficos de la participación de 
un miembro involucrándolo más en la toma de decisiones y en 
la ejecución de los proyectos. La descentralización también 
tiene la ventaja de proporcionar un sistema de control orga­
nizacional complejo y costoso. 

El concepto de descentralización no se refiere a la 
dispersión geográfica de las unidades de la organización, 
sino más bien, al derecho delegado a los gerentes para tomar 
decisiones sin la aprobación 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 decisión depende de factores 
tales como: 

a) El tamaño de la firma: en la pequeña empresa es 
posible, y aun conveniente, mayor centralización, porque el 
jefe conoce a todas las personas, las situaciones concretas y 
las técnicas aplicables: en la gran empresa, por el 
contrario, conviene más la descentralización, porque el 
contacto personal del administrador es imposible, ya que 
desconoce las situaciones y problemas concretos, e inclusive 
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que abarque todas las técnicas aplicables por ello conviene 
que las soluciones se tomen al nivel en que se presentan loe 
problemas. 

b) El deseo de autonom1a entre los empleedos. 

c) La disponibilidad de gerentes competentes. 

d) Los reglamentos gubernamentales, y 

e) Otros !actores de importancia, como podr1an ser los 
objetivos de la organizaci6n y la cantidad de controles 
establecidos. 
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CAPITULO 4 
ANALISIS Y DISEf'JO DE UNA ORGANIZACION 
DEL GRUPO ICA. 

DEFINICION DE PUESTOS. 



4,1, PROPOIICIO!!ll DI "ODIPICACION A LA ORON!IZACIQN, 

Basados en la distribuci6n organizativa con que ECISA 

cuenta actualmente, ademAs del funcionamiento de ésta, 
apoyados en las diversas visitas efectuadas a dicha compaft1a 
y tomando como punto de partida la teor1a desarrollada en los 
cap1tulos 2 y J, nos permitimos realizar algunas 
observaciones y proposiciones a la estructura organizativa y 
a su desempefto, con el fin de lograr un mejor funcionamiento. 

4.1.l. GJRIJ!CIA OEJ!EBAL. 

Como se vio en el primer cap1tulo, 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 
caracter1sticas de Departamentalisaci6n Funcional (J.1.1.J), 

en la cual se presenta la desventaja de que al ••r una empr••• 

•granda•, seglin lo describe José Ocampo y Alejandro Garrido en 
su libro A4minhtraci6n contabili4a4 y Co•to• 111 ¡, muestra 
una sobrecarga de responsabilidades como se ha mencionado. 

Tomando en cuenta los Principio• 4• Orqanisaci6n (2,J.2) 
y espec1f icamente el Principio 4•1 nivel 4• autori4a4 
(a.3.Z.I), ea pertinente establecer que cada Gerente y Jefes 
de Departamentos en la Organizaci6n, asuman sus 
responsabilidades tomando las decisiones propias de su nivel, 
con lo cual se disminuir1a el exceso de responsabilidades de 
la Gerencia General y se canalizar1a la importancia que le 
corresponde a las gerencias y departamentos dependientes. 

( l 1) Joal OcUJpo y Alejandro Garrido. ADlfINISTRACION CON'l'ABILIDAD r 
COSTOS. /farro 1985, Pg 22. 
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4.1.2. PIPN!Tlilll!ITO PI ap>IIIIBTJ!ACIOI, 

como hemos mencionado en el capitulo 1, a este 
departamento no se le ha dado la importancia que le 
corresponde, y solamente se le han asignado tareas 
elementales, desaprovechandose en parte la capacidad de los 
elementos con que cuenta, tanto humanos como materiales. Dada 
la importancia de la informaci6n que aqu1 se maneja, un buen 
aprovechamiento de la misma, permitirla determinar de una 
manera oportuna la si tuaci6n general de la empresa, lo que 
conllevarla a una 6ptima toma de decisiones. 

Actualmente es vital la importancia que tiene el lograr 
un manejo adecuado y control estricto de loa 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 informaci6n que 
generan los diferentes departamentos de la empresa y esto nos 
proyecta un perfil de qran importancia para el área 
administrativa, lo cual es dificil que pueda ser cubierto por 
un departamento Clnicamente, surgiendo as1 la necesidad de 
crear una Gerencia Administrativa y Financiera que coordine 
esfuerzos para lograr un mejor control y procesamiento de la 
intormaciOn de la empresa. 

4.1.2.l QEPl\RTA!IE!!TO DI COl!TAl!ILIQ&!), 

El Departamento de Contabilidad se encarga de llevar el 
control de todo lo relacionado con los flujos de recursos 
econ6micos de la Gerencia Zona Sur, adem&s realiza la 
consolidaciOn de esta misma informaci6n 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 que desarrolla 
este departamento es el cAlculo de pagos para el personal y 
emisión de nómina. 

Tomando el cuenta el cambio que •e ha propuesto para el 
Departamento de Administración (Gerencia Administrativa y 
Financiera 4.1.2.), es este departamento el que soportarA el 
peso en cuanto a procesamiento de información financiera 
generada en las tres gerencias de zona, asi como el cálculo 
del impuesto y su pago pertinente, recayendo gran 
responsabilidad sobre esta área¡ lo cual hace necesario que 
ésta sea conducida a nivel jefatura, ya que se encargará de 
coordinar los departamentos de Contabilidad de cada gerencia 
de zona. 

4.1.2.2. DIPJIRTJ\Jfl!ITQ D! CR!PITO Y COBl\N!ZA, 

Las funciones que lleva a cabo el 
crédito y cobranza es precisamente 
investigaciones a clientes que soliciten 

Departamento de 
el realizar 

crédito con la 
empresa, con la finalidad de determinar si dicho cliente es 
susceptible a otorgArsele el crédito¡ por otro lado ejecuta 
la labor de cobranza. Este departamento depende actualmente 
del Departamento de Administración. 

Dada la división territorial ya existente y la que 
hemos propuesto (4,l.J.) y basandonos en la teoria de 
Departaaentali•aaión l'Wlaional 13.1.1.3.), estas actividades 
no son posibles tenerla• 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. QIR!!!CIAS DI IOJfJ¡. 

Baslndonos en la Dep~taaentalisaci6n r11ncional 
(J.1.1.J.), astl justificada la existencia de las dos 
gerencias de zona con que se cuenta, pero se tiene el 
problema de la sobredemanda en el sureste de México, ya que 
en asa zona se cuenta con un cliente potencial (PEMEX), por 
lo qua sugerimos la craaci6n da una Gerencia de Zona ubicada 
en el sureste de México. 

Tomando en cuenta que las tres Gerencias de Zona tienen 
una actividad af 1n y para evitar la problemltica de la 
duplicidad de servicios a los Clientes, surqe la necesidad de 
un manejo centralizado de precios y tiempos de entrega tanto 
de maquinaria como de refacciones. 

4.1.4. DBPJ\BTN(JD!TQ. DE INQENIERIA DE \'El!TAB. 

Este departamento desempefta la funci6n de proporcionar 
precios y tiempos de entrega de equipo requeridos 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 aut6noma provocando qua exista 
discordancia entra cada una de estas gerencias, crelndose 
problemas tan serios como la existencia de competencia entre 
ellas mismas, en vez da trabajar en forma conjunta para 
alcanzar matas comunes, ya que ambas pertenecen a la misma 
empresa. Ademls las funciones que actualmente desempsfta este 
departamento de Ingeniarla de Ventas, no incluyen otras qua 
son también necesarias como la supervisi6n y control da 
trltico de maquinaria y control de ventas. 

Para la soluci6n da los problemas anteriormente 
planteados, proponemos que este departamento se convierta en 
Gerencia 4e Ingsnierie 4e Venta•, ya que englobarla mis 
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actividades con un carActer de mayor importancia que 
centralizarla los movimientos de Compra - venta y peticiones 
de las tres Gerencias de zona~ teniendo asl •ayores 

obligaciones; poder, autoridad y personal especializado, 
convirtiéndose funcionalmente en una verdadera Gerencia 
siendo una de sus principales tareas la emisi6n de una lista 
de precios para toda la Compañia. (Dd•qaci6n d• autoridad 
3.1.3. y Departamentalizaci6n Funcional 3.1.1.3.) 

4.1.5 DEPN!Tl\MJ:NTO DI VEHTAS A GOBIERNO E INICIATIVA PRIVl\PAr 

éste 
Estos dos departamentos conforman 
propiamente el de Ventas. La 

uno mismo, siendo 
divisi6n 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 mAs ni veles administra ti vos, elevando asl 
el costo de operaci6n de estos departamentos debido a costos 
adicionales que tienen origen en el empleo de elementos para 
controlar, ademAs se presenta el problema de flujo de 
informaci6n, ya que tiene que pasar diferentes niveles antes 
de llegar a su destino final. 

De acuerdo con la teorla sobre las Esteras de control 
(3.1.2.1, proponemos la impartici6n de cursos de capacitaci6n 
y asistentes directos, esto es, apoyarse o auxiliarse de 
elementos activos vendedores que cuentan con mayor 
experiencia en ·la actividad, para controlar a los demAs 
vendedores. Por otro lado, a medida que el personal cuente 
con mayores conocimientos y experiencia, se facilitarAn la 
supervisi6n y el control. Proponemos ampliar las Esferas d• 
Control, con el fin de tener un buen aprovechamiento de 
recursos, siendo estos departamentos los mAs importantes para 
la empresa, Es conveniente que cada Gerencia de Zona cuente 
con una Gerencia de Comercializaci6n o Ventas), que 
contenga y maneje los dos departamentos antes mencionados, 
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4.1.6. DIPN!TN!l:l!TQ DE JUlFACCIO!!ES. 

Este departamento aaneja todo lo relacionado a la 
planeación, abastecimiento, control, surtimiento al cliente y 
almacenamiento. cuenta con una estructura no especializada y 

con caracteristicas de Ol"fJ&nisación Inforaal (2.2.2.2.), 
también presenta un flujo precario de información y por lo 
consiquiente un mal funcionamiento del departamento, 
resultando la necesidad de especializar las funciones que de 
este departamento dependen. Basados en la teoria de la 
Divi•ión 4•1 trabajo (2.3.2.t), as1 como en la 
Departaa•ntalisación ll'wlcional (3.1.1.3.), se detecta el 
requerimiento de que esta dependencia se incorpore a nivel 
empresa para dar más funcionalidad con car~cter 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 4e Refaccione•. 

4.1.7 SQBGIRIJICI& APMINISTRATIVJ\. 

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. Las actividades que realiza son las siguientes: 

En primer lugar se encarga de la contabilidad, esto es 
tener un control del flujo de los recursos financieros; 
cálculos de pagos para el personal, contrataciones del mismo, 
control y supervisión de los servicios de intendencia y 
mantenimiento a las instalaciones, asi mismo se encar9an de 
lo relacionado a crédito y cobranza (Estas actividades se han 
descrito con anterioridad cuando se hizo mención en lo 

-94-





relacionado a la Gerencia Zona sur). como podemos ver, cuenta 
con las caracter1sticas de una or9anhaci6n Informal 
12.2.2.2,), ya que no tiene una estructura definida que pueda 
llevar de una forma ordenada cada una de las actividades que 

desempella. 

Apoyados en el principio de la Divbi6n 4el Trüajo 
(a.:s.a.t) y en las ventajas que presentan los Principio• 4• 
or9anisaci6n (2.:S.Z.), proponemos dividir para cada gerencia 
de zona, en este caso la Subgerencia Administrativa, en 
departamentos que se encarguen de cada una de las actividades 
que ejecuta la subgerencia, dependiendo directamente de la 
Gerencia Administrativa y Financiera. Lo anterior nos lleva a 
la creaci6n de tres departamentos siendo estos, contabilidad, 
Crédito y Cobranza y Recursos Humanos, este tlltimo será el 
responsable en lo referente al personal que da servicio de 
intendencia y mantenimiento a las instalaciones. 

4.2. BVG!IR!llCIAB A LA QRGl\l!IZACION. 

Como resultado del análisis efectuado en el almacén, su­
gerimos que es necesario que cada sucursal cuente con un pe­
quel\o almacén en donde existan las refacciones y equipo que 
con mAs frecuencia se demandan en la zona. El resto de las 
refacciones que maneja ECISA, serla repartido entre las tres 
sucursales y la matriz. 

En caso de que alguna sucursal necesite alguna ref acci6n 
o equipo, podrá conocer si éste se encuentra disponible en 
cualquiera de los almacenes, utilizando computadoras v1a 
modem, ya que se contarla con un sistema de inventario 
complementario, 
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Hacemos notar que todos estos cambios son propuestos por 
ser lo mejor para la empresa, de acuerdo con las posibilida­
des, conocimientos y aptitudes de los elementos que trabajan 
aqu1, todo bajo nuestro propio criterio y habiendo aplicado 
las teor1as orqanizativas antes descritas. 

4.3. IMPLEKENT&CION DE EOOIPO PE COKPOTO. 

Quedando as1 establecidos los puntos de vista anterior­
mente tratados, pasemos ahora a considerar los problemas 

existentes en los equipos de computo, tales como la no com­
patibilidad y la falta de dicho equipo en ECISA M6xico, la 
falta de utilizaciOn en el equipo instalado en Guadalajara y 

la falta de implementaciOn de sistemas computarizados en el 
inventario, nOmina, control de personal, mantenimiento, 
compra-venta y otras actividades que lo requieran por su 
importancia, vol!lmen de informaciOn o dificultad para tratar 
a la misma tanto en ECISA México como en sus sucursales. 

Llegamos a establecer que la soluciOn más viable es la 
adquisiciOn de nuevos equipos que tenqan una mayor capacidad 
de memoria y sean compatibles entre s1, no sOlo entre los 
departamentos de ECISA México, sino también con las 
sucursales de Guadalajara y de Gerencia Zona sureste, lo cual 
es proposiciOn de esta t6sis. 

Con la adquiaiciOn de este nuevo equipo se loqrar1a un 
intercambio de inf ormaciOn por v1a modem, reforzando as1 la 
comunicaciOn entre todos los departamentos que constituyen 
una qerencia, todas las qerencias que entre s1 inteqran una 
sucursal, y as1 entre las sucursales y la matriz. 
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Después de analizar las funciones de cada departamento, 
llegamos a la conclusi6n de asignar estos equipos de c6•puto 
a las Areas en las que se justifica ampliamente el uso del 
mismo. Estas Areas son las siguientes: 

4.J.l. OER!!J!CIA aBl!Zl\AL• 

En esta Gerencia es necesario el uso del equipo de 
c6mputo 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 cualquier 
informaci6n de los archivos de ECISA, ya sea en México o en 
cualquiera de sus sucursales. 

4.J.2. aEREJ!CIA A!)MINIBTJ!ATIVA Y FIHANCIERl1t 

El uso del equipo de c6mputo en esta Area es inminente, debi­
do al gran voll1men de informaci6n que se maneja en los depar­
tamentos que de ella dependen, debido a la naturaleza de sus 
actividades y por la gran cantidad de informaci6n que requie­
ren procesar. 

4.3.J. OERENCiis DI ZQl!A. 

En estas gerencias vamos a necesitar equipos de c6mputo, 
para algunos de sus departamentos. 

La justificaci6n para el uso de equipo da c6mputo por 
cada departamento es la siguiente: 

4. 3. J .1. En el departamento de servicios se almacena gran 
cantidad de datos de los clientes que solicitan servicio 
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junto con las anomal1as 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 
estipulado• en los contratos de distribuci6n, el cual debe 
estar siempre actualizado y vigente, también el personal 
encargado de hacer los servicios se encuentra programado. 

En base a estas necesidades se justifica el uso del 
equipo de c6mputo. 

4.3.3.2. En el departamento de compras se maneja gran 
cantidad de informaci6n a causa del volW.en de proveedores, 
el cual es de 200, de maquinaria y equipo para sus clientes 
que es de 182 equipos y de 10,000 refacciones, además de 
almacenar los datos de los proveedores, cotizaciones, récord 
de compras, requisiciones y pedidos. Por todo esto 
necesariamente se debe contar con un equipo de c6mputo. 

4.3.3.3 En el departamento de ventas, al igual que en el de 
compras, se maneja un gran volW.en de informaci6n tal como 
los 182 equipos y sao 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 la 
Iniciativa Privada. 

4. J. 3. 4 En el departamento de refacciones se hace inminente 
el tener la mayor y más actualizada inf ormaci6n de lo 
existente y disponible en el stock de cualquier sucursal de 
BCISA. 

4.3.4. GE!!P!CIA DZ INGElttE!!lA DZ VJ:!!'l'AB, 

En esta gerencia se justifica la existencia de un equipo 
de c6mputo, ya que las actividades desempeftadas tales como la 
supervisi6n y control del pago de comisiones a los vendedores 
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supervisi6n del trlfico de maquinaria, cotizaci6n y compra de 
maquinaria y refacciones, control de ventas y elaboraci6n de 
informes para los clientes entre otros, contienen bastantea 
datos para ser manejados y procesados de forma manual, ademls 
de que no se puede hacer que el cliente espere por informa­
ci6n, o m4s aün, por resultados de una posible compra. 

Hay que hacer notar que este estudio estl 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 organizaci6n actual tales como: 

- Mayor fluidez en la informaci6n dentro de ECISA 

México, dentro de las sucursales y entre todas estas. 

- Una distribuci6n mAs uniforme de las actividades que 
debe desempei'>ar el personal, 
tenga mAs obligaciones que 

ésto hace que nadie 
otro ni que tenga 

responsabilidades que no le corresponden, 
desempellando as1 cada quien su trabajo de forma m4s 
r4pida y eficiente, 

Al automatizarse los sistemas se obtiene mayor 
rapidez y eficiencia con respecto a la disposici6n de 
informaci6n de los clientes, empleados, precios de 
los productos, mercadotecnia, inventario, 
mantenimiento, etc, As1 mismo se minimizan los 
errores en los que ocasionalmente se incurre cuando 
ae trabaja a mano con grandes volümenes de 
informaci6n. 

- Al contar con un sistema de almacén complementario 
logramos abatir no s6lo los costos del manejo de 
materiales y el mantenimiento del almacén sino 
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tambi6n el sistema de inventario al contar tan s6lo 
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 que este sistema nos 
ofrece ea la de abaratar costos y gastos de 
almacenaje tanto administrativa como f 1sicamente y el 
aprovechamiento al m4ximo de los equipos de c6mputo. 

- Una ventaja más es que la informaci6n se hará llegar 
llnicamente a los solicitantes que realmente la 
nacesiten y estén autorizados, evitando as! el mal 
uso, distorsi6n y posible pérdida de la misma. 

Conjuntando los puntos de vista anteriores, llegamos a 
disellar y plantear los siguientes modelos de organigramas, 
tanto de mando (Figura 23), como de flujo de informaci6n. 
(Figura 24) • 

A continuaci6n analizaremos las funciones de los depar­
tamentos que integran el organigrama propuesto. 
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4,4, DIPillICIO• DI PUIBTOI QUI IllTIOllAll IL OROAllIORAllA 
PROPUIBTO. 

4.4.l. GIRIMCI& OllllRAL• 

Se encargaria de presentar preformas anuales al Consejo 
de Administración y explicar al mismo, el comportamiento de 
la empresa a interválos regulares, proponiendo politicas para 
el buen funcionamiento de la empresa y el dasarrollo del 
objeto social de esta misma, supervisando que todos los 
parámetros administrativos se comporten lo más parecido a lo 
prof ormado y en caso de desviaciones tomar las medidas 
necesarias para retomar el curso propuesto. 

Seria coordinador de las diferentes actividades de mayor 
relevancia que desempeña cada gerencia de zona, asi como tam­
bién llevaria a cabo la función de moderador en la toma de 
decisiones que involucran a cada una de las gerencias en las 
que intervienen cada una de las áreas. 

4,4,2, OIRINCI& l\DMINIBTRJ\TIV& Y Pil!l\!!CIIRJ\. 

Su función seria direccionar los recursos financieros de 
tal terma que se tenga un má><imo aprovechamiento de estos 
mismos, de igual manera controlar la adquisición de bienes, 
realizar adecuadamente la declaración de impuestos, vig llar 
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 económico de la empresa, repor­
tando cualquier variación fuerte en las preaiaas macroeconó­
micas del preforma y proponer alternativas de solución para 
tomar nuevamente el curso antes fijado. 
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4.4.2.l. QEPN!TlUIEN10 QE RELACIONES I!!l)UBTBIAJ.EB. 

Se encargarla de la supervisi6n directa de varios 
departamentos tales como el departamento de recepci6n, 
vigilancia, servicio de mantenimiento, servicio médico, 
mensajer1a, etc. 

Otras de sus funciones serian las enunciadas a continua­
ci6n: 

a) Reclutamiento y selecci6n de personal a todos los 
niveles. 

b) Aplicar ex6.menes de acuerdo a la divisi6n que se 
refiere y pol1tica de la empresa. 

c) Formar un expediente del personal contratado con la 
documentaci6n solicitada y mandar la informaci6n a 
Recursos Humanos del Grupo para dar de alta, 
anexando la requisici6n del puesto, la hoja de datos 
personales y escolares y la hoja de dependientes 
econ6micos. 

d) Verificar que se lleve el control de incidencias a 
todo el personal para efecto de n6mina. 

e) Elaboraci6n de la n6mina. 

f) Control de documentaci6n en lo que 
a itas, bajas, modificaciones 
liquidaci6n bimestral. 

se refiere a las 
salariales y 

g) Verificar que las tarjetas de asistencia estén 
debidamente checadas y firmadas. 
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h) Elaboración de declaraciones para el pa90 de 
impuestos (I.S.P.T.). 

i) Ajustes de cédulas para el pa90 de FONACOT. 

j) Elaborar los importes correspondientes para el pa90 
del INFONAVIT. 

k) Elaborar los pasivos derivados para el pa90 de nó­
mina por concepto cuota obrero-patronal del Se9Uro 
Social, INFONAVIT y otros. 

l) Sacar al récord de retardos y faltas mensuales para 
efectos de calificaciones. 

m) calcular la prima vacacional, liquidaciones, saldos, 
dias de vacaciones, bonificaciones, horas extras, 
etc. 

n) Interrelacionar a los empleados nuevos con los da 
los demás departamentos. 

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

p) controlar incapacidades. 

q) 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. 

En 9eneral, se encar9aria de representar todas las 
funciones respecto al personal y lo relacionado a recursos 
humanos. 
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4.4.2.2. Jlt'l\'1'!7RA AmfllIBT!!ATIYA. 

sus responsabilidades serian las mismas que las de la 
Gerencia Administrativa y Financiera pero solo en una zona 
definida y a un nivel menor, ya que ünicamente consolida la 
información de los Departamentos de contabilidad, Crédito, 
Cobranza e Informática de la zona. 

4.4.2.3. DIPl\JITJ\llll!TO DI Il!l'Ol!KATICA, 

su función principal seria la de crear programas que se 
necesiten en cualquiera de las áreae que integran a la zona y 
también el de capturar y contener la información que lo 
amerite por su importancia o volllmen en discos de computadora 
o incluso.dentro de la memoria de la máquina. También se debe 
de poner esta información a disposición de quien la necesite 
y este autorizado. 

4.4.2.4. DIPl\JlTAJllNT9 DI CQMPRl\8 PI OFICINA, 

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

4,4.3. OIRIMCIA DI RlrACCIOJ!IS, 

Esta gerencia seria la 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 
facturación y el control de los montos facturados mismos que 
sirven de apoyo para la elaboración del informe ya antes 
mencionado. 

Otras actividades que aqui se desarrollarian son: 

- Controlar los precios de comercialización de las re­
facciones. 

- Facturación de mediación mercantil de refacciones, 
(ventas de refacciones a comisión). 

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

4.4.3.l QIPJ\RTlU(l!!TO DI COMPl\AB PI IMPQRTACION. 

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

4.4.3.2. Qll'AR'l'Al!ll!TO PI CQMPRl\8 NACION&LIB. 

Este departamento se encargaría de cotejar y realizar las 
compras de refacciones en territorio nacional. Estas compras 
aerian autorizadas previamente por la Gerencia de Refacciones 
para todas las gerencias de zona. 
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4.4.3.3 DEPl\RTJ.ME!!TO PE CO!!'fROL DE AL!(l\CEJIES. 

Este departamento se encargar la de coordinar todos y 

cada uno de los almacenes situados en las diferentes 
gerencias de zona, lo que redundarla en un mejor servicio al 
cliente. 

En si, la labor de este departamento consistirla en 
trabajar conjuntamente con los diferentes almacenes, de tal 
forma que en cada almacén exista el material de uso más 
frecuente, esto de acuerdo con la población de equipo con que 
cuenta cada una de la gerencias de zona, y asl mismo, cubrir 
las necesidades de un almacén con material existente, en otro 
diferente. Tendr1a adem&s la responsabilidad de determinar, 
conjuntamente con cada almacén, los traslados de material, 
asl como el abastecimiento de los mismos, 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 requisitarS el material para cada almacén y 
una vez adquirido, se encargarli de asignarlo al almacén de 
cada gerencia de zona. 

4.4.4. GIJ!!J!CI&I PI ZO!!JI. 

Estas gerencias serian el órgano de mlixima autoridad y 
toma de decisiones en la zona en que operan además de ser las 
encargadas de unificar y organizar a los departamentos que de 
ella dependen para lograr as1 el desempel\o óptimo de sus 
funciones y logro de objetivos. Se encargarla de su propia 
.. rcadotecnia, compras locales, cartera de clientes, ventas, 
mantenimiento, etc. Tendr1an la obligación de rendir un 
informe detallado de sus acciones y resultados mensuales a la 
Gerencia General. supervisarla los Departamentos de 
Administración y Refacciones. 
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4.4.4.1. PIPl\JITAJll!!TO pi CQJ(IJ!CIALIZACIQN, 

Tendria como objetivo organizar y coordinar a los 
representantes de ventas (vendedores) para proporcionar y/o 
promover a los diferentes equipos de vendedores y además 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, PIPNn'AJlll!TO PI llR!ICIOI, 

Este departamento seria el encargado de la revisi6n, 
aceptaci6n y entrega de la maquinaria nueva que llega del 
proveedor. Esta revisi6n seria general y muy detallada en 
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puntos claves de las m6quinas, algunos de éstos son la 
verificaci6n de presiones, niveles de aceites, encendidos, 
compresionas, ate. Estos puntos est6n previamente definidos 
en tablas para cada m6quina o equipo. 

Este departamento también se ancargar1a de efectuar 3 
visitas al allo al cliente para ver si la m&quina funciona 
como se esperaba y en caso de no ser as1 se procede a validar 
la garant1a. Tambi6n se har1a la programaci6n de los 
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. Adem6s promover1a la venta y servicios en 
equipos de las marcas representadas ya sea en campo o en el 
taller. 

4,4.4.3. DEPN\Tl\M!l!TO DE COMPRAS LQCl\LES, 

La clase de compras que se realizar1an aqu1 son las 
necesarias para la subsistencia de los departamentos que 
integran a la zona, para efectos de propaganda, medicamentos, 
uniformes, art1culos de aseo y limpieza tanto del personal 
como de inmuebles, refacciones que se consigan urgentes o 
bien que resulte m6s econ6mica su adquiaici6n local, pudiendo 
comprar lo necesario para toda la empresa. 

Cabe aclarar que loa Departamentos de Compras dentro de 
las gerencias de zona realizar1an Onicamenta compras menores, 
ya qua las compras mayores las efectuar1a la Gerencia de 
Refacciones. 

A continuaci6n se anexa un diagrama de flujo del 
seguimiento para una compra (Figura 25), 
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL SEGUIMIENTO 
PARA UNA COMPRA 

GERENCIA 
DE 

ZONA 
SOLICITA 

o 
>I COMPRAS I<= REFACCIONES 

SUPERVISA 

o 
NO 

<:====:i<.. 

SECOMPRA 1 
Flg. 26 Diagrama de flujo para el 11gulmlento de una compra. 
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4.4.4.4 DEPAJITN!!!!!TO DE Rl!PACCIO!!ES• 

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

4.4.4.5. DEPl\RTlUIENTO DE CONTABILIDAD, 

Este departamento se encargarla de recopilar la 
informaci6n proveniente de controles internos de las 
gerencias de zona ademas de consolidar esta misma, ya que se 
cuenta con informaci6n de las filiales para poder determinar 
as1 la situaci6n financiera de la empresa. 

Este departamento también manejarla los costos de 
operaci6n como son: 

- Costos de Maquinaria 
- costos de Personal 
- Costos de Refacciones 
- Costos de Inventario, etc. 

Una vez determinada esta situaci6n se procederla a 
elaborar los siguientes informes: 

- Estados Financieros. 
- Resultado de las Operaciones de cada una de las Areas 

de refacciones, maquinaria, servicios, compras, etc. 
- Determinar los impuestos y pagarlos oportunamente, 
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4.4.4.6 pEPl\RTA)!ENTO PE RECl!J\SOS BUJ!ANOB, 

Desarrollarla las actividades tradicionales como 

coordinar, recibir y emitir la información sobre pol!ticas, 

criterios y procedimientos, asl como las funciones de 

dirección y control, siempre con el propósito de optimizar la 

administración de recursos humanos por medio de la 

experiencia dependerla del Departamento de Relaciones 

Industriales de la Gerencia Administrativa y Financiera. 

4.4.4.7 DEPAl!TlJl!NTO PE CREPITO Y COBRAl!ZA. 

Las funciones que llevarla a cabo el Departamento de 

Crédito y Cobranza es precisamente realizar investigaciónes 

a clientes que soliciten crédito con la empresa, con la 

finalidad de determinar si dicho cliente es susceptible a 

otorgArsele el crédito; por otro lado ejecutarla la labor de 

cobranza. Este departamento depender la de la Gerencia 

Administrativa y Financiera. 

4.4.S. G&RENCIA DE INGENIERIA PE VENTAS. 

su función serla blisicamente la de supervisar y 

modificar en su caso todos los trlimites y flujo de 

información que ocurren en la empresa y su correcto 

funcionamiento. Tambil!n lo serla la supervisión y manejo 

relacionado con los fabricantes sobre correspondencia, 

pedidos de maquinaria de todas las lineas representadas. 

Se encargarla de la supervisión y control del pago de 

comisiones a los vendedores, supervisión del tr/ifico de 

maquinaria de la f/ibrica a la frontera y de la frontera a los 
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patios de la empresa, y de la correcta aplicación de los fac­
tores que inciden en los precios de maquinaria, como son el 

transporte, importación y utilidad. 

También se encargar1a de la elaboración de informes 
requeridos por los fabricantes 
comercialización de sus productos. 

para la adecuada 

Se tendr1a el control de ventas, inventario de 

maquinaria y compras de equipo. 

4. 4 • 5. l. .n:FU!!l!J\ pi! COHPRM.... 

En esta Jefatura se tendr1a el objetivo de dirigir y 
controlar a los compradores adem6s de responsabilizarse del 
oportuno suministro de los bienes que le son solicitados, los 
cuales en su mayoria son refacciones, manuales y todo lo 
relacionado con la maquinaria que se comercializa en esta 
empresa, no importando que sean nacionales o de importación. 

Esta Jefatura depender1a del Departamento de Ingenieria de 
Ventas. 

4.4.5.J PEPl\RTl\KEMTQ PI! CQl!Tl!OL PI! Vll!TJIS, 

En este departamento se llevar1a el control de ventas de 
maquinaria. Este departamento realizar1a un seguimiento total 
de una venta, lo cual tiene comienzo con la recepción del 
pedido por parte del cliente en donde se revisa que se 
contenga solo lo que al cliente se le ofertó, el siguiente 
paso seria el de elaborar un pedido a los proveedores en caso 
de no contar con el equipo para una entrega inmediata, este 
pedido se ver1a involucrado en el siguiente seguimiento: 
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- Pedido a planta (proveedores) 
- Tiempo de entreqa de planta va. tiempo de sntreqa al 

cliente. 
- Salida del equipo de planta hacia la frontera. 
- Importación 
- Traslado del equipo de frontera hacia las instalacio-

nes de ECISA. 
- Revisión del equipo por parte del Departamento de 

Servicio de la zona. 
- Facturación y entreqa del equipo. 
- Información a Crédito y Cobranza para su cobro. 

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

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

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

4,4.5,2, JIPAT!JR!\ DI KIRCADQTICJ!IA, 

Esta jefatura trabajaria bajo apoyo y supervisión de la 
Gerencia de Inqenieria de Ventas y su función consiste en 
recibir por conducto del Departamento de Control de Ventas y 
de Comercialización, las necesidades para la adquisición de 
alquna maquinaria por parte de un cliente prospecto y cubrir 
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dichos requerimientos con ls selecci6n adecuada de un equipo, 
el cual tiene una forma muy espec1f ica de conformaci6n, misma 
de la que depender& el costo de este equipo, el que a su vez 
va a ser determinado por esta jefatura. 

Oespu6s de haber definido las funciones de los puestos 
que integran el •organigrama propuesto• podemos ilustrar lo 
que llamar1amos un •organigrama propuesto de flujo de infor­
maci6n•, que muestra precisamente la forma en la que fluir1a 
la inf ormaci6n entre los departamentos propuestos dentro de 
la empresa (Figura 26). 
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CONCLUSIONES. 



e o • e L u • I o • • • 

Como ya se ha mencionado, todas las empresas del grupo ICA 

se encuentran integradas segun 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, además de 

ser muy dificil dado la dinámica en un grupo empresarial tan 

qrande. 

Para realizar el estudio de Ingenieria Industrial y 

descubrir los problemas que afectan a la organización de 

ECISA, fué necesario efectuar una investigación en todas las 

áreas de la empresa procurando plantear una posible solución 

y proveer 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 la 

organización. 

El estudio contemplo un análisis del funcionamiento de las 

áreas 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 solución propuesta para la 

organización de ECISA, esperamos mejoras en ésta tales como 

darle la importancia y responsabilidades que le competen a 

cada miembro que conforma los diferentes niveles de la 

organización propiamente dicha, pudiendo aprovechar la 

capacidad de los elementos con que se cuenta, apoyando asi un 

mejor manejo de la información en general lo que implicaria 

poder determinar la situación de toda la empresa. 

Descentralizando a la empresa, podemos obtener mayor 

control Financiero, evitariamos la problemática de la 

duplicidad de los servicios a los clientes utilizando un 

manejo csntralizado 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 capacitación facilitariamos la 

supervisión y el control de los vendedores obteniendo una 

mayor funcionalidad en el sistema dentro de la organización. 

Se mejoraria el manejo de la información y especialización 

en las áreas relacionadas utilizando la teoria de la División 

del Trabajo. 

Se utilizarian computadoras y se agilizaria el manejo de 

la información pues se contaria con un sistema de inventario 

complementario. Se lograria un intercambio de información 
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reforzando la comunicación entre todae las 6reas que integran 

a la empresa. se distribuirian más uniformemente las 

actividades que debe desempeñar el personal, logrando asi que 

cada quien pueda realizar su trabajo en una forma más 

eficiente. 

Automatizando los sistemas obtendriamos mayor rapidez con 

respecto a la disposición de toda la información que maneja 

la empresa, Asi mismo, minimizariamos los errores en los que 

ocasionalmente se incurre cuando se trabaja manualmente con 

grandes volWllenes de información. 

contando con un sistema de almacén complementario, 

loqrariamos abatir no sólo 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 sólo con una tercera parte del total de las 

refacciones que se manejan en esta empresa. 

con un mejor manejo de la información tendriamos la 

ventaja de que •sta se baria llegar unicamente a loe 

aolicitantes que realmente la necesiten y estén autorizados, 

evitando asi Pt mal uso, distorsión y posible pérdida de la 

misma. 

con un mayor control 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 almac,n. 

Finalmente, loa cambios propuestos anteriormente en esta 

organización dar6n resultados que se ver6n rstlejados en un 

mejor aprovechamiento de los recurso• en general, con lo que 

ae lograria tener mayores percepciones a un menor costo de 

operación. 
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