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INTRODUCCTION

Con bastante frecuencia, se hace caso omiso Ge la importancia
gue tiene la adecuada organizacién de la empresa, por ello, =-
éste seminario presenta un panorama de la necesidad de contar
con una organizacidn que le permita una rédpida orientacién y
&gil respuesta a los constantes cambios que se generan en su

medio ambiente.

Sin embargo, es conveniente mencionar que para efectuar la -
modificacidn total o parcial de la estructura de cualquier or
ganismo, se deberén considerar los objetivbs que éste preten-~
de alcanzar, los planes con los que cuente, las politicas es-
tablecidas y sobre todo las caracterfsticas de sus recursos -~

humanos.

As{ pues, cada empresa deberd estudiarse como un organismo -

particular, cuyas caracterifsticas propias orientaran la mane-

ra en que deber&n aplicarse las técnicas necesarias para el

anflisis organizacional asi como las modificaciones a efec

tuar, resultantes del estudio.

. No obstante, es indiscutible la semejanza que guardan empre -
sas de un mismo giro, pues sus actividades estédn encéusadas a
un fin parecido, pero aln asi, los medios y los mé&todos para

alcanzarlo wvarfan de una a otra.




El presente estudio enfoca de manera particular la problemdti
ca organizacional en la empresa de servicios, en el entendi--
miento, de que &ste anilisis sblo pretende ser de utilidad -~

para las futuras generaciones dg Licenciados en Administracibn.




CAPITULO 1.- LA ORGANIZACION COMO UNA ETAPA DEL PROCESO

ADHINISTRATIVO

Definiciones:

A la organizacién se le ha llamado; "Un sistema de -~
comunicacién”, un medio para la resolucién de proble-

mas y un recurso para facilitar la toma de desiciones
¢Que se entiende por Organizacidn?

La palabra organizacibén tiene diferentes significados,
en este manual designa la disposicibn y arreglo de -
las distintas unidades que componen un organismo ad--
ministrativo y la relacifén que guardan esas unidades

entre si, asi como la forma en que estin repartidas -~
las actividades de ese organismo entre sus unidades.

Por eso se dice que el organograma es el retrato o re

presentacibén grdfica de la Organizacién".l

Organizacién.- "Estructura bdsica de un negocio, -
institucidn, etc. Relaciones del personal déﬁﬁro de--.
la empresa basadas en el orden estructural y %uncio -
nal entre las distintas partes de aquella, y el ele--
mento humano necesario para alcanzar las metas decla-

radas de toda estructura".2

BIBLIOGRAFIA:

1.~ Organizacidn, Ernest Dale; Editorial Técnica, Afio 1980 ~
6a. Edicién. :

2.~ Administracidn I Vol, II, UNAM, Afio 1975




Francisco Laris Casillas, define a la Organizacién -
como "El agruvamiento de las actividades necesarias -
nara realizar los nlanes a través de unidades adminis
érativas, definiendo las relaciones jerirquicas entre
ejecutivos v estableciendo las comunicaciones en sen-

tido vertical vy horizontal".3

Koontz, dice que la quanizacién es la que "Involucra
una estructura calculada de funciones a través de la
determinacidn y enumeracidn de las actividades reque-
ridas mara alcanzar las metas de una emoresa.v Ae ca-

da varte de ella".4

Terrv define a la Oraanizacidn como"El arrealo de las
funciones que se estiman necesarias para lograr el ob
jetivo v es una indicacidn de la autoridad v la res--
nonsabilidad asignadas a las oersonas que tienen bajo

su cargo la ejecucidn de las funciones respectivas",

Seqfin Aqustin Reves Ponce define a la Organizacibén -
como "La estructura técnica Ae las relaciones que de-
ben de existir entre las funciones, niveles v activi-
dades de los elementos materiales v humanos de un or-

ganismo social, con el €in de loarar. su m8xima efi- -

ciencia dentro de los nlanes v obijetivos deseaﬂos".5
BIBLIOGRAFIA:

3.- Oricenes y persnectivas de la Administracidn Francisco -
Laris Casillas Paq. 163. [ditorial Herrero Afo 1975,

4, - Curso de Administracidn Moderna Koontz., Editerial Me. -
Graw Hill Afio 1272 Trad. de la 5ta, Bd. For Giovani Ciar
delli Tadul, '

5= Administracidn de Empresas 2a., Parte Agustin Reves Ponce

Fditorial Limusa, Fdicidn 1979,



Ternandez Arena define a la Oraanizacidén como "Un -

Sistema aue permite una utilizacibn equilibrada Ade

los recursos. El nrondsito que nersique el estable
cer una relacidén entre el trabaio (incluvendo sus he-
rramientas v localizacidn) v el nersonal que lo debe-

de e1ecutar".6 »

Organizacifn.- "Comoc una etana del proceso administra
tivo contribuye a la-eficientacibn de cualauier siste
' ma, mediante la utilizacidn equilibrada de sus recur-
s0s, la distribucidn de sus actividades, establecien
do.el grado de autoridad v resnonsabilidad necesaria-
oara la ejecucibn de cada una, asf como establecer ~
los canales de comunicacibn formal entre los_diferen-
tés niveles jerdrquicos a fin de alcanzar de manera -

eficiente el objétivo deseado”.
I.2.~ Necesidad y Obijetivos.
1.2.1. Necesidad

La orimera etava de la organizacidn es determinar los
objetivos de la empresa, { Obviamente, no es posible -
empezar a dividir el trabato hasta no saber'quetrmga
jo deberd hacerse, v &ste a su vez depende de lo que:

la commaffa pretende llevar a cabo).
' BIBLIOGRAFIA:

6.~ Ll oroceso Administrativo .Jose A, Ferndndez Arena Edito
rial Mé&ico Oasis Ao 1967 -




Para que los objetivos resulten Gtiles al organizar,
deberdn realmente estar bien determinados, aunqgue se
puede empezar senalando algunas metas muy generales -
que corresponderian tan solo a la idea b&sica en que

se funda la empresa.

Tradicionalmente la meta mis general dgl Director se
supone que es la de "Optimizar las utilidades". De -~
acuerdo con esta meta a la vista, se supone gque tam -
bien el Director deberd tener en cuenta todos los re-
cursos de accién a su disposicibn cuando debe de to -
mar una desicién y seleccionar la alternativa que le

parezca mis ventajosa.

Se ha objetado, sin embargo, que no es posible que el
Director pueda examinar todos los curéos, (alternati-
vas de accibn) ya que, en realidad ni siquiera ?uede
estar enterado de todas las que existen, y tdmpoco -
puede tener una completa seqguridad en vista a la in -

certidumbre que siempre existe acerca del futuro.

Asi Herbert Simon,7 describe al Director comn no co-
mo un hombre econémico,>sino como lo que €l llama - ~
"Hombre administrativo", que es aquel que aspira a -

"Satisfacer" mds que a optimizar; es decir a lograr:

BIBLIOGRAFIA:

7.~ Administrative, Behavior: A Study of decisién -
Making processes in Administrative COrganization
2da, Edici6n The Macmillan, Company, New York -
1957 P, ¥XV: Tomado del libro de Ernest Dale- -
"Organizacién"” Ed. Técnica Pag. 47.




utilidad que sea lo suficientemente buena.

En resumen, la Organizacién tiene como objetivo pro--
porcionar una estructura que permita a las empresas -
alcanzar las metas, toméndose en consideracidn b&sicg
mente los objetivos generales y para decidir el cardc
ter general de unidades de dicha organizacidn, los ob

jetivos departamentales.

Con la organizacién hay un ambiente propicio para el
trabajo v tomando en cuenta que se estd operando con
el elemento humano, existe una elevada moral en el -
mismo, ademds de un entendimiento uniforme entre &ste
al saber cada quién lo que debe de hacer y, al estar
dividido el trabajo en forma adecuada, logrdndose por

lo tanto aumentar la productividad.
I.2,2. Objetivos.
Objetivos que debe tener una Organizacibn.

Es muy importante que el Licenciado en Administracién
al efectuar una organizacién o una reorganizacibn to-
me en cuenta los objetivos que debe de alcanzar al im

plantarla, y estos son:

a) Lograr una divisifn de trabajo.

b) Aprovechar las ventajas de la especializacifn.

c) Dejar perfectamente delimitado el grado de. respon
sabilidad y autoridad.

d) Que los departamentos staff cumplan con el cometl
do que le asigne la linea, clasificando la dife--

rencita riue existe entre ambos departamentos.



e) Delimitar las relaciones denartamentales e indivi
duales.

£) Definir los niveles jerérauicos y darlos a cono ~
cer al personal.

a) ™Mostrar los canales de comunicacidn denendiendo -
de los departamentos v de los niveles jerdrnuicns

h) tostrar la secuencia l6gica de las actividardes a
realizar por cada demartamento,

i) Mostrar que todas las actividades esten incluidas

j) Hacer notar y suﬁrimir la dunlicidad de activida-

* des.

k) Preveer el desarrollo

1) Asequrar el mejor uso nosible de los recursos v
el talento de los miembros rue la integran

m) Facilitar el entrenamiento del elemento humano
Principios bisicos.

El‘orimer nrincipio es referente al objetivo, una orga
nizacién debe de tener un objetivo va que la orqaniza
cibn, wor definicibn es un medio hacia un fin v no un
fin en si misma. O sea, esto es una axioma va que ca
da unidad, en la organizacibn, debe de contribuir eﬁ

alquna forma al loaro de Los obijetivos generales.
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Otro principio clésico es el de coordinacibn, ya que
una organizacidn necesita coordinacién y es obvio por
que si las personas se reunen para trabajar juntas -
tratando de alcanzar una meta com@n es necesario que

coordinen sus esfuerzos.

Especializacidén: E1l primer principio de Faydl fug -
el de especializacidn, sin embargo, se le ha hecho -
més definido al volverlo a redactar en la siguiente -
forma "Siempre que sea posible el trabajo de cada per
sona deberd limitarse a una sola funcibén y puesto, -
esto no siempre es posible ya que las funciones rela-
cionadas entre si deberdn agruparse bajo un jefe co -

mGn" .

Unidad de Direccifn: Deberia haber una autoridad, un
plan para cada grupo de actividades que tengan un ob-
jetivo comfin. Este principio est& encaminado a asegu

rar la coordinacidn.

Unidad de Mando: Cada persona deberi recibir Srdenes
Gnicamente de un jefe y debe ser responsable solo an-
te 1. Ya que si recibe 6rdenes de mds de un jefe, -
probablemente habrd confusién de lo que deberd hacer,
esto ocasionaria también una serie de conflictos den-
tro de la organizacidn. Este principio y el preceden
te originan una forma de organizacidén donde las &rde-
nes fluyen en lfnea recta de comunicacién y mando en-
tre €1 y su jefe inmediato superior del subordinado -

y asi sucesivamente.
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Autoridad v Resvonsabilidad: La autoridad v responsa
bilidad deben ser correlativas, es decir, si alguien
se hace resvonsable de ciertos resultados se le debe

de dar suficiente autoridad naia «ue lo loare.

Idealmente, la autoridad v resnonsabilidad deberfan -
ser exactamente iguales, nero es raro ya que los tra-
bajos estén tan interrelacionados que los resultados
obtenidos en una &area, tienen un efecto importante -

sobre acuellos logrados en otra &rea.

Delegacidn: Cada decisibn debe ser delegada al nivel
comnetente mas bajo posible, es decir, al punto més -
bajo en la organizacién v donde el titular del nuesto
se supone que estd enterado de todos los factores ner
tinentes a la decisidn, v donde .los resultados bajo -

los que serd juzgado engloben todas las consecuencias

Un corolario al princivio de la delegacidn es aue el
jefe siemnre es responsable de los resultados de las

decisiones gue ha deleqgado.

Tramo de Control: Ninafin superior debefé tener mis -
de un determinado nfimero de subordinados, determinado
en ocasiones de 4 a 6.u 8, si su trabajo esta interre
lacionado. Este vprincimio en su forma mé&s nrecisa lo
asequvra, sin embargo, muchos creen que la amnlitud --
del tramo de control deberd vigilarse vy que esas mag-
nitudes que son demasiado amnlias nueden ser una de

las causas de los defectos de la organizacién, va mue
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el superior necesita ocuparse de todas la relaciones
posibles dentro de su tramo de control,ciertamente no

necesita hacerlo cada minuto de su tiempo.

Cadena de Mando Corta: La cadena de mando existe - -
précticamente en todas las organizaciones mercantiles
y también en muchos tipos de organizacibn, es decir,

hay una jerarqufa de puestos y una linea de autoridad
que va del Director a sus.subordinados inmediatos y -
asi{ sigue bajando sucesivamente al Gltimo de los em -

pleados.

Sin embargo, un principio tradicional nos dice que en
tre menos intermediarios haya entre el Director y el
Gltimo de los empleados habrd mayor comunicacidén y me

nos malas interpretaciones.

Equilibrio.- Este principio sostiene que las varias -
partes de la organizacién deberédn estar equilibradas
y que a ninguna de las funciones deberd d&rsele exce-

siva importanéia a expensas de otras.

El desequilibrio en este aspecto puede ocurrir tam -
bién debido a los cambios tecnoldgicos o en los méto-
dos o canales de distribucibn de circunstancias exter
nas y si la organizacién no se ha modificado a fIn de

tomarlas en cuenta.
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También son necesarios otros tipos de equilibrio, nor
ejemnlo,entre el tramo de control y la cadena de man-
do éorta, entre la centralizacidn y la descentraliza-~
cidn, entre la linea v el staff, entre la administra-

cidn individual y la de grupo.

Principios adicionales: Tl cambio es una caracteris-
tica mutable de' las organizaciones; va que éste es -
continuo en la organizaci6n a medida que las condicio
nes cambian, péra noder nreservar v expander la emore

sa.

Princivios de la Organizacién Federal: Una vez que -
la empresa ha alcanzaco uﬁa determinada magnitud, nue
de dividirse en una serie de organizaciones senaradas
semi-autdnomas,:a cada una se le delega la resnonsabi
lidad de obtencidn de utilidades; ast puede disfrutar
de las ventajas de las empbresas nequefias y al mismo

tiemno de las ventajas de ser miembro de un sistema -
federal de gran'maqnitud que puede suministrarse mu--
chos recursos de los que las empresas pequefas no nue

den disnoner.
Flexibilidad en la Organizacién

"Se refiere a la canacidad de una empresa para variar
renentina v correctamente hacia cambios no nrevistos
que tienen efectos a corto nlazo. Esta es una reser-

va, su resvaldo y fortaleza para resolver problemas.
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La flexibilidad exige un estudio detenido de las ovocio
nes v alternativas. Reauiere t&dcticas de anovo que -
permitan resolver circunstancias imorevistas, un cli-
ma de orqanizécién que nermita a las empresas orien--
tarse v cambiar de una situacibén a otra,ﬁero de todas
maneras se basa en los requisiﬁos necesarios vara So-
lucionar problemas. Estos son las cualidades de la -
Administracién que nroducen ganancias cuando se nre--
senta la ocasidn; las que generan ovortunidades; las

que se anticipan a los acontecimientos y a las que re

. 8
ducen los riesgos".

Conclusiones:

A lo larqgo de este canitulo hemos tratado de nresen—-
tar un panorama geunsral ue las bases tebricas en las

que se sustenta la organizacifn como una etava del -~
proceso administrativo, sin embarqo, es conveniente -
comolementar 165 concentos tebricos con un enfoaque -
nrictico; por lo tanto a continuacibn oresentamos al-
qunas breves opiniones respecto a las caracteristicas
que ostenta un organismo social al implantarse en €1,

la orqganizacidén formal.

IBLIOGRAFTA:

§,~ Modelo Organizacional Grill., Rebert R, Blake v Vane Sry—-
gley Mouton, Editorial Fondo Educativo Interamericano, §.A.
Edicidn 1973,
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Resulta obvic que cualquier organismo social es crea-
do para lograr ciertos fines, para lo cual contari en
mayor o menor medida con los recursos necesarios para
alcanzarlos, no obstante es deseable que estos recur-
sos sean aplicados durante la operacifn del organismo
de manera eficaz, y es aqui donde la organizacidn for
mal proporciona a esos organismos la facilidad de em-

plear adecuadamente sus recursos.

Asi pues, la organizacién formal equilibra la aistri—
bucibn adecuada del trabajo entre los integrantes del
organismo, define las funciones de cada unidad admi -~
nistrativa, establece los niveles jerdrquicos y cana-
les de comuricacién, asi como grados de autoridad - -~
vy responsabilidad para cada puesto, establece politi-
cas y procedimientos que orienten la actividad, dando
asf una estructura definida del organismo, misma gue
se fermula de manera flexible a fin de que el sistema
pveda orientarse v actuar de acuerdo a los cambios -

que e generen en su entorno.

Por todo lo anterior, podemos concluir que la o;gani—
zacifin formal, disminuye los conflictos interpersona-
les o intergrupales, define gue debe hacer cada quien
asi{ como quién pesee autoridad y por lo tanto es res-~
.pensable de cierto proceso, asi como las relaciones y
canales de comunicaci6n entre las distintas unidades

de lz organizacifn.

)



En base a esto, el loaro de los objetivos del oraanis
mo seran mis faciles de alcanzar de una manera efica=z
v a menor costo, no obstante, es necesario aclarar --
que la organizacidn formal nor si sola no resuelve =~
los nroblemas a que se enfrentan dia con dia los dis-
tintos organismos, sin gmba;qo, si tomamos en considg
racidn gue &sta es una -etana del nroceso administrati
vo, veremos que al conjugarse con las demds, redunda-

rd en beneficio del oraanismo social.



16

APITULO II. DESARROLLO DE UNA EMPRESA DE SERVICIOS

I.T.-

Antecedentes.

El grupo Omega, S. A., es una empresa de servicios que
fué constituida el 30 de Noviembre de 1968, poxr cinco

bancos denominados como "Fundadores" y cuya funcién -~
primordial, deberia ser el dar apoyo general en la ope
racién al lanzémiento de la tarjeta de crédito Bid, es
tos primeros cinco bancos y posteriormente otros que -

se afiliaron al mismo sistema de tarjeta de cré&dito -

‘Bid, forman hoy un grupo de gran importancia dentro -

del Mercado Nacional de tarjetas de crédito.

Omega, (Como normalmente se le conoce) es una empresa
creada como sociedad anénima cuyo .consejo de adminis -
tracibén, esti formada por los miembros fepresentativos
de los Bancos Asociados al Sistema, este consejo se -
reune todos los viernes (ltimos de cada mes para tomar'
decisiones y resoluciones que han de encaminar las fun
ciones de Omega; esta.formado por doce personas titula

res, dos secretarios y un comisario.

El grupo Omega, S. A., es una empresa (inica en su géne

ro en México no hay otra empresa con las mismas carac-

terfsticas y funciones, ya gue exclusivamente se dedi-
ca a promover y operar el funcionamiento de la tarje-
ta de ‘crédito Bid. Debido a ésta caracterfstica tan -

importante, cuenta con el personal realmente - - - -~ =~



I.2.-

I.3.-

m&s esnecializado en el manejo de dichas oreraciones.
Esto nos da como resultado que Bid puede llegar, a --
ser el sistema mids eficiente v orqanizado de tarijeta

de crédito.

Con el objeto de brindar un mejor v mis eficiente ser
vicio de operacibn en tora la Ren@blica Mexicana, Ome
ga cuenta con siete Centros Torineos que tienen como

funcidn principal dar servicio v mantenimiento a todo
el sistema de tarjeta de crédito Bid a nivel nacionél,

vy asi brindar una mavor eficiencia en la operaci6n.

Objetivo: Promover v onerar la tarjeta de cré&dito Bid

nroporcionando oportunamente a los afiliados al siste

ma, los servicios, la informacifn o los materiales ne
cesarios mara su correcto desemnefio, facilitando asi-

el uso de la Tarjeta a los usuarios del mismo.

Crecimiento de la Empresa: Actualmente el mercado de
tarjetas de crédito bancarias tiende a un crecimiento
cada dia mayor, para lo cual Omega, S. A. cuenta aho-
ra con una estructura adecuada a las necesidades que

el mismo le.exige} no obstanﬁe, es necesario,una revi
sién de esta estructura con el ffin de poder servir --
eficientemente al mercado en un futuro prbximo Aebido
al gran potencial del mismo v a los cambios que se qe
neren en &l,consecuentemente la tarjeta de Crédito --
Bid contara con el anovo necesario que le pmermita rea

firmar su imagen de seriedad v servicio ante los afi-

‘liados a ella.



A continuacién se mencionan:

Las distintas unidades con que cuenta la organizacidn

as! como sus funciones b&sicas.
Compensacién:

Una de las funciones de mavor imnortancia gue Omega =~
efectfia es la compensacibn diaria que se realiza con

todos los bancos que integran el sistema Bid.

La compensacifn es la operacién diaria, para determi-
nar y liquidar los saldos a los bancos, en favor o en
contra, como resultado de sus oneraciones como Bancos
emisores o receptores del Sistema de Cr&dito Bid, da-
do que como bancos emisores deberén de pagar todos a-
‘quellos documentos firmados vor sus Tarjétajﬂabientes
y como bancos receptdres}'cobrar&n todos los doéumene-
tos que recibieron en depbdsito de 105'es£ablecimien--

tos.
Microficha:

Gracias al avance tecnolbgico se conoce, a la microfi
cha como una de las formas m&s avanzadas en produc- =

cibn y manejo de informacibn.

Omega, S. A., cuenta con el equipo necesario para pro
"ducir sus propias microfichas que son de grahfapoyo -

“en la operacidn.

Una de las mayores utilidades, que podemos obtener de

la microficha es el avoyo que &sta puede dar d los'~~
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centros f6rancos y.a los Bancos, meédiante el listado dia-
rio de transacciones v saldos. En una microficha que
mide 14.5 x 10.5 cm., tenemos cavacidad para 208 hojas
da computador conteniendb el listado de transacciones

y saldos, en cada listado tenemos 14 datos diferentes,

de todos los Tarjeta-Habientes tales como:

Nombre, NGmero de Tarjefa, saldo,.fecha‘ﬁltima de vago,
fecha filtima de transaccibn, importe de pagos venci--
dos, ntmero de pagos vencidos. Asi,podrfamos decir -
que en cada microficha tenemos todos:los datos de los

Tarjeta - Habientes y sus oneraciones,

Esta microficha se produce diariamente con las overa-
ciones que efectfian los Tarjeta-ﬁabientes y se envia

a los centros foréneos y a los bancos.
Canacitacidn:

Omega, S. A., esta encargada de capacitar a las werso
nas de los Bancos, establecimientos que tengan cone--
X0s con laboperacién de tarijeta de.crédito Bid y a su
personal, mismo qhe-trabaja en Omeéa, para esta fun--
cibn existe un departamento dedicado expresamente a -
esta actividad, y que cuenta con los instructores y -
coordinadores, "lo mismo que con el equipo necesario -

para los cursos y seminarios que se regquieren.



Departamento de Seguridad:

Debido a la frecuencia con que son hechos los fraudes
con tarjeta de crédito, Omega cuenta con un devarta--
‘mento de Seguridad, encargado de investigar fraudes -
hechos con tarjeta Bid v lograr la detencidn, en cola
boracibén con las autoridades resvectivas ae las perso

nas que los cometen, -

Este departamento tambi&n tiene como funcidn, loqrar

(a peticibdn de los Bancos) la cobranza morosa.
Departamento de Archivo:

Este departamento se encarga de sevarar y archivar to
dos los listados de computo, que emite nuestro compu-

tador, para ser destinados a los bancos.
Boletin de Cancelaciones:

El boletin de cancelaciones, podrfamos decir que es -
un instrumento de sequridad tanto paré los estableci~
- mientos y Tarjeta~Habientes como »ara los bancos y --
Omega. Este boletin es editado cada 15 dfas, conte--
niendo el nfimero de la tarjeta qﬁe no puede ser usada
por el hecho de estar boletinada. Omega, S. A., como

otra de sus funciones, se encarga de la edicidn y dis

tribucibn de este boletin.
Elaboracidn de Estadisticas:

Con frecuencia son requeridds todo tipo de estadisti-
cas, para el estudio de la oneracibn, tanto de Omega-—

como de todo el sistema v de los departamentos de one
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racidn. La elaboracién de estas estadisticas es una
funcidén imnmortante que cubre el departamento de Audi-

torfa Interna.
Afiliacibn y Mantenimiento a Establecimientos:

En cuanto a la afiliacibn de establecimientos, Omega,
S. A. es la fnica emoresa que puede afiliarlos al sis
tema Bid, y para ello contamos con un cuerpo orepara-

do de representantes,
Hay medios de afiliacibn y nodriamos decir que son:

1) Por compensacibn de informacidén entre los tres =--
sistemas de tarjeta de crédito, esto es Bax, Bes,
y Bid.

2) Por .solicitud dé los bancos afiliados al sistema
Bid.

3) Por contacto directo del establecimiento.

4) Por visita de nuestros representantes.

Actualmente podriamos decir que aproximadamente hay -

34,000 establecimientos afiliados.

[

Otra de las funciones de este departamento es dar el-
mantenimiento en cuanto a servicios a los estableci--

mientos afiliados.
Grabacibn:

Grupo Omega, S. A., es la Gnica empresa autorizada pa
ra grabar las tarjetas de Crédito Bid, para lo cual -
existe un departamento denominado "Grabacifn" que -~ -

t

cuenta con una mé&quina Data Kard con capacidad de - -



qrabacitn de aproximadamente de 2.N019 a 2.500 tarjetas

diarias.

P4

sromocibn v Publicidad:

Toda la nublicidad que se hace a la tarjeta, se hace

a través de Omega, S. A. que se aoboya en la agencia -
publicidad "Publicistas Asociados" de este modo se ha
cen displays, anuncios en T. V., anuncios esnectacula

res, etc.
Autorizaciones:

Otra de las funciones relevantes de Omega, S. A, son
las que realiza el departamento de autorizaciones v -
que consiste en dar, nrecisamente todas las autoriza-
ciones a los estabiecimientos cada vez que é&stos, ha-
cen una venta con tarjeta de crédito Bid y Aque ésta -
rebase su limite de niso (Lfmite autorizado nara no--

der efectuar una venta Bid sin nedir autorizacibn).

Este departamento recibe diariamente un promedio de -
2.500 llamadas para dar autorizaciones, tanto de ven-

tas como disposiciones en efectivo.

Para desarrollar esta funcibn, el departamento cuen-
ta con terminales del commutador v amoyo en microfi--

chas de transacciones v saldos diarios.

Este departamento se hace cargo también de otorgar <

las autorizaciones a establecimientos que efectdan -

ventas con tarjeta Intermundo.
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El telex es una funcifn mis de este departamento.
Microfilm:

En Omega , S. A., se hace el proceso de microficha pa
ra todos los documentos gue resultan de las operacio-
nes con tarjeta Bid, tales como pagarés, estados de -
cuenta, etc.

Listado de COmputo:

Se elaboran también en Omega, S. A., todos los lista-
dos de computador gue requieren los Bancos del Siste-
ma y que Omega, S. A., pueda emplear para su cpera- -
cibén. :

Correo Directo o Correo Operacional:

Nos encargamos también de efectuar todas las promocigo

nes gue puedan ayudar a ‘dar a conocer la tarjeta Bid.
Elaboracién de Estados de Cuenta:

Es una funcién més de Omega, S. A., la elaboracifn de
todos los estados de cuenta de los Tarjeta-Habientes

y en acuerdo con algunos Bancos, también se mandan -
directamente a los Tarjeta-Habientes por conducto de

Omega, S. A.

Aspecto Social:

Prestaciones gue otorga Omega, S. A. a su personal:

1) Prima Matrimonial

El personal que contrae matrimonio durante su es



2)

3)

4)

5)

6)
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tancia en la emoresa, se hace acreedor de una ori

ma de $ 500.00

Vacaciones
50% D2 prima vacacional, seqGn los dias que s= -

disfruten de vacaciones.

Afos de Antigliedad Dias H8biles
lo. ' 10

20. ‘ 12

30. 14.

to. - T

50. al 90. : 20

10o0. en adelante 25
GratificaciGﬂ:"

10 Dfas de sueldo otorgados en Junio en caso de -
haber laborado el afio anterior, o-la parte vropor

cional correspondiente.

Aguinaldo:.

1 Mes de sueldo

Incabacidad
En caso de incanacidad del I.M.S.S., pago dé su -

sueldo integro a nartir del nrimer dia.

Plan de becas

Pago de la inscriocifn vy colegiatura a las nerso-
nas que estudien formalmente en una escuela 6 -
Universidad de acuerdo a las calificaciones obte~-

nidas, con un tone mensual de $ 2.000.00 v otorga



7)

8)

9)

da al 10% del versonal con 1 aho de antiguedad:

Calificacidn %
De 9 a 10 100%
De 8 a 8.Y : 75%
De 7 a 7.9  en%
. De 6 a 6.9 ' 5%
Menos de 6 . 0%

Ayuda por titulacidn

Pago de los tré&mites necesarios para recibir el -
titulo de cualquier carrera (A nivel Licenciatura)
al empleado con 1 afio de ahtiquedad de acuerdo a
la tabla de becas anteriormente sefialadas con un

tope de $ 7.500.00

Ademas de los dias de descanso obligatorio que -

la Ley otorga se les conceden:

Jueves Santo

Viernes Santo

5 de Mayo

lo. de Septiembre

12 de Octubre o - L
2 de Noviembre

12 de Diciembre.
Prestaciones de carfcter econdmico

a) Crédito para la adquisici®n de bienes ds con
sumo duradero incluvendo automdviles de ore--
cio econdmico.

* Podrad disfrutar de é&sta nrestacidn el nerso--



b)

C)
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nal con mis de 3 anos de servicio en la empre-
sa.

El importe del préstamo serd iqual a 6 meses -
de sueldo fijo, previa justificacién de la ne-
cesidad de los bienes por adguirir.

Tope méximo $ 150,000.00

Intereses del 8% anual sobre saldos insolutos

Maximo 3 afos para cubrir el crédito
Crédito hipotecario

Podr&n disfrutar de esta prestacién el perso -
nal con mids de 5 afios de servicio en la empre-
sa.

El importe m&ximo del préstamo serj igual a -~
300 veces el salério minimo mensual
Intereses del 8%, 10% y 12%

El pago serd mediante cuotas mensuales unifor-
mes que no excederdn del 25% del sueldo nomi -

nal del empleado

‘Crédito de caja de ahorros.

Podr4 disfrutar de esta prestacidén todo el per

sonal que haya obtenido su contrato de planta.

Antiguedad Pré&stamo

Con menos de 1 ano 1 mes de salario

.. Con mds de 1 afo 2 meses de salario
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Intereses

Socios No socios

23 2.5%

*  Este préstamo deberi cubrirse en el mismo afo
que se haya solicitado.

* Los socios de la caja de ahorros ganarén anro
ximadamente un 20% de intereses sobre la can-

tidad ahorrada durante el ejercicio
10) Pago de cuotas de devoortivo

Pago de cuotas del devortivo a que pertenescan a
partir del primer trimestre, con un tone mensual

de $ 1,500.00. otorgdndose al 10% del personal.
Problemitica Organizacional ante el desarrollo

Durante los (ltimos cinco afos la empresa a exverimen
tado un vertiginoso ritmo en su crecimiento, asentuan
dose a la'vez :,.lacarencia de los apoyos necesarios -

que soporten ese desarrollo.

Sin embargo, es conveniente sefalar que si_bién no se
a realiiado»uha.planeacién adécuada de los vollmenes

de operaciones y de los recursos necesarios vara rea_
lizarlas, la empresa a qenerado incrementos considera

bles en sus utilidades durante este periodo.

En base a lo anterior nodemos considerar que la emore
sa en un futuro cercano podri sequir su ritmo de cre-

cimiento vy su incremento de utilidades, no obstante,



es necesario considerar también la posibilidad de que

el desarrollo aumente y la empresa se asfixie en &1, -

como consecuencia se enfatfza la necesidad de:

. 1) Contar con una planeacidn formal y adecuada de las

actividades futuras de la empresa, asi como de los

recursos necesarios para hacerles frente.

2) Crear una organizacibn acorde a esas necesidades -

la cual deberé:

a)

b)

c)

d)

f)

g)
h)

i)
k)

Fomentar la divisi6n del trabajo

Aprovechar la experiencia y el talento del per
sonal

Estimular el desarrollo del personal

Delimitar los grados de autoridad y responsabi
lidad

Definir los distintos niveles jer&rquicos
Mostrar los canales de comunicacién

Mostrar la secuencia l6gica de las actividades
a realizar por cada unidad

Suprimir la duplicidad de funciones

Asegurar el mejor uso posible de los recursos

Permitir que el- Staff Euﬁéla con su cometido

Una vez sentadas las bases principales que sustentan -

el crecimiento de la empresa, es necesario asegurar --

que la estructura organizacional sea de tal manera fle

xible que pueda adaptarse con facilidad a los cambios

que se producen en torno a la empresa y en los cuales

la direccidn pueda prever con suficiente anticipacién

28
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los problemas a resolver asf{ como las oportunidades -

que de ello se puedan aprovechar.
II.5.- Conclusiones

En este capftulo hemos tratado de describir de manera
general algunos aspectos relevantes de la empresa, a -
fin de ubicarnos dentro del contexto intrinseco de la
misma, estando asfi en posibilidad de apreciar con ma -
yor claridad las caracteristicas b&sicas de la empresa,
su objetivo, las unidades que la forman y las funciones

primordiales de &stas.

En otro punto y a manera de informaci6n hemos menciona
do la necesidad que actualmente tiene la empresa de -
contar con una planeacifn y oxganigacién de sus recur-
sos ya sean técnicos, matériales Yy ﬁumanos, para lo -
cual deberd contar con una estructufa s6lida pero fle-
xible que le permita adecuarse a los cambios generados
en el medio ambiente que la rodea y asf utilizar sus -
recursos de una manera eficaz permitiéndole hacer fren
.te a las cargas de trabajo de manera oportuna y al me~ .

nor costo posible.

En resfimen, es necesario apoyar el crecimiento armbni-
co de la empresa sobre bases firmes, que.faciliten a -
la alta direcci6n la toma de decisiones y al personal

un mejor desempeiio de sus actividades.



Asi vues, la directiva de la emoresa estar3 en nosi--
cibn ventajosa para administrar los recursos con que
cuenta la institucibén v seleccionar los cursos de ac-

cibén a seguir en el futuro.

30
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CAPITULO IIIL.-~ NECESIDAD DE REORGANIZAR UNA EMPRESA.
IITI.1.- Motivos para la reorganizacidn.

Existen motivos muy poderosos por los cuales una empre
sa deberi llevar a cabo una reorganizacién, pues los -~
cambios externos o internos que afectan a la empresa -

influyen en la marcha del negocio.

Es necesario en ésta empresa hacer una reorganizacifn
general, debido a que desde su inicio no se habfa rea-
lizado ninguna revisién de sus procesos, canales de co
municacibn, etc., asi pues es l6gico que se necesitan
modificaciones en algunés 8reas y elementos de la em =~
presa, con el fin de lograr un funcionamiento mds ade-
cuado de ésta, teniendo como finalidad establecer una
estructura bien definida, asi como una planeacidn, or~
ganizacién, direccifn y control de recursos, acordes a

las necesidades actuales de la empresa.

Algunos motivos de la reorganizacifén, son por lo gene-
- ral de tipo comfin, puesto que se dan en la mayorfa de

las empresas, con los cambios que se suscitan.

Podemos decir que el motivo éfingipal gﬁé‘ﬁrdaﬁéé”ﬁna'
reorganizacibn es el del crecimiento, pues un creci -~
miento sin una planeacién adecuada, trae como conse -~
‘cuencia que los directivos tengan mayor sobrecarga de

trabajo, quitdndoles tiempo para la toma de decisione%
también se requiere de un mayor n@mero de recursos hu-

manos, una mayor coordinacifn en todos los= - - - =~ =~ sy




niveles v con el crecimiento se incorporar&n nuevas -
técnicas con el fin de satisfacer, las demandas de -

servicios.

Otro motivo importante es el de la actividad econbmi-
ca en descenso, es necesaria la reorganizacibn, cuan-
do las utilidades estan descendiendo, en &ste momento
es seguro que el nivel m&s alto va a querer centrali-
zar m&s autoridad a su carqo, a fin de evitar que se -
tomen decisiones incorrectas en los ﬁiveles inferio-=-
res, buscando con la cenﬁralizacién una reduccifn en
los gastos administrativos, con el propbsito de poder
controlar los gastos y asi obtener una reduccidén de -

costos.

Cambios en el personal administrativo. A veces un -
nuevo gereﬂte tiende a modificar la organizacidn exis
tente tal vez debido a que la estructura no se adaonte
a su estilo de dirigir, o tal vez porque se siente -

que es el nuevo jefe v que nor eso traerd mejoras.

Sin embargo, la decisibn de hacer cambios debe hasar-
se en las pruebas de existencia de defectos en la or-
ganizacidn, que puedan debarse a algfin motivo de orqga

nizacibn.

Otro motivo serfa camhios que se ejercen el el exte--
rior, estos influyen bastante en la marcha de la em--
oresa,como son por ejemnlo; camblos en las té&cnicas -
actuales, nuevas investigaciones, elaboracidn de nue-

vas leves por parte del gobierno, ete.
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Otro sintoma que se da, es la lenta toma de decisiones o
la existencia de muchas decisiones incorrectas, debido a
que se buscan objetivos particulares y no los de la em--
presa, por ejemplo, un ejecutivo puede estar interesado
en tener el mayor nGmero de versonas bajo sus 8rdenes, y
no el nfimero que necesita para hacer el trabajo, o algu-
nas personas no son lo suficientemente competentes para
la toma de decisiones.

Por lo tanto se debe hacer una revisidn total de los>el§
mentos de la organizacién con el £in de que no haya nin-
gln fracaso, cuando la empresa este trabajando con una oxr
ganizacién édecuada.

Para logrér las metas fijadas y para una buena reorgani-
zacibn es necesario hacer mencidn de los objetivos idea-
les de la empresa de servicios.

1) Disminuir los gastos administrativos

2) PFomentar una mayor comunicacidn

3) Acortar el tramo de mando

4) Forjar un clima adecuado para solucionar vroblemas
5) Responsabilizar en un mayor grado al personal

6) Delegar y compartir autoridad

Autorizacidn por parte de la Direccidn

El mejor plan de organizacién resulta infitil si no exis-

te comprensidn general del mismo y un alto grado
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de aceptacidn. Lo que se persigue al introducir cam-
bios es lograr una mejora en el funcionamiento de la

organizacibn, pero si se tropieza con una gran oposi-
cidn la mejora que se logre puede reducirse al minimo
0 no llegar a existir, especialmente cuando la oposi-

cibn es por parte de los altos ejecutivos.

Es por eso gue resulta de tal importancia contar con
la aprobacifn de la alta gerencia, acuerdo substan- -

cial que se requiere para introducir el cambio.
¢C6mo se prepara la gente para realizar el cambio?

Una vez que la direccién ha autorizado la reorganiza-
cién total o parcial, se debe divulgar entre aquellos
que van a resultar afectados en este cambio, hacer --
partfcipe al personal en la reorganizacibn, también =~
debe de sefalarse que cualgquier cambio que la organi-
zacibn adopte ser8 para el mejor resultado econdmico;
relaciones personales, mejor toma de decisiones, etc.
asf como, mencionar ios buenos resultados que se han

obtenido, mediante la reorganizacibén de otras empre -
sas similéres, todo lo anterior se comenta a las per-
sonas involucradaé en el cambio, a £fIn de lograr su -
aceptacifén. Es conveniente mencionar que se logrard

una mejor relaci6n entre costo beneficio a cortovpla-

zo una vez realizada la reorganizacibn.
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III.3.- Asignacién del trabajo de reorganizacién.

Etapas de la reorganizacifn. Suponiendo que se ha to
mado la decisibn de reorganizar y gque se han definido
los objetivos y las limitaciones, las etapas de reorga

nizacién seré&n:

1) Determinar quién va a manejar la mec&nica del tra-
béjo,en otras palabras, a organizar para reorgani-
zar. ‘

2) Definir a la organizacién actual.

3) Planear la organizacién ideal y que sea préctica.

4) Bdaptar el ideal a las posibilidades presentes.

5) Desarrollar los organigramas y el manual de orga -
nizacidn, '

6) Anunciar e implantar el plan a corto plazo

7) Obtener la aceptacitn de los cambios

Las seis primeras etapas se toman en el orden gue apa-
rece, no obstante la séptima no se dejard para el fi-
nal. Se debe intentar obtener la aceptacién del cam-
bio desde el principio. La necesidad de ganar apoyo
debe tomarse en cuenta para detefminar quién realizar&

los an8lisis, anunciar e implementar los cambios.

Cualidades ideales para el buen manejo de la mecénica

gue el especialista en organizacibn deberi tener:

1) Mente Analfitica

2) Conocimiento exacto y detallado del negocio
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3) Apartarse de cualquier lucha de poder
4) Poseer una excelente memoria
5) Guardar la distancia suficiente para inspirar respeto
6) Ser inflexible respeto a los principios b&sicos
7) Estar familiarizado con el pensamiento teSrico sobre
materia de organizacién '
8) Ser capaz de trabajar velozmente
9) Capacidad de concentracibn y observacidn
10) Capacidad para integrar hechos aislados en proceso de
trabajo y unidades de organizacidn .

Por todo lo anterior es ?ecomendable asignar este tipo de
trabajo-a un despacho externo o a un departamento interno
de la empresa especialista en organizacidn.

III.4.- Conclusiones ‘

| Como uno de los principales motivos para llevar a cabo la
reorganizacién de una empresa, podemos mencionar el creci
miento de la ﬁisma, debido a que éste trae consigo la uti
lizacién de un mayor nfmero de recursos en general, para
hacer frente a las cargas de trabajo, por lo cual serd ne.
cesario analizar y evaluar los elementos organizacionales
con las que actualmente opera la empresa, a fin de defi--
nir los cambiés o mejoras necesarias que se deban de rea-
lizar tanto en la estructura de la empresa como en Sus ~-~

elementos organizacionales.
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Sin embargo, es conveniente mencionar que la reorganil
zacibn de una empresa no es la solucibn a todos los =~
problemas que existan en &sta, no obstante se debe --
de considerar como uﬂa gran ayuda para la definicibn.,
localizacibn y solucibén a los problemas internos, que
vienen a ser un obsticulo en el logro de los objetivos

institucionales.

Por otra parte es necesario hacer mencibn cue la tarea
de reorganizacidn de una empresa,es delicada v lenta
pues deheri recordarse que en &sta interviene el re-

curso humano el cual es comnlejo v cambiante.
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CAPITULO IV. METODOLOGIA A DESARROLLAR.

Iv.1l.-

Podemos llamar reorganizacibén a los cambios o modifica
ciones que se efectfien en la estructura de la empresa
o bién, en los procesos de cada sistema que la confor-
man, &stos cambios se pueden dar por: El crecimiento
de la empresa, por una economia en descenso, cambios =
en las tendencias administrativas, cambios en el perso
nal o por cualquiera otra razén.

La reorganizacibn puede proceder del nivel ejecutivo,
o procedente del medio ambiente que rodea a la empresa.
Por lo cual, se deber& contar con personal capacitado
para realizar dicha reorganizacibn, en base a una meto
dologfa gue comprenda los ﬁasos a seguir, as{ como el
objetivo deseado.

Investigacién Preliminar.

En esta investigacifn podremos comocer como se estén -
llevando a cabo las funciones y actividades dentro de
la empresa de una menera general, para la cual nos va-
mos a apoyar, en un cuestionario preliminar, mismo que
nos servird para sondear todas las &dreas de lavempresa
y comprender los problemas y necesidades de é&sta.
También se busca un apoyo en los datos secundarios, =-

que vienen a ser:



La informacién existente en la empresa, debiendo tener
mucho cuidado en la recopilacibn de esos datos porque
se han elaborado para distintos fines, en condiciones
muy diversas, por ejemplo: Manuales, Procedimientos,
Estados Financieros, etc.

En el cuestionario preliminar la informacibn a obtener
va a ser de cardcter interno, dirigidos al nivel ejecu
tivo a fin de comprender todas aquellas cuestiones de
interé&s general de la organizaci6én, siendo normativas

para su desempefio y comparacifén. (ANEXO IV.A.)

En la pr&ctica, al realizar el trabajo preliminar o de-

sondeo, se debe recopilar material para elaborar el --
cuestionario definitivo, &ste nos servird para conocer
cada funcibn, cada &rea y a la organizacién de manera
profunda.

Los cuestionarios definitivos deberdn ser lo suficien-
temente amplios para abarcar los asuntos importantes y
a la vez lo suficientemente claros y precisos para po-
der manejarlos en el andlisis; se recomienda un andli~
sis profundo y adecuado, pero el .tiempo es muchas ve--
ces limitado y las contestaciones pueden ser superfi--
ciales, es por eso que las preguntas deberin ser preci
sas y claras. (ANEXO IV.B.)

Una recomendacién serfa suplir la aplicacidén del cues-
tionario pof una entrevista personal, esto por lo me--

nos a los jefes de departamento.

39
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Elaboracién del Plan de Trabajo.

La planeacién es el orimer naso del proceso adminis -
trativo, y es donde fijamos los objetivos y como lo -
grarlos, es decir, establecemos las actividades a de-
sarrollar dentro del plan para alcanzar la meta desea
da, nos adelantamos al tiempo,visualizando las nosi--
bles dificultades aque nueden nresentarse en el desa--
rrollo de &ste y las alternativas vara las soluciones

6ptimas a esos problemas.
¢Cull es el objetivo al elaborar un plan de trabajo?

El objetivo del plan tiende a contribuir a la organi-
zacibn y control de las actividades para efectuar la

reorganizacién.

Los obijetivos del vlan los dividimos en cualitativos

y cuantitativos.

Los objetivos cualitativos en forma particular a é&ste

plan, nretenden:

a) Aumentar, diversificar & intensificar las activi-
dades de cada una de las partes ¢que conforman a -

la organizaci8n.

b). Contemplar dentro del nlan, la capacitacién nara -
que los involucrados en la peorganizacibén, com- -

prendan mejor los problemas que puedan presentar-
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se si no se efectfia el cambio.

¢) Analizar los procesos administrativos y operati--
vos, proponiendo alternativas a seguir para lo- -

grar su agilizacién.

d) HMantener bajo supervisibébn los cambios estableci--
dos en cada proceso de cadé departamento, que for

ma la organizacibn.
Objetivo Cuantitativo.

El objetivo cuantitativo de éste plan, contempla la -
reorganizacién de la empresa como un todo, la cual es
td formada por los departamentos mencionados en el ca

pitulo II.

Por lo tanto,el plan de trabajo es bdsico para efec--
tuar la reorganizacibn ya sea total o parcial y para
cualquier tipo de trabajo a desarrollar, pues, es don
de se fundamentan de manera l&gica los problemas, hi-
pbtesis y métodos de estudio qgue han de realizarse pa

ra alcanzar el objetivo deseado.

Al elaborar nuestro plan de trabajo nos auxiliamos -
de técnicas como la Ruta Critica y Gra&ficas de Gantt,
a ffn de ilustrar con mayor objetividad cada paso del
mismo; con esto no pretendemos decir que el plan se -
cumpla en forma estricta, porque 8ste puede demeritar

con la investigacién, por lo tanto debe existir una -~
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flexibilidad y holqura nara nue nuestro objetivo se

. . [
alcance de una manera mis eficiente y eficaz.

El definir un plan de trabajo trae como consecuencia
determinar los recursos necesarios con que se debe --

contar, ya sean té&cnicos, econfmicos y humanos.

A continuacién se mencionan las funciones que deberén
desarrollarse dentro del mlan de trabajo con base en

los recursos disponibles:

* Investigacién preliminar

* Establecer claramente el obijetivo

* Determinar las fuentes de informacibn necesaria.

*  Determinar los medios nara la recovilacién de la
informacién.

*  An&lisis de la informacibén y elaboracién del in-~

forme. .

En base a los puntos mencionados anteriormente se de-
sarrollaran las actividades4que en forma detallada =--
anarecen en la Gré&fica de nBantt (ANEXO IV.C), mismas
que deberdn realizarse en cada una de las etanas com-

orendidas en la reorganizacién.

El nlan antes citado constard de varias etavas, las -
actividades de cada etana del nlan se elaboraron de =~
acuerdo a las necesidades de reorganizacién (ANEXO -~

IV.D).

Posteriormente se efectuardn los seguimientos de los



cambios realizados en cada uno de los Departamentos.

Ademés el plan contempla para su ejecucidn diferentes
fases que, podrédn realizarse sucesiva y simult&neamen-
te, de acuerdo con los recursos disponibles, necesida-

des y conveniencias.

9
"Las fases son".

* Iniciacibn
* Realizacidn
* Expansidn

* Integracidn

La iniciacién se refiere al establecimiento del plan -

con sus etapas.
La realizacidn es la ejecucién de este plan.

La expansibn, es reunir todas las etapas ejecutadas o

gue se estén llevando a cabo.

La integracién se refiere a desarrollar en armonia y -

de manera integral el plan.

IV.3.« Evaluaci6n del plan de trabajo.
Mediante la evaluacidfn conoceremos si el plan de traba
jo se esté cumpliendo como fué elaborado, si existen
complicaciones en el desarrollo de las actividades -
BIBLIOGRAFIA:

9 .- Plan general de Adiestramiento de Técnicas Administrativas-
Departamento Administrativo del Servicio civil (DASCO). EE"
cuela Superior de Administracidn PGblica. (ESAP) Pag.s "~
14 D.F., Colombia 1971.
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- - para la reorganizacidén de la empresa.

La planeacidn es un nroceso continuo, por lo tanto -
las actividades establecidas dentro del plan general
asi como en cada una dg las etapas, deberé&n seguir el
mismo lineamiento en los procesos,con el fin de poder
comparar lo real contra lo planeado, es decir, hacer
un andlisis de las variaciones y corregir las desvia-

ciones del plan.

Ahora bien, la evaluacibn la podemos representar gra-
ficamente por medio de histogramas o de cualquier ti-

po de graficas.

Para efectuar la evaluacidn del plan de trabajo se de

ben considerar algunos de los siguientes puntos:

* Las caracteristicaé y recursos de la empresa.

* Aprovechamiento total de los recursos disponibles
* La informacidn obtenida es la adecuada .

* El resultado del anélisis cumnle con el objetivo.
* Comparacibtn del resultado real contra lo planeada

Ademés es conveniente efectuar la evaluacibn del plan
y de sus etapas dado que estas Gltimas tienen una in-
fluencia determinante en el desarrollo de las funcio=

nes y logro del objetivo deseado.
Cénclusiones

A través de este capitulo, se planteo la necesidad 4

una investigacién preliminar, de elaborar el plan y -
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de la evaluacibn del mismo por lo gue podemos conclu-
ir que lo antes mencionado es b&sico para efectuar --

una reorganizacidn.

Dado que la investigacidn preliminar nos da a conocer
como se esté&n desarrollando las actividades en la em-
presa, adem8s nos provorciona la vauta para elaborar

el plan de trabajo con mayor objetividad.

Dentro del plan deberdn considerarse las caracteristi
cas de la empresa, el objetivo gue persique, los re--
cursos con los que cuenta y quié&n va a desarrollar el

plan.

Por Gltimo debemos evaluar el plan, es decir, verifi-

car si &ste se estd desarrollando tal como se planted.

La evaluacidén es también muy importante, como los pun
tos anteriormente mencionados, pues &sta nos permite -~
contemplar si existen desviaciones dentro del plan, vy
efectudr las correciones pertinentes en caso de que -

existan.

Por lo que la metodologia debe desarrollarse de mane-
ra ihtegral tcmando en consideracidn todo el proceso
mencionado ya que uno no puede realizarse sin la con

secusidn del otro.
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* CUESTIONARIO PRELIMINAR *

¢Existe un organigrama actualizado?

ST () NO ()

éCree usted que la estructura actual es la adecuada? -

SI () NO ()

JEst8 de acuerdo con los objetivos?

SI () NO ()
¢Estén debidamente definidos los deberes y responsabi
lidades?

ST () NO ()

¢Existe duplicidad de funciones?

51 () ' NO ()

ZEntienden los subordinados la estructura de la empresa?

SI () NO ()

¢Comb se establecen las volfticas departamentales?
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8.~ éSe entienden y son positivas?
SI () NO ()

9.~ ¢Qué politicas existen respecto a la obtencibny selec

cidn de candidatos rara el trabajo?

N

10.~ ¢Pueden lograrse reducciones en costo o mejoras en --
existencias? ’
SI () NO ()
11.- ¢Se han formulado planes y objetivos por departamento?
ST () NO ()
12.- éSe nan considerado la adecuacidn, claridad y oportunil

dad de los informes administxativnsi....

ST () v No ()



(ANEXO. IV. B)

* CUESTIONARIO DEFINITIVQ *

Actitudes de los colaboradores:

¢Tiene buena opinibn de su emvresa?

SI () NC ()

Porque?

¢Cree usted que hay suficiente seguridad en el futuro
de la empresa?

ST () No ()

¢Porque?

Control de Politicas,

¢5e realizan reuniones interdepartamentales oara ani-
lizar las politicas?

SI () NO ()

¢Hay una actualizacidn adecuada de las podliticas?

ST () NO ()
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10.-

11.-
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¢Se comunican las nuevas nolfticas?

ST () NO ()

¢S8e revisa el cumplimiento de los objetivos devla -
emnresa?

SI () NO ()

¢Se recibe suficiente informacién vor varte de los ni
veles inferiores?

ST () NO ()
Comercializacién:

¢Existe suficiente mercado vara el servicio?

ST () : NO ()

¢Existe una adecuacidn de los canales de distribucifén?

ST () NO ()

¢Ha side correcta la seleccidn de los canales de distryi
bucibn?

ST () NO ()

éSe lleva a cabo una cuidadosa vigqilancia del crédito
en cuanto a su recuperacibn?

SI () No ()
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13.-

14.-

15.-

16.-

17.-

18.-

19.-~
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¢Es adecuado el medio de publicidad utlizado?

SI () NO ()

¢Se llevan a cabo promociones?

ST () ©No ()

iZSe han realizado investigaciones de mercado y actitu
des?

SI () NO ()
Relacione2 Humanast

¢Se realiza el andlisis de los nuestos?

ST () NO ()

¢Existe evaluacidn de los puestos?

SI () NO ()

¢Es adecuada la seleccifbn del personal requerido?

5I () NO ()

&Existe un periddo de entrenamiento para ambientarse .
al trabajo?

ST () NO ()

¢Se utiliza la calificacidn de méritos?

ST () NO ()
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22.-

23.-

24 .~

25.-

26 .-

27.-

_51. .

¢Existe un reglamento interior de trabajo?

ST () NO ()

.Finanzas:

ZExiste presupuesto de ingresos?

ST () . NO ()

¢Se respetan los niveles presupuestados?

ST () NO ( )

¢Se informa oportunamente de los ingresos .abtenidos?

ST () NO ()

¢Se han establecido renglones de cuentas por cobrar?

SI () NO ()

¢Existen politicas adecuadas en el renglén de deudo--
res diversos?

ST () NO ()

¢Existe una programacifn de cuentas por pagar a largo
plazo?

ST () NO ()

éSe han establecido politicas de dividendos?

SI () NO ()
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30.-

31.-

32.-

33.-

34.-

¢Existen politicas para la reinversifn de utilidades-

y el estudio de nuevas inversiones?

SI () NO ()

¢Existen politicas establecidas para el manejo de los

exedentes?

SI () NO ( )
Relaciones PGblicas:

¢Existe un programa de relaciones pfiblicas?

SI () NO ()

¢Se realiza el programa?

SI () NO ()

Se mantlienen relaciones con los clientes?

ST () NO ()

ZSe mantienen relaciones con los competidorés?

ST () : NO ()

¢Se mantiene una comunicacidn constante con los ac=-

cionistas?

SI () NO ()
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36.~

37.-

38.~

39.-

40.-
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Contabilidad:

¢Existe un catilogo actualizado de cuentas?

SI () NO ()

¢Se han determinado los procedimientos de registro?

ST () NO ()

¢Se fijan fechas de presentacidn de los informes y -
estados?

SI () RO ( )

¢Se preparan los informes necesarios?

SI () NO ()

¢Existe un control de entradas y salidas en la empresa?

ST () NO ()

Planeacidn:

¢En la formulacibén de planes y programas departamenta-
les intervienen los colaboradores?

SI () NO ()

¢Hay alglin encargado de la formulacidén de planes y pro
gramas?

SI () NO ()
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S planes Y progr
nés lag responsga}l

adilidadeg inherentes?

amas asig_
NO ()
é

Existe divisign del trabajo?

SI () NO ()

¢Ha surgige la especializacién?

SI () NO ()

iSe Pretende éxactitud ep los resultadosg?

SI () NO ()

cExiste la Posibiliqag de mejorar lpg Planes y progré
Mmas en forma sistem&tica?

SI () NO ()

éTienen los colaboradores la posibilidad de innovar?

SI () NO ()

Implementacién:

- 48~

Para la toma de decisicnes?

SI () NO ()
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51.-

52.-

53.-

54.-

55.-

56.-
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¢Las decisiones adovtadas con base an los planes y -~
programas encajan dentro de los planes generales?

SI () NO ()

dQuienaes deciden tienen la autoridad suficiente para-
mantener sus consideraciones?

SI () NO ()

¢Se delimita la responsabilidad por cada decisi6fn?

SI () NO ()

¢Busca la motivacibn necesaria el Jefe departamental?

ST () NO ()

¢Se pretende motivar a los subordinados?

SI () NO ()

¢Se cuenta con una buena comunicacidn entre el Jefe -
departamental y los subordinados?

SI () NO ()

¢Se centraliza la informaci®bn?

SI () NO ()

¢Hay suficiente difusibn general de las informaciones

que afectan a varios inteqrantes de la empresa?

SI () NO ()



57.-

58.-

59.-

60.-

Control:

JCada persona realiza el control de los planes y pro-
gramas bajo su responsabilidad?

SI () NO ()

¢Se comparan los resultados con los planes?

51 () NO ()

¢Se adoptan en el tiempo previsto las correciones ne-
cesarias?

SI () NO ()

¢Existe facilidad para iniciar planes y programas?

SI () NO ()

. ———



PLAN DE REORGANZACON N

DURACION - EN MESES _moanes

Y ‘ ’
NoO. ACTIVIDAD for MES 2wAtsng£ 4o MES [81c MES l6lo MES |7mo MES
/ INVESTIGACION PRELMINAR :

2 DETERMINACION DEL OBJETIVO

3 ANALISIS DE LA $ITUACION

DEFINICION DE HIPOTESIS Y JE -

4 | RARQUIZACION .
PRESENTACION DEL. PLAN DE REORGANI-

5 ZACION Y ESTRUCTURA PROPLESTA .

6 |OBTENCION DEL APOYO OF LA -
DIRECCION GENERAL

DISENO DE CUESTIONARIOS A - -
T [UTILIZAR

TIEMPO APROXMADO EN LA APLICACEN
8 | DE LOS CUESTIONARIOS POR INDAD

9 |REVISION DE DOCUMENTOS

10 ANALISIS DE LA INFORMACION

11 | ELABORACION DEL WFORME

SEQUINIENTO DE LOS PROCESOS .
REORGANIZADOS POR UWDAD . 2
AJISTES NECESARIOS A LA ESTRUC -
13 |TURA PROPUESTA Y/0 A LOS FRO-
- |CESOS MODIFICADOS .

14 | PRESENTACION DEL INFOMMCE DEF] - » ‘ ‘ : J
- NTIVO : )

2

ANEXO:1Y . C. ‘ : ' 4



UNIDAD RESPONSABLE

PLAN DE REORGANIZACION FPOR UNIDAD ELABORO:
AUTORZO:
r DURACION EN 'AS

No. A CTIVIDAD 110 SEMAAIS SEMANA |3 SEMANA |90 SEMANA]S: SEMANA

! DETERMINACION DEL 0BUETIVO '
2 | eLABORACION DEL PLAN OE TRABAKD
‘ ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL ¥

3 |uerarourzacion.oe  HiroTESIS

4 | REVISION DE LOS DOGUMENTOS

APLICACION DE CUESTIONARIOS -Y «

5 | ENTREVISTAS
6 | CONCENTRACION DE LA INFORNACION

7 | ANALISIS DE LA INFORMACION

& |susErewcias v RECOMENDACIONES

" |seLeccion pE Los cawsios A -

9  REALIZAR

"~ |DIFUSION ENTRE EL -PERSONAL -

10 \invoLuCRADO
1 LANTACION DE LAS MODKFICACONES
o |SESUmENTO OF Los FROCESOS MODIFICA- z

DOS E INFORME  PRELIMNAR
13 |AMSTES ADOPTADOS v SU.SEGUMENTO
9 | PRESENTACION DEL INFORME FINAL

ANEXO: 1V, D
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CAPITULO V. ETAPAS DE LA REORGANIZACION,

Imdgen de la estructura actual

Una de las bases primordiales para realizar el estu--
dio de cualquier organismo social, en cuanto a su as-
pecto organizacional, viene a ser el estado que guar-

da actualmente &ste.

Asi pues, seri necesario analizar la diversidad de --
funciones y procesos de cada una de las unidades que -
integran la empresa, la secuencia légica de &stos, --
asl como la divisidn del trabajo entre las unidades -
y entre sus integrantes, por &ste motivo se inclu-
ye en este inciso &l organiqgrama aétual de Omega, S5.A.
(ANEXO V.A.). Es conveniente hacer notar que las fun
ciones b&sicas de cada una de las unidades que inte--
gran la empresa, se mencionan dentro del Capitulo II;.
inciso 1I.1, dedicado a los antecedentes de>esta ing-

titucidn.

Sin embargo, debemos enfatizar que para efectos del -
presente estudio, solo se consideraron las funciones
principales o ba@sicas de cada unidad, sin hacer refe-
rencia a las actividadequue desempenan los integran-

tes de las mismas.
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"Tabulacién"

Una vez obtenida la informaci®n cue nos arrojo el - -
cuestionario definitivo se procede a efectuar el an§-¢

lisis general de los datos, con el fin de detectar y

definir 1la problemét{ca organizacional, asi como las

posibles deficiencias administrativas, operativas y -
financieras de la empresa contando con los elementos
idéne;s y adecuados que faciliten al departamento de
organizacién el proceso de reorganizacidén de la empre

sa.

Optamos por tomar las &reas funcionales para una tabu
lacién m&s comprensible, asf como las etapas del pro-
ceso administrativo, con el fin de contar con una 6p-
tina coordinacién en el procesd de tabulacibén de re--

sultados de todos los departamentos de la empresa.

El &rea de la Gerencia Operacional resulté organiza--
cionalmente equilibrada, principalmente debido a la -

coordinacibn y direccién de esta gerencia.

En algunos departamentos (Archivo, Mantenimiento, y -
Correo Operabional) se estima necesario una reorgani-
zacién de forma total debido avéue no se estén llevan
do a cabo las actividades y funciones adecuadamente,

repercutiendo en atrasos en las operaciones.

Por otro lado se deber& considerar la necesidad de -
efectuar los ajustes convenientes para definir e im-~
plantar nuevos sistemas operativos, asi como sus con-

troles necesarios.
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Disefio de la Estructura Propuesta

Una vez que hemos realizado los estudios necesarios =~
con respecto a la organizacifn de la empresa, procede
remos a elaborar la estructura que m&s convenga y se

adapte a la empresa, a sus objetivos y a sus caracte~

risticas particulares. Como ejemplo de lo antes men-

- cilonado, hemos elaborado .un organigrama de Omega, - -

S. A. el cual contempla algunas modificaciones pro- -
puestas con respecto al estado actual y en cuanto a -

la verificacién de algunos departamentos integrantes

.de una gerencia qﬁe se antoja ser la id6nea debido a

la naturaleza de- .sus funcioneés. (ANEXO V.B.) Asi te-
nemos el caso del departamento de seguridad, quién se
encuentra actuaimeﬁte dentro de la Gerencila de Opera-
cifn, siendd conveniente sea reubiCadp de la Gerencia
de Administracifn y Apoyo, asimismo podemos conside--
rar el cambio del departamehto de Grabaci6n de &sta -

gerencia a la de Operacié6n.

Los ejemplos antes considerados se fundamentan en las

funciones tanto de las gerencias como de los departa-

.mentos mencionados, dado que bisicamente el departa—?

“mento de sequridad es”un‘époyo'a'lé-maf¢ha de la em-~-

presa asi como grabacifn es netamente un proceso -nmis
de la operacidn, sin embargo, es necesario mencionar
gque no son 8&stos ﬁodos los cambios que. se proponen -
éfecﬁuar, pero si son ejemplos claros de lo que se -~

puede alcanzar con un estudio de &sta naturaleza.,
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Andlisis de las Formas.

Una forma es un documento impreso con espacios en -
blanco a fin de captar informacidn. Generalmente los
datos impresos varian de unas formas a otras, sin em-
bargo, las formas se hacen rédpidamente obsoletas debi
do a que se producen cambios en la situacibn para la-

cual se disenaron.

Las formas‘impresas son muy importantes para el desa-

rrollo de la estructuracibn de un sistema de informa-

cifn en la administracidn de cualquier tipo de organi

zacién.

Por 16 cual al hacer el anélisis de las formas exis -
tentes en la organizacidn nos damos cuenta que a ve=-~ -
ces es necesario un nuevo disefho de las formas para -
mejorar la eficiencia en el flujo de informacibn y --
que ayude a simplificar el adiestramiento de los em~-
pleados, proporcionar un medio eficiente para regis--
trar datos, etc. Par: lo anterior ponemos a su consi
deréci&n un listado de formas que son las idbneas pa-
ra ‘el buen funcionamiento de la‘organizaciﬁn en base*
a un an&iisis légicb y un disefio cuidadoso,teniendo -
como caracteristicas las siguientes: Su ficil lectu-
ra y comprensién, f&cil llenado de conceptos, espa- -
cios necésarios, etc,

A continuacibn listamos algunas de esas formas:
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a) Formas de solicitud para tarjeta de cré&dito.
b) Notas de pago de clientes
c) Recibos de pago de salarios

d) Memorandum

e) Notas de devoluciones
£) Contra - Recibos.

g) Requisiciones

h) Tarjeta de control de personal,

Elaboracién del Manual de Organizacibn.

La elaboracibén de un eleﬁento de &sta naturaleza es -
directamente proporcional a el apoyo e importapcia -
que .. la alta direc¢cibn de la empresa, conceda a la -
oréanizacién de la misma. No obstante, es recomenda
ble evaluar la situacién actual de &sta antes de im-~-

plantar en ella un manual de organizacidn.

Lo antes mencionado se fundamenta al tomar en considg
racibén que no se podrd realizar un cambio tan dristi-~
co en unavorganizacién que jamés ha cimentado su orga-
nizacién sobre bases formales; entonces no podemos de
sGbito darle un giro completo y convertirla de la no-
che a :la mafiana en un organismo apegado a bases forma
les. '

Esto es, un Manual de OrganizaciSn por su misma natu-

raleza adem&s de auxiliar al personal en el esclareci

miento de lo que la empresa espera de 81, los procedi

mientos a seqguir para la realizacibn de sus activida-

des, las interrelaciones de su puesto con los demis -
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de la empresa, asI_como las politicas que orienten las
decisiones que probablemente llegard a tomar, etc., es
un elemento que cuando el personal de la empresa no es
té4 preparado para utilizar ni para descubrir sus bene-
éicios, puede convertir en rigida a la organizacibn, -
dando como resultado que el recurso humano de la misma
se sienta acorralado y perdiao en lo que es la empresa

y su forma de trabajo.

Entonces,es probable que en lugar de afianzar la orga-
nizacién, genere confusiones, retrasos, y conflictos -

interorganizacionales.
Implantacién de la nueva organizacibm.

Una vez realizado el andlisis de los principales proce
sos que efectfa la empresa, definidas las funciones de
cada una de las unidades que la integran, las activida
des Que deberén realizar, los phestos que las confor

man, las interrelaciones entre las unidades y entre -
los puestos, su autoridad y responsabilidad, el nivel

jer8rquico de cada uno de ellos,‘etc. Ademés de los =~
aspectos relevantes de cada empresa en lo particular.

Entonces_estarembs en pqsibilidaé de establecer la - -
nueva organizacién, que tendri mayores posibilidades -
de proporcionar tanto a la empresa como a su personal,

los beneficios que'raqionalmente de ella se puedan es-

perar.
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Posteriormente seri necesario evaluar a la organiza--

cidén establecida, con objeto de realizar las mejoras
y cambios pertinentes, mismas que ain cuando en la -
teorfa son correctas, al ponerlas en pr&Actica resul--

tan inoperantes.

Ahora bien, debemos recordar que, si bien, a lo largo
de este estudio hemos reiteradobla conveniencia de ==
comprobar en la prictica, los cambios que en teoria =
parecen éorrectos, con 8ste no, pretendemos decir que
el elemento huméno es estltico yruelas circunstancias
que lo motivan tambi&n lo sean, y que por lo tanto =--
los cambios ser&n aceptados siempre de la misma mane-

ra.

Asi pues seri necesario, dado lo complejo y cambiante
del ser humano; el cual viene a ser el elemento més -~
valioso de cuaiquier organizacidn, verificar y perseé-
guir los resultados a cortq y largo plazo obtenidns -
de las modificaciones realizadas a fin de dar solu-~ -
cifn a los problemas que surgen y consolidar aqﬁellos

resultados positivos.
Participacibn del Personal. '

La resistencia al cambio dentro del ser humano es el
principal problema a vencer al realizar cualquier mo-
dificaci8n dentro de una organizacidn, pudiendo ser -

este cambio de tipo administrativo u operativo. Esta
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resistencia es tan natural de las personas que serd -
necesario informar e involucrar al personal afectado
antes de realizar o implantar alqlin cambio, sehalando
que las modificacilones que se adoptaron en la empresa
serln para el bi&n de la misma y por consecuencia pa-

ra el del personal que labora en ella.

A continuacifn listamos algunas de las metas que -
‘ser8n factibles de alcanzar cuando la reorganizacidn -
de una empresa es llevada‘:a cabo con el apoyo de su -

recurso. aumano :

a) Desarrollo de la empresa y de su personal

b) Mejor aprovechamiento de sus recursos, té&cnicos,
financieros y humanos.

c) Mejor desempefio de sus actividades administrati-
vas y operacionales.

d) Establecimiento de canales de comunicacibn entre
los diferentes niveles jer8rquicos.

e) Delimitacibn del grado de autoridad y responsabi
lidad entre unidadés y entre puestos.

£) Definicién de los niveles jerdrquicos

q) Capacitacidn y adieStramiento del personal

h) Disminucibn de conflictos y tensiones.

La participacidén del Recursc Humano en los cambios -~

a efectuar en la organizacidn deber§ darse desde el -



inicio del estudio ya que de &sta manera, también &l -
» serd responsable, al haber contribuido con sus expe-—-
riencias y apoyo a los resultados gue se obtengan en -~
los cambios y también eséaré familiarizado desde un =--
principio con los nuevos métodos de trabajo de la em--~
presa. .

Por otra parte, el contai con la participacién del per

sonal facilita la determinacibn del tipo de capacita-~
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cién necesaria para el personal involucrado en la reoxy

ganizacién de la empresa, a fin de que ellos compren-—
dan y desarrollen mejor sus actividades dentro de los
nuevos métodos de trabajo y asi lograr el objetivo de-
seado.

Es cierto que afin cuando hallamos logrado la total - -
aceptacidn y el apoyo por parte del personal involucrg
do en los cambios, el departamento de Organizacidn de-
berd determinar en base a los estudios correspondien=--
tes las modificaciones que agilicen las operaciones de
la empresa o de la unidad que se trate, asi como la vi
gilancia, la implantacifn y desarrollo de los nuevos -
mé&todos de trabajo.

Puede ser conveniente, de acuerde a las caracteristicas
particulares de cada uno de los diferentes niveles je=~
rdrquicos de la organizacidn, el iﬁplantar las modifi-

caciones de manera paulatina hasta abarcar a toda la =~

enpresa.
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Conclusiones

Una vez efectuado el estudio de la empresa en su as--
pecto organizacional, es conveniente que el informe =~
se discuta primero en forma verbal con el ejecutivo -
en jefe o con la persona que haya patrocinado el estu

dio.

A continnacidn, deber&n introducirse los cambios nece
sarios y sostener pl&ticas adicionales con otros eje-

cutivos, si el patrocinador esti de acuerdoc.

Esta es una de las partes mis delicadas de todo el ~
proceso de reorganizacidn, porque no se puede aesperar
complacér a todo el mundo, pero es importante conocer
las objeciones principales y determinar si se basan -

en fundamentos légicos.

A veces resulta una buena idea para el organizador -
presentar el plan como una serie de "Papeles de Traba -
jo" gue tratan en forman tentativa de diferentes te--
mas y conducen de lo m&s sencillo a lo mas complejo.

La presentacidn de estos papeles deberi ser oral, y -
podrén ser mcdificados segfin lo desee el princiwal -~
ejecutivo patrocinador, antes de presentar el plan en

forma definitiva,

Un enfoque de amplia y cada vez mayor aceptacidn para

programar un cambio en la estructura de organizaci®n
es el contar tanto con un plan a largo plazo como con

un plan a corto plazo.
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El plan a largo plazo incorpora la estructura ideal -
de la organizacidn tal como se redactd una vez termi-
nado el estudio de la estructura de la organizacidn -
y el andlisis de los objetivos a largo plazo de la em
presa. El plan a corto plazo cubre los cambios que =
es factible y necesario introducir, en un perfndo de-

seis a doce meses.

Sin embargo, el plan a corto plazo deberi, por lo me-
nos, tratar de remediar o aliviar la mayor parte de -
las dificultades de organizacibn que haya descubierto

el estudio.
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CAPITULO VI. FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE ORGANIZACION

VI.l.~

VIi.2.-

Objetivos.

Contribuir a la optimizacifén de la operacibn de la em
presa, asi como del uso de los recursos con que cuen-
ta, mediante el andlisis y la evaluacidn de los siste

mas que la integran.
Evaluacibén del Sistema Actual.

Una de las funciones b8sicas de la unidad de organiza
cibn, es el anflisis y evaluacibn del sistema general
de la empresa o bien de los subsistemas que lo confor

man.

En base a 8ste concepto, se hace necesario el empleo
de la Auditoria Administrativa ya sea con un enfoque
integral o particular, acorde al objetivo que se pre-

tenda alcanzar.

En base a lo anterior estaremos en posibilidad de -
diagnosticar los problemas que aquejan a -la empresa =-
y determinar, si &stos se deben a dificultades neta--

mente de organizacidn o si son producidos por caren--

. clas en cuanto a recursos, asi como a la falta de ca-

pacitacidn y adiestramiento del personal de la empre~

gsa.
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Implementacidén de los cambios a realizar

Una vez que hemos diagnosticado los principales con--
flictos de la empresa, procedemos a su anflisis a fin
de elaborar las posibles alternativas de solucién de-

acuerdo a la naturaleza de cada caso.

Al seleccionar la alternativa m&s adecuada al proble-
ma que nos ocupe, procederemos a difundir tanto al --
personal directamente involucrado como al que resulte
afectado por las modificaciones en los procesos, los

cambios necesarios arealizar de manera detallada y es

pecifica.

Efectuado el punto anterior y realizados los cambios,
ser8 necesario la vigilancia de los procesos modifica
dos con el propbsito de estar en posibilidad de ajus-

tar sobre la préctica, lo que en teoria es correcto.
Asesoria Interna a la Direccibn.

Una de las funciones bésicas del departamento de orga
nizacién viene a ser la de proporcionar apoyo especia

lizado a la Direccidn General de la empresa.

Algunos departamentos Staff que ordinariamente se con
sideran como grupos de Staff especializado en reali--
dad efectan trabajo de Staff general. Entre &stos es
tan los departamentos Staff de planeacibn a larqgo pla
zo y de organizacibn., "Tanto la planeacibébn como la -

organizacibn son funciones que el ejecutivo en jefe -
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debe manejar por sf mismo; puede delegar solamente -
cierta parte de la recoleccitn de informacibn y de la

coordinacibn del trabajo.

Los departamentos de organizacién son, por supuesto,
m&s del tipo de grupos de Staff especializado, pero -
también pueden formar parte del Staff general del di-

rector"io.

o Esto es, sugiere las modificaciones necesarias en la
estructura de organizacidn de la empresa,evalfia las.
mismas y determina el impacto que &éstas tendr@n eh la
empresa.' Asi pués,‘es conveniente mencionar que la -

: unidaa de organizaci6n juega un papel trascendental -
en el destino de la empresé, pues si bien, no decide
qué modificaciones habran de realizarse y el momento
en que ser§ oportuno efectuarlas, etc.  Si sugiere -~
con conocimiento de causa, cufles convendr8n llevar a
cabo, asi como las posibles consecuencias que 8stas -

tendrin en la empresa.

Lo antes mencionado estari debidamente fundamentado -
en el anflisis de los procesos que efectfian cada una

de las unidades y Sreas de la empresa.

Dicho anidlisis nos podr§ ubicar en las necesidades -

de recursos de .la emvresa.
BIBLIOGRAFTA:

10, -~ Organizacién,vErnest Dale; Pags. 84 y 85. Editorial -
. Técnica, S. A, Afic 1980 6a, Edicidn.
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Es por eso que al inicio del presente inciso resalta-
mos la contribucifn que hace la unidad de organiza -
cién con sus estudios y sugerencias, a facilitar la -
toma de decisiones a la alta Direccibn en cuanto a

problemas de &sta naturaleza.

Mantenimiento y Actualizacidn del Manual de Organiza-

cibn.

Los manuales de organizacidn se han proyectado para -

promover el entendimiento de la estructura.

Por medio de las descripciones de los diversos pues--
tos que pueden estar consignados en los organigramas °

G(nicamente por el titulo del puésto.

Generalmente incluyen: También los organigramas y a-
veces alguna otra informacidn como antecedentes de la
empresa, el objetivo general de la misma, etc. debidoA
a que puede sei de utilidad para familiarizar a las -
miembros de la organizacidn con los objetivos, politi

cas y pricticas generales de la compafia.

El manual de organizacidn funcional presenta muchas -
ventajas de importancia. Durante el proceso de su re
daccidn se aclaran muchos de los objetivos de la em--
prasa y el trabajo necesario para lograrlos, lo mismo
que en los casos de duplicidad de labores yblos posi-
blas puntos de conflicko, a su vez un manual tambi&n

puede utilizarse para que los miembros de una organi4
z3.218n completa se familiaricen con la fofma en que -

los ciferenues puestos se entrelazan unos con otros y
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si hay departamento de Organizacifn probablemente se-
rd el que emita los cambios tan pronto como ocurran

en forma de nuevas descripciones de puestos para nue-
vos puestos o puestos cuya responsabilidad y auvtori--

dad han sido modificados.

Con un manual de hojas sustituibles, sera f&cil para
quienes tienen un ejemplar, suprimir el material obso

leto e incorporar las nuevas hojas.

Los manuales de organizacién deben de ser claros y =
f&ciles de entender o comprender, va que son de gran
utilidad y de mucha importancia para poder situarnos

dentro del funcionamiento de la empresa.

En sf saber que papel nos toca jugar, para el alcance
de los objetivos, ya que somos parte del sistema y to
dos sus miembros deben de colaborar en la obtencién -

de dichos objetivos.

utro punto importante dentro del manual es la descrip
ciébn de los puestos que generalmente abarcan la mayor
parte del manual, por lo tanto se deben describir los

puestos de mayor importancia.

En cuanto al mantenimiento y actualizacién del manual
de organizacibn, estos deben ser oportunos y féciles
de corregir por la persona encargada del funcionamien
to de dicho manual, es asf como se tendrd un control
" m&s prictico y eficiente de los cambios que se tengan

que hacer dentro de la organizacidn,
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Pueda ser de utilidad para adiestrar a los jbvenes geren
tes en las précticas de la empresa y en las ideas de los
gerentcs de mds edad que han logrado el éxito.

Las descripciones de puesto generalmente constituyen la
mayor parte del manual, ya sea que &ste cubra a toda la
empresa o s6lo a un segmento, sin embargo, no se inclu--
yen todos los puestos, a fin de evitar que el manual se
vuelva demasiado pesado.

Cada descripcibn de puesto deberd iniciarse con una defi
nici6n del objetivo bésico del puesto, para posteriormen
te listar la actividad princival y las especificas, que
ese puesto desempefie.

La prevaracién y distribucibn del manual la debe de te--
ner a su cargo una sola persona, dicha persona se encar-
gard de la estructuracibn del manuzl puesto que una pu--
blicacibn, generalmente debe estructurarse armoniosamen-
te por un individuo mis que por un grupo, alin cuando con
tribuyan varios.

Esta persona puede estar asesorada por un ejecutivo o —--
por un grupo de ejecutivos quienes no solamente podrén -
asesorarlo si no también aprobar su trabajo.

El manual deberi estar en forma de hojas sustituibles de
tal manera que las revisiones se puedan hacer fécilmente,
v pueda ser revisado anual o trimestralmente o cada vez

gue ocurra un cambio de importancia.
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Mejoras y camblos en la estructura actual.

En base al an&lisis de los procesos que efectfian las

unidades o 4reas de la empresa, a sus necesidades de -
recursos, a sus cargas de trabajo, a las relaciones =
interdepartamentales e intradepartamentales, asi como
a las funciones que ' desempenan cada una de ellas -
para contyibuir al logro del objetivo general de =~
la empresa, etc. Se determinardn los cambios a modi-
ficacicnes convenientes de efectuar en la estructura

actual.

Sin embargo, es necesario hacer notar gue los puntos:
antes mencionados represeﬁtan s6lo una parte del to~;
tal de factores -que influyen en la estructura organi-
zacional y que algunos de ellos deber8n ser an8liza~-
dos de manexa cualitativa y cuantitativa a fin de lo-
grar mavor informacidn respecto a los mismos, siendo
gsto una base sBlida para medir su rendimiento, los -
cambios gque convenga efectuar y las necesidades rea--

les de cada uno.

Ahora bien, una vez determinado lo anterior, procede~
remos a dar a conocer las sugerencias de cémbio nés -
adecuadas a la naturaleza del proceso que efectfa ca-
da unidad o irea,iniciando con el Jefe directo de la

misma y los niveles jerdrquicos a su cargo, para pos-
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- teriormente difundir entre el personal operativo las

modificaciones a implantar.

Hemos dicho en capitulos anteriores que es convenien-
te difundir lo antes posible y entre todo el personal
involucrado, los cambios o modificaciones que sufrird
la estructura o los procesos, sin embargo, considera-
mos que en la parte practica se deberi informar prime
ro a los responsables de la unidad o &rea, con el fin
de obtener sus puntos de vista con un enfoque netamen

te préctico, para posteriormente informar al personal

~de operacibn los cambios que se pretendan realizar.

Asi pues, estamos en posibilidad de realizar observa-
ciones y pruebas antes de implantar difinitivamente -

las modificaciones.
Conclusiones.

De acuérdo a lo planteado a lo lérgo de éste capitulo
podemos establecer que si bign, la organizacidn como

una etapa del proceso administrativo es de gran rele;
vancia en el desempefio de las emprésas; no es menos -
importante la unidad o drea en la qgé recae la respon

sabilidad de organizar.

Ahora bien la funcibn de organizar requiere de un-ani
lisis profundo de los procesos que se efectfian en - -
cualquier unidad, pudiendo ser esta una seccibn, ofi-

cina, un departamento, una gerencia, etc. Adicional
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al andlisis, ser8 necesario desarrollar una metodolo-
gfa adecuada al problema en turno y a la magnitud del

mismo.

Por lo anterior, es conveniente contar con personal -
capacitado para llevar a cabo &sta funcibn, el cual -
ademds deberd tener un alto grado de conocimiento de

lo que es la empresa, su personal, la operacidn de la

misma y el objetivo que se pretende alcanzar.
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VII. CONCLUSIONES

Es de fundamental importancia para cualquier tipo de ~
empresa, el contar con una estructura de organizaciérn
adecuada, ya que de ésta manera, serd mis sencillo y =
eficiente su manejo, dado que las empresas debidamente
organizadas son entidadess que suelen cén el tiempo -~
crecer, afin cuando el mundo en que se desarrollan exi-
ja cambios continuos, y éstas tengan que cumplir cier-
tos compromisos para con la sociedad, pues son creadas

para satisfacer necesidades, generadas por ella.

El continuo crecimiento de las organizaciones, ocasio-
na la obsolescencia de los programas, de las polfticas,
etc., por lo que es necesario un control interno que -
las oriente y les facilite su‘adaptacidn al medio am -

biente en que se desempenan.

En el caso particular de las empresas de servicios, es
vital la im&gen de seriedad y eficiencia que &stas pro
yectan é su mercado, misma que deberd apoyarse en una
estructura organizacional s6lida y equilibrada que per
mita el correcto desempeifio de sus recursos pero que -
también apoye la din&mica del crecimiento experimenta-

do por la empresa.

Asf pues, el acelerado ritmo de crecimiento de las em~
presas, est8 originando cada vez, mayores necesidades-

de flexibilidad en las organizaciones, por lo tanto- -
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es importante que toda empresa sea analizada en su aspec
to organizacional, a fin de prever las necesidades y re-
querimientos futuros de organizacidn que le permitan ac-
tuar eficazmente en el &mbito en que se desarrolla, es--
tando asi en posibilidades de lograr sus objetivos y con
secuentemente los del personal que lo integran.

La metodologia‘empleada aqul es de facil aplicacibn y =--
comprensifn ya que cuenta con tres pasos fundamentales:
a) Investigacidn Preliminar

b) Elaboracifn del Plan de Trabajo

c) Evaluacién

Mismos qué se considerin b8sicos para el desarrollo del
estudio. |

Con esto no pretendemos decir que &ste sea el Gnico méto
do de investigacibn, pués existen algunos mis sofistica-
dos, pero optamos por &ste dado que lo consideramos ade-
cuado para los fines del presente estudio.

A lo largo de éste estudio se menciona la importancia --
que tiene la organizacién de la empresa para el correcto
desempeiio de sus operaciones, pués bien, la organizacién
requiere del an8lisis profundo de cada uno de los pasos
que se realizan dentro del proceso general de la empresa,
aéi como de los problemas y limitaciones que se tienen,

a fin de armonizar los procesos Yy solucionar los proble-
mas.
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De donde se obtendr& entre otros beneficios una mayor
eficiencia en la aplicacién de los recursos disponi--

hles.

En base a lo anterior, podemos considerar que un de~-"
partamento de organizacifn que cuente con personal ca
pacitado, o la asesoria de despachos especializados -
en la materia, proporéionar&n a las empresas la solu-
cién a sus problemas organizacionales, siempre y cuan
do se aplique a ellas los criterios y técnicas adecua
das sin dejar de tomar en cuenta las caracteristicas

particulares de cada organismo social.
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VII. OTROS ASPECTOS.

El perfil del Licenciado en Administracién.

Los Roles — Funciones —— Papeles asignados al adminis-—
trader segln estudios realizados, a la fecha existen apro
ximadamente 50.000 profesionistas en administracifn en =--
todo el pais, no obstante es necesario el ampliar los ro-

les {Funciones —— Papeles) asignados al administrador.

El administrador profesional ha desaxrollado tradicional-

mente tres roles:

Maximizador de la Eficiencia y las utilidades.

La utilidad es producto del aumento de la eficiencia de -

la productividad.

Pero este término no solamente implica la relacibn, horas,

hombre, produccidn.

Si bien es cierto que la productividad generalmente se mi-~
de en té&rminos de produccién, hora hombre, vero &sto es --

solamente un parfmetro.

Generzar productividad es complicado pues se debe coordinar
adecradamente los medios y recursos; como son tecnolégi--
cos, financieros, materiales y humanos, con habilidédes, -
iniciativas y conocimiento en un ambiente social y econfmi

Cco.
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Una de las caracteristicas de un nals subdesarrollado
es orecisamente que lia pnroductividad de sus orgqaniza-
ciones ( Emoresas, Industrias, Aohierno, Ejidos, etz).,
es muy baja, de lo anterior deducimos que el adminis-~
trador nrofesional tiene una resnonsabilidad socilal -
y la cumplird a ﬁedidavque contribuya a generar pro--

ductividad.

Claro esta que cuando, esa nroductividad es solamente
en té&rminos plusvalfa v si sdlo sirve para acumular -
riqueza bajo la explotacidn, el administrador se con-

vierte en solo un elemento de explotacidn.

Para utilizar la administraci®n en cualquiera de los-
dos sentidos deovende del arado de su preparacibn y su.

conciencia social.

El administrador bien nremarado v consciente de su --
funcidn social, es un elemento imnortante ague ayudar&
sin duda a independizar economicamente al nais del ex
tranjero v ayudard tamhién a crear una sociedad mis -

justa.
Ejecutor Tecnbcrata Burocrdtico.

En la sociedad en aue vivimos el aduinistrador ha te-
nido que realizar su nanel dentro de estructuras ?ueE
temente arraigadas, lo que no'le ha nermitids desemneiar
un trabajo eminentemente creativo, dado gue 1os »ro--

nietarios de las emnresas 1o han pretendido usar como
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un tecnbcrata que emplea sus t&cnicas sobre otros va-

lores humanos.

La necesidad de administradores wrofesionales surqge -
en el momento en que la comnleijidad en el manejo de -
las empresas rebasa las canacidades de la administra-
cibén empnirica familiar. Este requerimiento té&cnico -
que se ha venido presentando en nuestro medio, es un
reto para el administrador, mismo que tendri que ha--
cer mejor uso de sus facultades con inteliaencia e --
imaqginacidn. Sin embargo, esta no es una tarea €acil
puesto aua no depende exclusivamente del pro€esional -
sino ademds de la estructura de la organizacidn v so-

bre todo de la filosofia de los emnresarios.

El administrador deber& ser un aqente de cambio en -
las estructuras donde trabaije, cambiando, no sblo el
sistema de trabajo si no la mentalidad y valores que

va no correspondan a la necesidad social actual.
El Adminsitrador y su Neutral FEquilibradora.

Es f4cil comprender cue el administrador no debe es -
tar inclinado hacia ninqfin interes oarticular, debido
a que debe buscar el bien qeneral, sin embarno, este

vanel es dificil., nues su trabaio lo hace qeneralmen
te inclinarse por el interes de la organizacibn ( Si

busca eficiencia ) &sta, en ocasiones parece aue se -
rifie con el interes del emnleado aunque estudios ac--

tuales demuestren que las dos fuerzas no son excluven
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tes si no complementarias.

En 1z medida que el administrador los sepa coordinar

cumpliri con &ste papel.
Nuevo Papel.
Otras Funciones (Roles)

El Licenciado en Administracidn se ha circunscrito a
pocos campos, pero cabe prequntarse si su preparacidn
actual le permitirfia abarcar otras &reas de su incum-

bencia.

Pudiendo ser las siquientes:
Promotor de Empresas

Promotor del Comercio Exterior
Agente de Cambio Profesional

Lider nrofesional, motivador y coordinador

Disefador de Estructuras Administrativas. .

Para que el administrador cumola con los péneles que
ha desemnefiado y los que vodrfa desempefiar, se le de-
berd formar desarrollando en &1, habilidades en.lqs -

" siquientes aspectos:

-~ Habilidad para'ei establecimiento de objetivos =~
operacibnales,
- Para medir objetivos

— Para analtz4r, basado en datos numéricos
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— Para conocer el compnortamiento organizacional

- Dara dirigir los qrunos humanos

— DPara disefar relaciones orqanizacionales, autori-
dad v comunicaci®bn.

~— De auto - aprendizaje.

~—- DPara avnlicar el método cientiffco de investigqaci®n.

El verfil que se propone del nuevo administrador lo =~

forman nrincipalmente los siquientes factores.
Paoel Técnico.

El administrador requiere una sélida preparacién que

"lo caverite para resolver los nroblemas técnicos. Esg
to imnlica el cénocimiento, la cavacidad y la habili=~
dad nara aplicar soluciones té&cnicas de acuerdo a los
problemas y condiciones esnecificos de cada ormaniza-
cibn, nor lo cual, es adem8s necesario el criterio, =
la sequridad y la creatividad que lo lleve a la crea-
ci6n de tecnologfas wronias, sin lo anterior es insos
tenible el caricter vrofesional del administrador, v

de no darse, tendrfamos que aceptar que se estan for-

mando empleados, oficinistas y gente rutinaria.

Conciencia Profesional

La conciencia profesional no se puede dar sin una forma-
cién nolftica que permita analizar y entender la rea-
lidad, a fin de buscar su evolucibn y transformacién :ﬁ

constante,
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El administrador tiene como caracterfstica esencial -
de su labor el trabajo con la gente; si desconoce sus
tradiciones, sus problemas, sus anhelos y en general
su cultura,tal relacién serd muy deffcil de lograr y
s6lo se reducir8 a interpretaciones subjetivas y muy

probablemente a esquemas autocriticos.

Visién y Sagacidad

El administrador requiere de una ideologia y en fun--

cibn de ella deberd basar su actuacifn lo cual le sig
nificard luchar contra resistencias al cambio, estruc
turas rigidas, presiones y ain grupos francamente an-
tagbnicos. Pero también podré encontrar elementos --
dispuestos -a probar nuevas formas y favorables cam— -

bios.
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