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"Este estudic ha sido llevado & cabp despubs de penser vy
observar los problemas que se presentan en las eapresss

4abricantes de grapas industriales en Mbxico.

Por este motivo, se buscaron temas que lograran wmejorasr
18 estructura organizecionsl de estss empresss. B sncontrd
un tena que puede Jlevar a la satisfeccidon de las
necesidades que reguieren todos los empresaricos que se
dedican & este ramoc, eiendo é&ste el det Organizacibdn

Administrative.

Cono resultado de este estudic se ohtendrd un informe sobre
. cOan  se debe ancontrar la estructura idénea para organizar

una espress fabricante de grapss.

Este servird para que los espresarios tengan las bases
neresariss para 1legar & ung toms de decieiones convenientes

para ol ito organizativo de sus empresss.

Be deses eupressr especisl agredecimiento s 1a Universidad
Anbhuac por su colaboracidn y s todas agquellas personss o
instituciones qgue apoyaron la realizacidn del presante

trabajo.
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€l objetivo #e ests investigacidn es slsborar un trabajo gue
muestre al profssionista y al empresario, 1» importancia de
contar con una organizacibn adecuada pera llsgar 8 una
estructura organizacional iddnes gque conduzca al logro de
matas y objetivos de las empresas fabricentes de grepas

industriales en México.

Fora realizar aste trebajo se ha tenido presente 1a opinidn
de gerentes, directores y sltos ejecutivos de las empresss
dedicedas a e)laborar este producto basindonos principsimente

#h su expertencis.
E! temirio esta distribuido de la sigujente formas

En el Capitulo 1, e» planea la investigacién, se plantea el
problenma, ses diashan las hipbdtesis, se enuncian los
objetivos, describiéndose 1a metodoleglia & essguir y

seftalando las enpresas s entrevistar,

El Capitulo 1! trata sobre l1os antecedentes de 12 industria
de las grapas en Mbrico, destacdndose su importancia

sconbaeica y 8l uso y apliceciones de ias mismas.

El temsa principal a tratar os @) de )Ja Organizacidn y #nh @l

Cepltulo IIl se ancuentran los fundamentas prircigales,

Xix



teories vy principios; as! como los tipos de organizacidn,

lstnhiaailndo sus ventajas y desventajss.

L eutpridad juega un papel isportente dentro de s
organizecidn y €1 Capftula IV detallas desde su deflnicidn,
panangda por Jos difurentes tipos de autoridad y la forma de

delegarla, tiegande & explicar Ja centralizacidn vy

duncuntralizecibn de ls misma,

El Capitulo V es 1a Ditime parte de Ja investigacibn
documental . Yrate sobre el anhlisis organizacionsl y se
sencionan las herranientss que se deben de utillizar en todo
tipp de organizacibn  comp  Organigremes, mohwinles,

diagramas, stc.

Finalmente en @l Capitulo VI, se encuentra ia investigacidn
.de campo, la cual se realizd antrevistantc a las empresas y

on data 8e analizan @ interpretan los resultados.

Al final del estudio se anoctan una serie de conclusiones vy

racumsndaciones as! como la bihllografis utilizada en el

trabajo.

X113



CAPITULO 1

PLANEACION DE LA INVESTIGACION,



5.1 OBJETIVAOS,

1.1.1 OBJETIVD GENERAL.

El objetivo general que se persigue en la presente
investigacibn, es ol de hacer patente la necesidad de conter
con una estructura organizacional idénea para que las
sapresas fabricantes de grapas industrisles logren sus metas

y objetivos,

$.4.2 DBJETIVOS ESPECIFICOS,

i. Establecer e! proceso y la estructura organizativa
iddnea en las diferentes JAress de una empresa

fabricante de grapas industriales,

2, Investigar qué tipose de crganizacibn se utilizan en

ostas empresas y analizar sus ventajas y desventajas.

3. Anslizar el grado de autoridad y responsabilided

existente y su influencia dentro de la empresa,
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1.2

Investigar como estas esapresas delegen la sutoridad a

sus empleados y asl conocer la forma como centralizan y

descentralizan sus funciones.
Diferanciar las herramientas y técnicas de

Organizacidn con ) objeto de poder establecer las

adecusdes pare logrer una organizacidn exitoea.

PLANTEO DEL PROBLEMA.

la

mis

Comp se podrian evitsr algunos problemas de Organizacién

Administrativa, cdmo 1a centralizacidn de funciones vy

deficiente delegacibn de sutoridad y responsabilidad

1a

gue

surgen actualmente en las empresas fabricantes de Qgrapacs

industrisles situadas en el brea metropolitana de 1z ciudad

de México?
1.3 HIFOTESIE.
1.3.1 R;POTESIB BENERAL.

6i las empresss fabricantes de grapas industriales

con

contarasn

una adecuada organizacitn de acuerdo & sus metas vy



objetivos, podrian evitarse slgunos problemas dentro de su
estructura organizacional como la ;-ntrnliza:ibn de
funciones y la deficiente delegacibn de autorided Y

responsabilidad.

1.3.1.1 VARIABLE DEPENDIENTE.

Podrian evitarse algunos problemas dentro de su  estructura
organizacional como la centralizacidn de funciones vy la

deficiente delegacidn de autoridad y responsablilidad.

1.3.1.2 VARIABLE INDEPENDIENTE.

8{ lni empreasass fabricantes de grapas industriales contaran

con una adecusda organizacién de acuerdo a sus metas vy

ob jetivos,
1.3.2 HIPOTESIS ESFECIFICAS,
t. 81 las empresas fabricentes de grapas industrisles

eligiersn el tipo de organizacidn esderuada, podrisn



delegar 1a sutorided y responssbilidad de una forms mhs

sficiente para lograr un sejor desempeMo de funciones.

2+ Las emprasas fabricantes de grapas industriales podrian
meiorar su estructura organizscional si ee utilizaran
correctamente las herramientas y técnicas de la

orqnnii.cibn.

~

1.4 DIGENG DE LA FRUEBA.

Con el chjeto de probar o invalidar las hipdtesis
propuestas, y tratar de alcanzar los objetivos

planteados, se llevard a cabo una investigacidn documental y

una de campo,
1.4.1 INVESTIGACION DOCUMENTAL.

Para efectos de la prasente investigacién se recurrird @
bibliotecas y hemerotecas, con el ¢in de consultar libros y
revistas sspecializadas sobre @l tema a tratar,
principalesnte a 1a Biblioteca de la Universidad Anbhuac @

lberocamericana, la Biblioteca Benjamtn Franklin, vy 1la



Bibliotecs de la Facultad de Contadurta y Administracién de

i1a Universidad Macional Autbnoma de México.

Para Ja integracitn ordensda de los datas se utilizarbn
bibliograsias de los tibros a consultar; conteniendo los

datos necesarios para la jdentificacien de dichos libros.

Tambidn we utilizerdn fichas de investigacibn, conteniendo
los datos que, ®n relecidn a algan tHpicon, se sncusntren al
lesr un deterainado libro o revists, ss! como ¢iches de
trabajo en las cuales as anotardn ideas ®n gensral o puntos

o vista en relacidn a algtn tana de investigecidn,

1.4.2 INVEGTIGACION DE CAMPD.

Consiste an 1a recopilacidn de 1os datos que se obtentrin

dlr.ctlnintc da lan eapresss sujetas a 1a investigecibn.

Para la obtencitn de la informacibn neceseris guae permita
ayudar & probar o invalider las hipbtesis, se realizerd una
thvestigacion de cempo utilizando cuestionsrios con un
stnime de 20 preguntas que se aplicardn a los directores vy

sjecutivos de las  Bmpresas fabricantes de Qrapas

industrisies.



1.4.2.4 DELIMITACION DEL UNIVERSO.

FPara etectos de sste estudio, se tomd como universo s las
diez espresas fsbricantes de grapas industrisles que existen
actuslments en @1 Distrito Faderal y en [} Area

satropolitena de la ciudad de Ménico, siendo dstas las

llquun!pn

ACCO MEXICANA, 6.A. DE C.V.

ACEGRAPAS FIFA, B.A.

ALENGRAPA, 8.A.

BACD, 8.A,

FAB, 8.A.

BRAPAS MEXICANAB, B.A,

BRAPAT, S8.A.

ENGRAPADOS TECNICOS, B.A. DE C.V.
MEXICANA DE ALAMBRES LAMINADDE (MALBA).
TEXTRON, S.A. DE C.V. (DIVIBION BOSTITCH)

Fuentes Chmara Nnc{onnl de la Industria de 1s

Transtormacidn, CANACINTRA. Directorio de Gocios

1984 - 1963,



~

1.4.2,2 DIBEND DE LA MUEGTRA,

Debido a Jo reducido del Universo,
entrevistar a todas las  empresas
grapas industriales gue existen en

ninico.

1.4.2,3  INSTRUMENTO DE PRUEBA,

st ha
¢abri

decidido
cantes de
ciudad de

El instrumanto de prueba a utilizarse, serh e! cuestionario,

(] cual va a contener un conjunto de preguntas que

serdn previsamente estudiadas y ubicadas conforme & un

orden "18gico, para obtener ast la informacitn de campo



1.4.2.4 CUESTIONARIO.

UNIVEREIDAD ANAHUAC

Escusla de Contaduria y Administracidn

NOMBRE DE LA EMPRESA:

DIRECC 10N

NOMBRE DEL ENTREVISTADO)

PUESTO QUE OCUPA)

1. Cusnta su espresa con un arganigramas?
[ )
No < )

2. Conoce el orgenigrams todo el personal que labora en su

amprasa?

3. Cuenta su emprasa con un sanual de organizacion?
1] ¢
Noe ()



&,

81 la respuests es 51; Duidénes conocen este manusl?
a) La gerencia t )
bi Los jefes de cade departamento )

c) Tado el personal

Culinto tiempo hace que se cred ests manual?

a) Menos de un afo (S
b) De 2 a & afos (]
c) De & 3 10 afos € )
d) Mis de 10 afos B

En su opinibn, Cudl es el tipo de organizacién gque se

sdapts mejor a Su EMpPresa?

) Organizacidn lineal LS ]

b Organizacidn funcioral [

c) Organizaci®n lineal-staté « 1
d) Organizacidn por comiths t )
® Organizacibn matricial [ ]

Cudl de los siguientes beneficios que aporta una’

organizacidn ¢ormal dentro de su enpresa se adapts

10



sejor al tipo de organizacidon que usted utilizae?

a) Lograr las objetivos de 1a sspress en una

4orma eficaz y con el sinimo de esfuerzo (S
b} Eliminar la duplicidad de funciones t )

c) Asignar 14 respohssbilidad y autoridad

adecuadas & los miembros de la

organizacidn [}
d)' -tttnblut_er canales de comunicacidn
adecuados [ |

€1 personal de su empresa tiesne una labor espectfica®
81 )
No ()

Sefiale bajo  cull de los siguisntes tipos de

departamentalizacibn estd organizada su smpresss

8)  Por funciones ' t
B Por productos t
c) For Area geogritica . [ ]
d}  Por clientes )
[ }] Por procesos . )

£ Por tiempo [ ]



0. Sefsle usted de; Culntos subordinados piensa que debe

de ser el tramo de control de un supervisor de acuerdo

8 su sapress?

a) De una a tres personas ¢ )
b) D cuatro a seis personas «
c) Hti de seis personas [

ti. Cudl de wstos factores considers mis importants en 1a

determinaci&n de un tramo de control?

a) Tamaho de le empress I
-] Tipo de organizacién [
€} Niveles jerdrouicos [

d) Habilidad y responsabilidad del supervisor ( )

12, En su empress, Los subordinados responden & las

ordenes de un solo jefe?

3. En su  emprass esthn claramente definidas las

funciones de cads nivel jerdrguico?

12



14,

15,

16,

Qud criteric prevalece dentro de su smpress sn  cuanto

& 1a delegacidn de autoridad?

“

8} Delegar un mpinimo de sutoridad [
2] Dalegar tanto cuanto sea positile [
€} No delegar sutoridgad oo

Dentro de su empresa, Es la responsabilidad exigida

por el jefe, igual & la autoridad delegeda s}

subordinado?

Cubl de los siguientes factores considers usted que a8

el she importante para lograr una delegacidn exitosa?

[ Y} Detersinar los objetivos gque se deseen

slcanzer [ S |
[ ] Anignar desberas y delegar autorided ¢
¢)  Belsccionsr sl subordinsdo [
mA Establecer los controles nacessrion LI

13



17.

10,

19,

Quibn toma las decisiones dentroc de su empresa.

a) El conseip de administracibn ¢ )
-3} €l gerents o director genersl (« )
e} El gerente de cada Area [
d) E)l jefe de ceda departamento t
o) D‘ro ______

Marque con una "X", en Qud Qrado se resalizsn las

funciones dentro de su empresa?

Centralizada en los Descentralizada en
niveles altos los niveles bajos
1 2 3 4 -]

Cubl de 10w .louliﬁtnu factores externcs es el que mbs

if.ct. a la organizacidn de su empresa?

a) Yecnologia [}
8) Condiciohes scondmicas t )
c) Fuerzas sociales y culturales t
d) Leyes y reglamentaciones [ ]

o) Otros -

14



20.

8i

se realizara un cambio de orgeniracibn

imprisn| Con qué enfoque lo haria?

a}
-3}
c)

)

Cambjisndo la estructura de su enpress
Realizando cembios tecnolégicos
Cambios de actitud en el personal

Otros

wh

L 1\

18



1.4.2.5  JUETIFICACION DEL CUEETIONARIC.

PREGUNTA  OBJETIVD OBJETIVDS HIPDTESIS HIPOTESIS

No. GENERAL  ESPECIFICDS  GENERAL ESPECIFICAS
12345 1 2

i L] '3

2 3 M

3 [ ]

L] L * X

s % %

6 o ¥ S

7 n ®

8 ] b ]

* x x L

114 % 1

¥ " X

12 »n ¥

13 x ¥

14 o X

& % x x

16 X % "

7 »n ®

ie » " ]

1e X %

20 | 13

$1.4.2.6 LIMITACIONESR EN LA APLICACION DEL CUESTIONARIC.

Uno da los problecas afrontados al reslizar las sntrevistas,
fup que loe entravistados disponlan de poco tiempo y se

negshan & dar informacitn estadistice de 1a smpress.

1



CAPITULD 11

LA INDUSTRIA DE LAE GRAPAB



2.1 ANTECEDENTES € IMPDRTANCIA ECONOMICA.

$in que se pretenda ¢ijar exactamente la {fecha en que
aparece 1a industria de grapas en Miico, se pusde decir que
89 remonta & UnDs cuarenta afos y que empezb solamente con
ls 4ebricetidbn de grapas estdnder que son 148 Que e

utilizan combnmente en engrapadoras de aescritorio.

Lo fabricacidn a nivel nacicnal de este tipo de graps, +4ue
iniciada por uha pequefa empresa en «) afic de 1948 v con una
sola wmdguina en su departamento de produccibn, Esta
eApresa, despubs de haher realizado estudios sobre las
necesidades de cohsumo del mercado, deteraind que su
produccidn eras insuficiente para cubrir la demanda nacionasl,

por 10 que gran parte tenta que ser impnrtahn.

Comt consecusntcia de su trecimiento y en razén a su posicibn
scondaica, esta pequefs industria adquirid mds maquinaria,
con @] §in de aumentar su producci®tn para trater de
satisfacer las necesidades del mercado nacionsal en Jo

referente a wste producto.

Se debe mencionsr Qque enh el aho de 1965 se cerrd la

frontera, prohibidéndose 1la importacién de grapas estidndsr,

18



Y8 qul 13 preduccidn de ests primers enpress v de otras que
fp’oco & poto habtan surgido, ers suficisnte pars cubrir 1la

denanda del sercado nacional,

Con el tiespo, el progresoc natural del pals origind 1la
consecusnte evolucion de esta industria, creAndose nusvas y
nuserosas necesidades en 1o que respecta 2 engrapado, cosido
y clavado} se hicieron indispensables por lo tanto, nuevos

tipos de grapas.

Nacid as! la tabricacién de grepas de tipo industrial,
teniendo como objetivo principsl 1a industria de musbles,
unas de los wads fuertes consumidores de sste producto y que
h'utc. la +¢acha, representa uno de los renglones mbs

importantes de esta industria.

Posteriormente al darse cuenta del incremanto y enorae
divarsificacibn de las aplicaciones del producto, e
realizaroh importantes inversiones en saquinaria pars 1la
fabricacidn de las grapas requeridas en el cerrado de cajes

de cartdn corrugado.

En la actuslidad, estas empresas cuentan con técnicas
avanzades vy un equipo suficiente que la capacitan pera
satinfacer las necesidades del setcado nacional, on las

divarsas aplicaciones del engrapado, cosido y sujetado.
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INPORTANCIA ECONOMICA.

Existen actusiments 10 empresas que se dedican a la
4abricacion de grapss estindar e industriales y & la

distribucidn de las engrapadoras para mansjsr el producto.

En conjunto estas espresas cuentan con un cepitsl social
invertido que slcanzé un total aproximado entre mil y mil
quinientos millones de pesos. Las $bbricas de grapss se
encuentran localizadas en el Distrito Federal y @1 brea
setropolitena de le ciudad de México, elqunas cuentan con
todegas y representantes en los principales estados de la

Repbblica.

Un gran nbnero de personas son 1as que participan en la
fabricacion de Qrapss estindar @ industrisles, actualmente
900 personas, entre directores, empleados y obreros son los

que se dedican a ¢abricar y vender este praducto.

Debido & 1a capacidad organizativa y al emspefio que los
trabajadores desusstran sl fabricar las grapas, en conjunto
estas empresas Jogran ventas snuales de dos mil  quinientos
millones de pesos. Esto da como resultado al hecho de que

un gran sector del pais sea beneficiado, ya que la clientela



da este producto es grands, siendo los principales

consumidores los siguientes:

- Papelerias vy distribuidores de articulos de
oficina.

=, Ipdustria mueblera.

- Industria del calzado.

- Industria de las artes grificas.

- Industria automotriz.

- industria colchorera, etc.

A la var que estas empresas ofrecen beneficios a sus
wsploados vy trabajadores, tambidn cfrecen beneticios a otras
anpresas va que son grandes consumidores de acero, materia
prims  indispensable para la fabricacién de las grapas.
Aproximedamente al afiv estas industrias gastan sn la compra
de acero slrededor de il millones de pesos, 1o que

representa un fuesrte ingreso pars 1a industria sidertrgics,

€1 futuro de estas enpresas es favorable, ya que el producte
®s  necesario y 1a demanda de dste aunents frecuentemente,
adenls slgunas eapresas fabricantes de grapas ys exportan

' sus productos a otros patees.
Fn general esta e la importancia econbmica de estas



oapresss, gracies a la fabricacion de 1as grapas tante
directores, ampl eados, trabajadores, proveadores vy

consupidores obtienen grandes beneficios. -

2.2 US0S ¥ APLICACIONEE DE LAS GRAPAS.

G puede observer un enorme incremento en la demanda del
producto que nus OCupa, va que los usos y aplicscionss en el
cémpo del engrapado en Qeneral se hen diversificado en forns
tal que ys #s auy grande ! narero de industrias qus de una

u otrs forms necesitan de este producto.
A continuacibn, en orden alésbdtico v en éorma breve, se
mencionan los principales usos y aplicaciones de! cempo de
las grapas)
1) Al fombras y Tapetes.
8) Lavado y teNido de asléombras y tapates.
Se sujetan a un bastidor de madera paras evitar
encogimientos sn 1os procesos de sscado,

-} Cerchas para la colocacidn de alfombras y tapetes,
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2

'y

3

Facilitan 18 colocacion de alfombrs 0 @] tapete.
c} Colocacidn de elfombras y tapetes en casa

habitacidn, oficines, salas de exhibicién,

‘testros, etc., con O sin ayuds de cerchas,
Mpiasrios (Colmenas).

e) Cajones para aspierios.

b) Marcos de produccidn de miel y cere y reproduccibn

de shejas.
Astilleros y Diques secos.

a) Fabricaci®dn y reparacidn de lanchas, yates,

veleros, barcos pesqueros, etc,

Atatdes (Fabricantes).

a) Areaado.

b) #Acojinado de interiores.

Autombviles y Cemiones,
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&)

F4]

» Tipilndo de pansies intericres de puertas.

b)) Fijacion de toldos interiores.

c) Unidades de resortes para asientos y respaldos,

que son clips o grapas abrataderas gue unen

31 alambres y los sujetan firmemente.

d} Colocacitn de sissles © arpillercs bpara

mullicdez a ssientos y respaldos,

e) Armsado de cajoneras o cajusliss de guantes.

Aviones.

at Cascos de madera para asientos.

bi Las dembs aplicaciones mencicnades en el

%o, 8.

Cajas de Cartdn (Fabricas).

'\ Arsado de plentillas o patrones, ceon todos

componentes, sobre papel kraft.

-3 Fijacidn de plantilias o patrones armados a

entre

dar

punto

e

los
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tambores de imprasidn,

Calzado (Fabricantes y Reparasdores).

a) .

B)

3]

d)

o

L]

hi

1))
®

c

Suajesdo de cortes.

Fijacibn de 1a plants a Ja horms (-u;tiiuyo a la
tachuela y al martillo!.

Montado v centrado de cortes.

Fi jecidn de ¢orros a las hormas.

Clavado de enéranques.

Fijacidn de costilias.

Fijacidbn y clavado de cercos.

Unién de bajus - tacones (falsos) & los tacones

de hule paras caliado de hombre,

Casas Moviles y Cochas - Habitacidn (fabricantes).

Pisos.
Paredes.

Techos.



o

ET

)

Terainado de interiores, etc,

Colchones y Box Bprings (Fabricantes y Repsradores).

a)

b)

c)

4)

[ )]

$)

Q)

Colchones de resorte cilindrico embalsado.
Basas y hastidores para Box Springs.

Fijacitn de resortes a bases de'cnma. Box'Eprinu

{llamados también cajones de resortes).
Tapizado de box springs.

Cascos de cabeceras de cama.

YTapizados de cabecerss de cama.

Respaldos o forros de ¢ibracel, carthn, tela para

cabeceras.

Complesentos Electrbnicos,

a)

-}

[3)

Bobinas para radios, televisores y aparatos

electrbnicos en gensral.

Circuitos impresos y no impresos.

Collerines, manguitos y casquillos.
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12) Construccion.
a) éinbrn y sstructura de madera para colados.
13) Corte y Confeccitn,

a) Departarento ds corte.
b Etiquetsdo de prendas.

c) gujetado de stiquetas.
14) Curtiduriaes y Peleterias.

a) -Curtido y raspado de pieles.
b) TeMido v secado de pieles,

c) Fabricacidn de guantes y otras prendas de piel,
13) Decoracidn y Exhibidores (Display).

a) Decoracidn de aparadores y vitrinas exhibidoras,
b) Preparacidn de sohos, flores y adornos en general.

‘€ Armado y decoracidn de uahihidntpl, repisas vy

.ltnnt.rlu!f
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16)

17

18)

d) Armado de marcos y bastidores,
[ 1] Instalacidn y decoracibn de puestos de ferias vy

exposiciones.

Empacadoras y congeladoras de carnes frias, embutidos,

aves, mariscos, stc.

a) Sellado de envases o bolsas de pldstico.

Empaques de cartdn pare embargues y 4almacenes de
productos terminados, etc.

a) Armado y cerrado de cajas de cartén corrugado.

b} Cerrado de fondos de cajas de cartén,

c) Cerrado de tapas y cerrado simultdneo de tapas vy

fondos de cartbn corrugado.

d) Arpado de cojinetes y divisores de cartén

corrugado.
e) Cerrado de bolsas de nalla plistica,

f) Encartonado de bolsas de celofbn y plistico.

Enpéquon de madera para smbarques.



19

20)

a)

8) Hﬁn:alll} rojllln- y esbalajes de madera, stc.
b} Araado de cejes, cajones y costados de madera.
[3) Arsado de cajes de madera para refrescos.

d) Forros interivres de empaques de madera, etc.
Encuadernacibn de libros y revistas.

a)  Encuadsrnadaos planos.

b) Engrapados de lomo o caballete.
Escobas y cepillos.

a) Unidn del mango conh el conjunto de cerdillas ce
las escobas.

b)  Fijecidn de cerdillas de escobas y cepillos, & su
base correspondiente,

Estuchas de fantasia o cajes de lujo.

a) Armado de marcos y bastidores.

b)  Fijacidn de tapas vy fondos.

c) Tapizado de interiores.
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24)

8

Sanchos de madera para rops.

a) Armado de los ganchos,

Guantes para obreros.

a8) Plantiliss protectoras tipo mallas.

fnstaleciones.

a) Fijacitn de cables y alambres para instalaciones
eldctricas de  alarmas, timbres, antenas

telesflnices, aparatos de 4,M,, F.M,, etc,

-3 Colocacibn de losetas y plaftones achsticos,

Juguetes v mulfecas.

a) Fabricacidn de juguetes de madera.
) Fabricacidn de juguetes de plastica,

) Fabricacidn de mufecos, etc,

Menlquies {Armada).



.m

o

Marcos pars tusdros,

a

-}

b)

c)

a)

Arsado, clavado, etc., ds marcos para pinturs vy

fotograttia.

Armado de cuadros o bastidores para el asonto de

telas.

. Musbles de acero.

Armado de cascos para sillas, sillones y bancos de

acero (asientos y respaldos).

Cascos de asientos y respaldos de butacas de cine

y taatro.

Fijacion Yy ctlavadd de unidades de resortes a

bastidores, para asientos y respaldos.

. Musbles de saderas.

Cascoss

| ) Cascos para asientos y respaldos de sillas,

bancos y bancas de saders.

2. Cancos -~ base y respaldos de sillones de sala

y sofbs,



b)

c)

d)

3. Concos - costado de sillones de . sala de

madera,

Armdzones v Bastidores:

1. Prepsracifin v srmado de consolas y gabinetes,
aperadores y vitrinas, roperos, closets vy
canceles; estuches de fantasia o cajas de
tujo, cbmodas y tocadores) escritorios vy
archiveros, cajones, mesas enchapasdss, barras
¥ cantinas, librerocs, exhibidores de
mercancia, marcos y bpastidores sn generaly

platatormas de carga y estibs, etc,

Clavado de tirillas y refuerzos, molduras y

sdornos, armazones y bastidoresy

1. Tirillas a modo de gquia de cajonen pars
soportar entrepaftos de ¢ibracel, triplay,

cristales, lunas, etc.

Ca jonas

1. Armado de costados de cajones,

2. Fi jacion de fondos de cajones.
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[ 1]

4

Q)

Forrado (respaldos o fondos de musbles).

1. Colocacibn de respaldos de fibrecel, triplay

o cartén,

2. Colocacitn de fondos de éibracel, triplay o

corthn.

Tepicaria de mushles, wsofds, eillas, taburetes,

etc,

Sisales 0 arpilleras, enresortados, etc.

Musbles de tubo.

Cascos,

)

b) Armazones y bastidores.

c}  Enchapados.

d) Forrado (respaldo y fondos).

e) Enresortados.

Dfficinas.

a) Sujecidn de papeles (principal aplicacibnl.
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33)

30

35}

Parsianas (fabricacidn y reparacibtn).,

al Persianas venecianas.
[-}) Peraianas de carrete o enrollado.

c) Persisnas o celosias de visillos,

Petaces, velices y batles.

a) Armazbn de cartdn comprimido y triplay

velices y petaguillas.

) Tapicoria o forrado de interiores,

Publicidad.

a}) Elaboracidn de anuncios en mndera‘y 1amina,
b} Eleboracidn de anuncios en madera y tela.
c} Elaboracién de carteleras.

d} Colocacibdn del material antes mencionado.

o) Colocecidn de cartulinas de publicidad.

Taxideraistas.

pers
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a)  Prepsracidn y sontedo de snimsles disscados.

34) TYintorertas (lavado y desmsnchado de prendas).

a)  Engrapado de etiquetas pars 1a identificacidn de

prendas.
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CAPITIAD 111

LA ORGANIZACION



3.1 DEFINICIONES € IMPORTANCTA DE LA ORGANTZACIDN.

Ls Orgonit.:ian representa una de las partes mds importantes
an la vida de cuslquier empress, siendo a su vez, un
elemento bbsico pars su desarrollo y buen funcionamiento.
La organizacidn es un proceso sncaminado s un ¢in, organizar
consiste en realizar una serie de actividades humanas vy
despuds coordinarias en tel forma que el conjunto de las

AiEmes acthe comd una sola para lograr un propbsito combn.

Para conocer ampliamente qub es arqganizacibdn, se darbn

nlqunis definiciones bleicas de varios estudiosos en 18

materisg

El término orqanizar de acuerdo con la definicibn del
Diccionsrio de 1a Feal Academia Espafola significas
establecer o reformar uns cosa, sujetando a reglas e}
nbmerc, orden, armonja vy dependencia de lss partes que la

componen o han de componerla,

Pars Sasusl Romsra 1la organizecitn es ‘Coordinar las
actividades de todos los individuos que forman parte de uns
institucion pars @l mejor aprovechamiento de los eslesasntos

nlt.ﬁi.l.ﬂ. econbmicos y humanos, en la realizacitn de los
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fines que la propis fnstitucidn persigue”, (1)

fagtin .Ml Moréin "Organizacidn es una funcidbn bhsice
del proceso asdministrativo, que consiste en cresr l@
estructura wmds adecuada para realizer el bien combn de una
espresa o institucidn, mediante ) esfusrzo coordinado de un

§rupo de personass”. (2)

Ernest Dale define & la Organizacién comoi "Un proceso de
deterainsr qud es 10 que debe hacerse, si ha de lograrse una
finalidad dadm dividir las actividades necessrias en
segeentos 1o suficientemente psquefios para que pusdan ser
desempefadas por una persona y suministrar los medios pbra
18 coordinacidn, de modo que no se desperdicien esfuerzos vy
jos wiembros de 1la organizacidn no interfieran unos :t;h

otros*, (3

Para $isk y Sverdlik la Organizacion esi "Un proceso de

(1) Romero Betancowrt, Gamuel. Principios Fundamentaies de
1a Adeinistracidn de Empresss, phg. 54,

(2) Gomar Morfin, Joaquin. Le Administracitn Moderna vy
los Sistenas de Informacibn, phg. 857,

(3) Dale, Ernest. Organizacidn, phg. 9.



estructurar o srraglar las partes de la organizacibn“. (4)

Koont: y 0'DoAnell dicen que Organiter em “El
establecimiento de uns estructura definida de {funciones a
travis de 1la determinacidn de las actividades regquaridas
. para alcantar las metas de una smpress y de cada una de sus
partes, 1la delegacitn de autoridad psra llevarlas a las
prlcuu. y la coordinacién de autoridad @ interrelaciones
informales, hori:onéalil y verticsles en 13 estructura

organizacionel”, (3)

Muiiln Reyes Ponce dice que Organizacin e “La
~ estructuracidn de las relaciones que deben de existir entre
" las ¢unciones, niveles y actividades de los elemsentos
l'ltlrlllll y humanos de un organismo social, con el ¢in ds
' lograr su sbxime eficiencip dentro de los planes y objetivos

safial ados®, (&)

Issac  Buzmbn V., define a la Organizacidn comd "Les

(4) BSisk, H. y Sverdlik, ", Adminiatracion y Gerencia de
Espresas, phg. 206,

(5) Koontz y O'Donnell. Management, phg. 71.

(6) Monch B., Lourdes y Barcia M., José. Fundassntos de
Administracidn, pdg. 107,
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coordinacidn d._la- actividades de todos los individuos que
integran una empresa con el propbsito de obtener @]  abxiso’
de asprovechamiento posible de los elementos n‘tcrtolol.
técnicos vy humanos, en la realizacidn de los fines que &

propia empresa persigue”, (7)

Reuniendo los conceptos de las definiciones snterioras, se
puede decir que 1a ordganizacidn comprenda

- Personas que trabajan en una empresa.

- Carqos respectivos que ocupan,

- Jerarquia de autoridad y responsabilidad que ejercen

esas personas individualmente.
- Estructuras de las role:ton!l de unas y otras.
- Mecanismos s traves’ de 1o cuales coordinan sus

actividades.

Una vez sefhalados los puntos fundamentales que conforman 1la
definicidn de orgasnizacidn se mencionard una definicién

propias

(7Y Minch G., lourdas y Garcia M. Josd. Ob. Cit,,
phg. 107.
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La organizacidn cénoioto enh eatructurar y érd.nar una serie
de actividades que reslizen o8 individuos, estableciendo
—<J|rprqul|l de sutoridad y responsabilided en ®l desempefto de
us funciohes, sprovachando al mhximo  los recursos
ai!orlnl... técnicos y humanaos con el objeto de cbtener el

logro de los objstivos y metas planteados por la empress.

62 puede mencionsr, que la orqnntz-cybn por sf misma, no
logra materialmente el objetivo, sino que pone en orden los
vcl!ﬁ-rzon y {formuls el armazdn adecusdo vy lsa posicién

:Ar.lotlv. de las sctividades que se habrin de desarrollar.

ta organizacibn es una funcibn fundamental de la
nd&tnlltraclbn. No es un ¢in en sf misma sino un medio
pars alcenzar al ¢in.

La urginila:lbn s necesdria cusndo dos © mds perscnas deban

combinar sus esfuerzos hacia el mismo fin poer lo que se debe

d-OInlr edecuadasante su estructura.

3.2 TEORJAB DE LA ORGANIZACION,

*Ls teorls de 1a orgenizicitn es el cusrpo de tonocistentos,
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incluides las hipbtesis vy proposiciones, derivado de 'un
canpo de estudio definible al cusl se le puede 1lamar

clencia", (B

Las primeras contribuciones a l1a teorla de la organizecibn
tuvieron una orientacibn funcionsl, o sea, se concedia
espacial  estencitbn a8l problesa del dinsho Qpnclonul
eficiente; el procedimiento mds antiguc de organizacidn en
una lﬁprlil. consistia @n qus primerc se conssguis a las
personas vy despubs s considersban sus puastos y Jerarquiap
o] procedimiento mbs nuevo consiste en determinar los
requisitos funcionales de la exnpress y entonces obtensr las
:;pncldldcs humanas pdecuadas para la asignacidn de diversas

responsabi lidades.

[-M pusde observar que en el transcurseo del tiempo la
investigacibn ha dado origen & una gran variedad de teortas
relativas & la organizacidn, pero hasta la fecha no hay una

teoria unfvarsal de 1a misma.

Se mencionard en forma breve ceds una de las teorias de

orgenizacidn ads importantes,

(8) Kest, Fremont E. y Rosenzweig, Jemes E. Organization
and Managemant, phg. 9.
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3.2.1 .. TEORIA CLABICA.

Entatiza 1s ejecucidn del trabajo racionado vy sficiente, vy

‘el  desequilibrio en @l tamafio de los ' difersntes

d-pnrtaucntér.

La estructura es bisics, va que isplica un arreglo légico de

las $unciones a .través de un modelo, haciendo hincapid en el

trase de control.

La teoris de organizacidn clisica consta de cutnv;c-
principios ‘wlementales, de los cuales s mayoris fueron’

expupstos por Hanry Fayol, un industrial de origen francés.

Ernest Dale wmenciona que "el primero de los principios
clhsicos @s el concernisnte ai objetivo”, (M) Eajn este
‘principio, cada unidad, en la empresa, debe dirigir sue
;'lulr10| y tensr un propbsito de tal manera que contribuyan

2! logro de los cbjetivos genarasles.

(91 Dale, Ernest. Organizacibn, phg. 25.
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3.2.2 TEORIA NEOCLASICA O CONDUCTIETA.

Esta teoris trats de corregir las desviaciones de la toorln(
cldsica. Se da astencidn al comportamiento Sndi;idual Yy
colectivo sobre la empresa, al reconocimiento de log grupos
informales dentro de la misma vy & los p.r!nc:iunlmlongns
para rejores procesos sucesivos y funcionales. Lns
pensadores conductistas pretenden dar una mayor importancia
& la autorreatizacitn de los individuos, haciendo del

trabeio una actividad interesante y motivante.

De la misms manera procuran que los empleados tengan mayor
participacidn en el 4uné!onlm$onto de la empresa y wn la
toma de decisiones. Argyris conlid-rll Al empleado se
le debe otorgar poder en io referente a su propio ambiente
de trabajo y, por 1o tanto, debe dirsele responsabilidad,
autoridad y creciente control sobre la toma de duclltOnenA
que afecten su ashients de trabajo inmediato. Debe 1legar

a ser sutorresponsable”. (10)

Mis que ﬁucvns técnicas, la contribucidn de 1a teorla

{10) Dale, Ernast, Ob. Cit,, phg. 3é&.
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conductistsa & 1a prictica adeinistretiva consiste
primordialaente en producir nuevas apreciasciones. Como
sjeaplo de asty toa;ln desarrcilada por Frederick Herzberg
on la que sehala 1a msners en que 12 estructuracidn de los

pusstos pusde ser u!ilizada para la motivacidn.

&n. roalillq. la wmayor oparte de la investigacidon de los
conductistas en materis de organizacibdn parece apovar 1a
idea de gue .l;.|0u-rzo spartado serd mayor a medida que @l
disefho de 16: diferentes puestos se haga con el obieto de
que cada persona tenga un trsbaio completo de cuyos

resultados sea responsable.

.
’

3.2.3  TEDRIA DE SIBTEMAS,

Esta teoria se refiere a gque, "eventuaslmente, los sfectos de
los cambios organizacionales vy la mds sfectiva Jdorma de
organizacidn pars  una situacidn dada pusden ser

pradetermainados®. (11)

Es un enfoque que ve 1os problemas de organizaci®n como una

(1) Keontz, H, vy 0'Donnell, C. Nanagement, phg. 433,

45



cuestidn de organizar un ‘sistema.

€n general se puade hablar de uh sistema como un conjunto de
elenentos, mismos que interrelacionados entre si forman una
coherente unidad. Los representantes de esta teorl; como
Chester 1. Barnhard, consideran a la empresa como un sistema
econbmico-socisl, ton la particularidad de que persigue un

obietivo definido y predeterminado.

Un sistems estd compuesto por subsistemas, y la cepacidad de
@stos Oltimos contribuye necesariamente a la capacidad del
sistema total que requiere cambios :orre:handientes en los

subsistemas.

€l wsistema total (empresa) estd integrado por partes
componantes y de acuerdo al enfoque de sistemas de la teoria
de la organizacitin, -éste estd formado por las siguientes

part.sl

1} El individuo,

2) ° La organizacibh formal.

3 ta organizacién infarmal.

.8 La personalidad de los miembros.

5) El ambiente flsico del trabajo.
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3.3 PRINCIPIOS DE LA DRGANITACION,

Pasbndose en las experiencias de Hanry Fayol, didb a conocer
cetorce principios o Quias gensrales que deben considerarse

para obtener resultados objetivoe en cuanto & organizacién.

1) Division del Trabajo. Asignar s cads persona tareas,

con el #in de logrer mayor eficiencia en la realizacibn

del trlbi}o.

2 Autoridad y Responsabilidad. La sutoridad consiste en
mandar y ser cbedecido} 1a responsabilidad se refiere
al cumplimientc de la tareva. Este principio se
relaciona con el antarior, vye que la divisidn del
trabajo fupone  una delegacibn de asutoridad vy

responsabilidad.

3 Disciplina, Es el conjunto de reglas o normas de

conducta que rigen las relaciones internas.

4) Unidad dq:Hnndo. gignifica que los subordinados deben
recibir brdenss de un solo jefe y sblo » &1 deben

reportar,
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Unidnd de Direccidn. Un solo programa vy un solo jefe
pars un grupo de actividades cuyo cbjetivo ses coefing
aste objetivo estd proyectado para  asegurar la

coordinaciodn,
Subordinacidn de lo particular a lo general.

Fenuneracidn, 6o refiere al pago justn y esguitative

por @1 trabajo realizado.
Cantralizacidn y descentralizacién de la autoridad.

Jerargquis., La cadena de mando debe ser tan corts como
SeA powible para logrer mayor rapidez L3 la

comunicacidn.

Orden. Deacomponfendo el orden sn material y sociel,
Fayol sigue @] famoso refrin que dice “un lugar para

cada cass (persona), y cada cosa (personal en s

tugar"”,

Equidad, Todo superior o todo aguibl gue tenga sando

on una ewmpress debs ser justo y sguitativo.

Estabilideg del Personal. Dar oportunidades al



perasnal para que aprands, se capacite, y se estabilice

dentro de }a eppress,

13 Iniciativs. Comprende le crestividat y 1a ejecucién

del plan.’

14} Espiritu de Grupo. Enfatiza 1a necesidad del trabajo

en grupo vy 1la importancia de 1a comunicacibn para

logrario.

3.4 DRBANITACION FORMAL.

€8 un secanismod v estructurs gue permite a las personas

trabaiar émjuntnmnto en forma eficiente,

Ceds '‘miembro, dentro de Ia orgenizacidn ¢ormasl, puede
contribuir de  manera wmhs eficiente & su trabajo para 1la
consetucidn del objetivo primordial, ei cohoce de maneras
especifica cull es el trabajo que va a administrar, quibn lo
va & syuwar, a gquidn debe de reportar y gqud miembros

partenscen 8 Su grupo de trasbajo.
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La organizacion formsl s s estructura plansads, 18 cual
estd constituida por los patrones de las relaciones vy
obifgecionss formales, por 1a descripcidn de puestos, las
raglas formales, las politicas de operacidn, etc.
Tipicasante wue pressnta por un organigrama y se incluye en
1os manuales de organizacidn, descripciones de puestos vy

otros docusentos formslizados.

La organizecidn forma) de la empresa tiene como obijetivos

los siguientes:

1) Permite a) adeinistrador, la consscucidn de los
objetivos primordiales de la empresa en 1a forma mis
eficaz y con el sinimp esfuerzo, a travhs de un grupo

de trabajo, con una fusrza dirigida.
2)  €Eliminar duplicidad de trabajo.
1) Asigner a cada aiembro de la organizecitn, uns
responsabiiidad y asutpridad asdecusdas, pars Ia
ejecucidn eficiente de sus tareas y que cada persona

dentro de la organizacidn formal, sepa de quién depende

y quiénes dependen de &1.
&) Una busna orgenizacidn permite establecer adecuados
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conales @ tomunicecssn pera que los obistivos y lss
politicas estshlecidas, se Jogren de maners mds eficez

an todos 1ok niveles de Is orgenizacidn,

"Ne existe nada relacionsdo con la organizacién formal qus
s inflexible, 8l contrario, =i e« administrador ha de
orgahizarse bien, le estructura debe proporclonar un
ambiante an »l cual la sjecucion individual, tanto presants

comd futura, contribuya & las metss del grupo*. (121

"La organfazacidn forakl es un slesento de ls adeinistracidn
que tiens por objieto egrupsr e identificer las tarsas vy
" trabajvos s desarrcllerse dentro de l1a espress, a travis de
asfinir y de deleger responssbilidad y autoridad a tados los
sioabros que la integren, estableciendo una cadens de sando

y 108 mbs spropiados canales de comunicacidn”. (LY
3.3 ORGANI ZACION [INFORMAL .

B¢ considera como organizacidn informal a Cualquier

(12) Koontz y Q'Donnell. Curso de Administracion Moderns,
phy. 302, -

(i3) Gbwey Coje, Ouillsrmo.  Plsneacidn y Organizecibn de
Empresas, phg. 200,



sctivided pereonal conjunts sin un propbsito co.l.u:nvn
consciente;, adn cuando pudiers contribuir a resultados del
erupo. Este tipo de organizacidn no sparste en una certa

organizacional u orgsnigrama.

Jimbnez Castro dices "Ls organizacidn informal es la
resultante de las reacciones individuales y colectivas de

los individuos ante la orgenizacidn formel™. (14)

Dantro de la organizacidn existen las presiones informales.
Una organizacidn estd integrada por pequefos grupos $ormsdos
fmr smistad, proximidad, tipo de trabsjo, similitud de
objetivos, etc. Estas estructuras particulares suslen no

coincidir con los agrupamientos que se han establecido de

sanera formal.

La imposicidn de una estructura formal y de canales forsales
de comunicacidn, pusde alterar gravesente 1s productividad y
18 cooperacidn, Lo irracional de los arreglos informales
de grupo, susle ser superior & 1o racionsl de 1a
ntructurlclén formal de la organizacitn, en 1o referante a

aficiencia y morsl de trabajo.

(14) Jimbngz Costro, W, Introduccibn  al Estudio de s
" Teoris Mministrativa, phg. 20.
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tos grupos inforssles tienden, a ser grupos forasles Yy
perasnentes a causa de las intereses, similitud en @l
trobajo y ubicacidn ffsica.  "La duracidn de estos grupos
dobe ser reconocida por el gerente. Nada puede destruirios,
va que la wmissa accidn de agrupar a la gente pars Qque
trabaje unida hacia un objetivo comtin, da origen a estos
erupos inforasles. Estd en 1a naturaleza del cosportasiento
husano v en ol de la orgsnizacidn total. Las relaciones de
trabajo con los grupos informales, idealmente deben dar como
resultedo reciproces aodificaciones de los puntos de vista
iniciales, tanto de 1la administracidn formal, como de los

grupos inforsales®. (13

El asanejo eficiente de los grupos inforsales se hece
necesario con el 4in de encauzarios de la manera sis 6tid
posible; & coincidir con los cbjetivos da la espresa vy

evitar conflictos,

Shaez Ceja mencions que la orgenizacién informal se divide

on S niveles diferentes

1)  La orgenizacion inforaal total, considerada como un

S Yerry R., Oeorge, Principios de Adeinistracidn,
plg. 348,



e

]

4)

8)

3.6

sistena do grupos relacionsdos entre eof.

La organizacibn inforsal constituids por grupos sayores
de opinidn © de presibn, sobre algdn aspecto particular
de s poittica de la eapresa. Estos grupos mayores

tiohen como rasgo caracteristico ¢! ser eventuales.

- Grupos inforsales forsados y fundados en 1a setmilitud

40 labores y relacionados abke o0 menos intimsmente.

Grupos pequefos de tres y cuatro personas relacionadas

intinsnents.

Individuns  aislados qQue rara vez participan en

sctividades sociales.

~ PROCESD v PLANEACION DE LA ORGANIZACION.

€ la serie de eotapas o pasos psra llevar s cabo ls

orgenizscidn de unh grupo social.

Eota comprende doa eatapas principsles:

1]
2

Divisibn de)l Trabajo.
Coordinoélbn. (Cuadro Na. 2).



DIVIGION
DEL

-t
TRABAJO

JERARQLITZACION
ORGANI ZACION — DEFARTAMENTALIZACTION

DESCRIPCION

DE
FUNCIONES
COORD INACTION

. CUADRO No. 2.
PROCESD DE ONGANIZACION.

Fusnte: Minch 0., Lourdes y Ssrclas M., Jasd. Fundesentons
de Adminiatracidn, ply. 116,



1 Divisién del Trabajo.

"Es la separscidn y delimitacidn de 1as actividades, con el
4in de realizar una funcibn con la mayor precisidn,
eficiencia vy el minimo westuerzo, dendo lugar & la

especializacidbn y perfeccionamiento en el trabajo". (1é)

Pars poder dividir el trsbajo se siguen las siguientes

atapast
[} Jerarquizacidn.

Jerarquia proviens del griego Hiersrjes (Jerarca), que

significa superior y principal en la jerarquis eclesildstica.

Dwade un punto de vists administrativo la Jerarquizacion es
*ia disposicidtn de las funciones de una organizacitn por

ardan de rango, grado © importancia*, (17)

Los niveles jerdrgquicos son un conjunto de érgancs sgrupadon
de acuerdo con el grado de autoridad y rasponsabilidad que
posesn, indepandientssente de 1a 4uncibn que realicen.

(Cuadro No. 3,

(16) Manch G., Lourdes y Oarcta M., Josh. Fundamentos ds
Adeinistracidn, phg. 114,

(17) Manch 6., Lourdes y Garcta M., Josk. Ob Cit., phg. 117,
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ASAMBLEA
DE
ACCIONIETAS

BERENTE
BENERAL

QERENTE GERENTE
DE DE
VENTAS COMPRAE
CUADRO No. 3.

NIVELES JERARDUICDS

GERENTE GERENTE
DE DE
PERSONAL FINANZIAS
Fundamentos

FUENTE: Mdnch G., lLourdes y Derclia M., José.

de Administracitn, phg. 118,




Eeto implica una definicidn de 1a estructura de la esnpresa
por asdio del establecimiento de centros de autoridad que se

relacionan entre st con precisibdn.
b) Departamantalizacitn.

Esta se logra mediante uns division orghnica que permite o
la empresa dessmpefiar con eficiencia sus diversas

actividadss.

Se conoce & 1a depertamentalizacion como "la divisibn v el
sgrupasiento de las funciones y actividades en unidades

especiticas con base en su similftud®, (1@}

La departamantaiizacidn consta de varios tipos de scusrdo o
1a situaci6bn especléica de cada umpresa, los mbs usuales

sont

- Departamentslizacibn funcional.
- Dapartamentalizacidn por productos.
- Departamentalizacidn geogratics o por territorios,

v

- Departamentalizecibn por clientes.

(18) 1dem., phg. §i17.
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- iulﬂumtclluclﬁn POt Procesos o aguipos,
- Departasentalizacidn por secuencias.
- Papartamentsliizacibn sediante ntmeros similares.

- Departamentalizacidn por tiempo.

2) Coordinscidn.

S define a 1a coordinacidn coma "1a sincronizacitn de los
recursas y 1os esfuerzos de un grupo socisl, con el ¢Hin de
lograr oportunidad, unidad, armonta y rapidez, en e}

dosarrollo v 1a consecucion de los objetivos™, (19)

_io requiere de una coordinacidn para completar el proceso de
la orgeniracibn, que no es mbs que lograr 13 unidad de
safusrzos, es decir, que las ¢unciones y 108 resul tados se
dasarrolien e interrslacionsn con facilidad y que tengan

una sincronizacidn,

Le eficacis He cualquier sisteme organizacional estard en
relacidn directs con la coordinacidn, aisma que se ocbtisne s
travhs del estableciasisnto de linsas de comunicacidn vy

autoridad fluidas.

(19) ldem., pdg. 123.



Len caracteristices primordisies de este proceso se resusen

- custran

i, La organizacién es un proceso de planeacidn, puss le
corrasponde estsblecer, peréeccionar y ur\tonm- una
estructura © patrdn de rejaciones de trabajo del
ptﬁonol dentro de una empresa. £s dinkesics, es
dtclr_'. se lisvs a cabo de un modo continuo segbn 1o van

requiriendo 1os casbios de circunstsncias, personas y

medio smbiente.,

2.  lIsplice la detersinscidn y asignacién de deberes al
personsl, mediante ta subdivisidn del trabajo.

3. Las organizacidn es un plan para intsgrar o v:wrdnwr
sficarments las actividades de cada parte de ia-
esprass, a ¢in de sstablecer y mantensr relacionss
apropiadan entre las diterentes unidades de trabaje, vy
para que »l ssfusrzo total de} piuonal de la. ubrau

ayude a alcanzer sus objetivos,

4. Ls orgsnizacién no se debe de convertir sn un objative

on sf misea, sino que es un medioc para llccnur' un $in,

51 buin trabaje de orgsnizecién requiers de uns planescidn,
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Ernest Dale dice que planear la crganizacién “es el proceso
de definir y agrupar las actividades de la empresa da tsl
suerte® que se pusdan asignar en la forma mbs ldgica vy

wjacutar de la maners mds sficaz'. (20)

Un  plan de organizacidn responde a los cuestionarios
organizativos bbsicost quidn, gqulk y cOmey permite a la
#apress enfrentarse a los posibles cambios estableciendo un
conjunto da politicas y rriterjos consistentes, que son “el
plan de cada dla" en la operacidn administrativay sirve
roma puntp de partids en la planeacitn del crecimiento

carporativo o de la enpresa.

8in embargp, se debe considerar que un plan orgsnizacional
ideal constituye un punto de referencia, y haciendo una
comparacifn  entre ta estructura actual y el plan, los

directivos de 1a empresa sabrdn en gqué momento deberdn

afactusrse los cambios.

Algunas ventajess de planear Ja organizacidn segdn E, Dale

son las siguientes)

{20) Dale, Ernest, Camo  Planesr y Establecer ia
Organizacitn de una Empresa, phg. 2.
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2,

4,

-8

"Es de valla en cuanto a definir, discutir, y evaluar

los objetivos de la empresa)

Los altas funcionario= cuentan con mhs tiempo para
dedicarlo & la planeacidn a largo piazo, a revioer,
coordinar @ innovar, o Cuslesguiera gque sean las

actividades, progresar y aprender y ensebar a otrosg

tos altos funcionarios pueden tener mayor oportunidad
de aprovechar sus capacidades, planear sus propiass

actividades, progresar y aprender y snsefar a otrosj}

Pusde ayudsr & ijdentificer a las personas con los

ocbjetivos de 1a empress y contribuir a mejorar las

" relaciones humanass

Pusde reducir © eliminar ia duplicacibn del esfuerzo}

puste prescindir del papeleny pusde mejorar la

“coordinacitn entre diterentes funcionesy puede eliminar

funciones innecesariasy puede disminuir la friccidng
pusde reducir erroress puede m#jorar la especializacidn
y eoquilibrar de manera aproplada la expansitn de

diversss funciones de la-administraciéng y
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[N Proparciona adaptacibn continua, con el $in de hacer
frente a los cambios de peresonss, recursos vy

circunstancias®. (21)

60 puede decir que la planeacidn de la organizaciébn es el
desarrollo de un diafragms de coordinacién e integracidn
adeinistrativo que indica qué sctividades gerenciales deben
desenvolveres, quién se dedicard a hacerlo, y bajo qud

ambiente fisico.

3.7 TIPOB DE ORGANIZACION,

Cuando uns organizacidn crece y se va haciendo cada vez mis
complicaeda, resulta dificil que una .;nln pesrsona esté
prosente en todas las relaciones que sxisten en ella, entre
las persocnas gque estén dentro de 1a empresa; de ah! 1la
enorse utilided Qque tiene el realizar esquemas de
organizacibn gque nos muestren las lineas de responsabilidad

y de control.,

{21) Dsle, Ernest. Ob. Cit., pdg. b.



‘La deterainacion de 18 clase de organizecidn abds adecuads,
depende de factores tales como el giro y la magnitud de la

oupress, recursos, objetivos, stc.

Existen cinco tipos de organizacibn ads usuales que

S0n1

1. Linesl.

2. ?unclonll o de Taylor.
3.  Linesl v Stafé.

4. cﬁltil.

S, Matricial.

A continuacibn sk procaderd a explicar cada uno doe estos

" tipos de organizacion, sefialando sus caracteristicas, as!

como sus ventsjss y desventajas.
3.7.¢ DROGANIZIACION LINEAL .

fie coracteriza porque la actividad decisional se concentra

3



&N uns s0la persons, quien toms todas las do:t!lunon-y tisne

1s responsabilidad bisice del mando.

Varios autores coinciden en que este tipo de organizacitn se
caracterize por estsblacer una 1inea directa de mando y de
responsabilidad entre los diferentes jefes, de tal maners
que cada uno de ®llos recibe brdenes de su superior, con 18
obligacitn de llevarles s cabo mediante instruccionss

precisas a sus subordinados.

ts 1inms de mando en este tipo de organizacién, o8 siespre
descendente, en tanto que la lines de responsabilidad es
sucendente. La responsabilidad se hace efactiva en sentido
inverso y cada empleado en 1a organizacidn reportas

directasente a su jefe inmediato superior. (Cuadre No. #4).

3.7.1.1 VENTAJAE DE LA ORGANIZACION LINEAL.

8o ssfialen como ventajss las siguientes)

1. Es un tipo de organizacidn muy sencillo, ¢dcil de

entender por todos lows individuos que participan en



ells.

2. Divide todo con claridad, tanto la sutoridad come 1a

responsabilidad, evitando conflictos.

R
E
[ 1
F )
u GERENTE
BENERAL F
T
0
0
N
R
8
] GUPERVIGOR
A
]
]
A
1
D
EMPLEADDS L
1
1]
[
o
CUADRD No. 4.

ORGANITACION L INEAL

FUENTE: Minch 8., Lourdes y Sarcis M., José. Fundasentos
de Administracion, phg. 124. :
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4,

fste tipo de organizacidn es susasente estable. us

cuadras de asndo no cambian con facilidad.

Favorece una actuacidbn rdpida. Las Ordenes @
instruccionss se transaiten con rapidez, de igusl
fsners son &jecutadas.

Favorece el mantenimiento de la disciplina.

pusde shadir como un punto adicional comd otra ventaljs,

squilia en 1a que 12 organizacidn lines! resulta ser als .

atil y 4hcil) en 1 pegqusha sspress.

3.7.1.2  DESVENTAJAS DE LA ORGANIZACION LINEAL.

S8 pusden considersr como desventajes las siguientes:

2.

Este sietesa de orgenizacibn comtn y rigida, no tiene

flexibilicad para futuras sxpansionas.

Debido 81 control directo que tiene todo jefe con sus
subordinadas, puede viciarse y hacerss arbitrario en el

trato con su personal.



3. No fomenta 1a eapecializacidn.

4. Lom supervieores ofrecen una sarcada oposicidn a los

cambios y progresos dentro de le organizacibdn.

S, Ls organizacidn depende de hombres clave, 1o que

generaisante origina trastornos.

& Los ejecutivos esthn satursdos de trabsjo, lo que
ccasiona que ho sk dediquen » labores directives sino

de operacibdn sisplwssnte.
37,2 _ ORGANIZACION FUNCIONAL O DE TAYLOR,

“La organizacidn funcional consiste en dividir el trabajo y
'dstnblccur ia especislizacidn de saners gue cads hombre,
dende el gerente hasta el obhrerp, ejecuten ®) senor ntisero

pu;bl- de funcionss". (22)

Euto_iuum se organica espectéicansnte por departamentos o

secciones, obDasdndose @n Jos principios de )a division del

‘{22) MAnch 8., Lourdes y Sarcla M., Josbh. Fundasentos se
Adainistracidn, phy. 123,
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trabajo de 1as lsbores de una emprasa.

Consiste, blesicassnte en descosponer el trabajo de un
enpleado © supervisor en varias operaciones simples, para

que cadas una fusra ejecutads por un individuo.

Al  érentes de cada departamento estd un jefe que tiens & su
carge uns funcidn determinada y comc superior de todos los
jplu'nu un gerente o dirsctor que coordina las labores de

spuillos conforme al pensamiento o & los propbsitos de la

oRpress.

Cusndo Frederick W, Taylor elabord el sistems de
organizacién en 1910, observd que 1a organizacidn linesl no
propiciaba 1a espacializacitng propusc que el trabajo dsl
supervisor se dividisra entre ocho sspecialistas, uno por
cads activided principal, y que los ocho tuvieran autoridad,
céda uno #n 8u propic campe, sobre le totalidad del personsl
qua realizaba labores relacionadas con su funcidn. (Cuadro

No. B,

Las attividades subdivididas eram

1) Tomar tiempos y determinar costos de mano de obra.

2) Hacar tar jetas de instruccidn,
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CUNAD Na. 3.
CRBAN] XACTON FUNCIONAL .

Fustsy  fnch 0., Lewdes y Narcls N, Joad. Fundastniten da

Mdsiniatracitn, plg. 127,
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e

Estadlecer itinararios de trabejo.

Vigilar la disciplina del taller.

Cuidar el asbasteacisiento oportunc de materiales.
Dar adiestramienta.

Comprobsr 1a calided del trabajo ejecutado.

Cuider sl eantenisiento y 1a reparacion.

3:7.2.1 VENTAJAE DE LA ORGANIZACION FUNCIONAL.

5¢ seffalan como ventajas las siguientes:

1e

Este tipo de organizacidn se basa en 1a especializacidn
Y uso abnimo de 13 divisidn del trabsjo, buscando 1la
sayor  eficiencis del trabajo & través de la

especializacion.

Le subdivisién del trabajo, esthd planeada
cientiéicapente descomponiendo un trabajo complicado an

varias funciones simples.

12



4.

fi trabalo intelectusl es € efectos ripidos e la

lmuln:lbn de uh procest nueva.

Disminuys la presitn wobre un solo jefe por el nbmero

de sspecialistas con que cuenta 1a organizacién,

€1 problems de ls capacitscidn del paersonsi [ ]
simplifica por la divisidn del trabajo entre individuos

que reslizen tereas especificas.

3.7.2.2 DEBVENTAJAS DE LA DRGANIZIACION FLNCIONAL.

b

2.

3.

4,

Eo entresadssents confuso para lon sepleados tener gqQue

asr rosponsables ante mis de un supervisor al eisao

nivel.

e debilits el control de leas operaciones vy o8 wis

dificil mantensr la disciplins.

La supervisidn de funciones puede provocar 4riccionas

.ﬁff. wl personal.
€1 tipo de control dividido sn esta organizacidn, hardk

73



fracusntesante mbs lenta la produccidn, en ver de

acelerarls,

s, Diticultad en detereiner 1ls extensidn de la autoridad y

responsabilidad de cada individuo.

3.7.3 BI1STEMA DE ORGANITACION LINEAL Y BYAFF.

€n este tipo de organizacién, la Itnea sirve para santener
1a eatabilidad vy la stafé eirve para proporcionsr
inforsacibn, La funcibn staé¢ es completamente ssesors vy
no diséruta de asutoridad y poder para llevar a cesbo sus

conocimientos.

Esta organizaci®nh @8 uh derivado del tipo de linea, en
cuanto que cada uno de los trabajadores rinde cuentas a un
splo supervisor en cada caso, con la mndalided de que en la
organizacion de  lineas de asesoria o stafé  existen
especialistas que hacen las veces de asssores de la
direccién en aspectos concretos y determinados. Esto no
quiere decir que 1a autoridad se compsrta; puesto que aGnica
Yy extlusivamente 1los asesores ayudan coh sus consejos u
opiniones y no pusden dar &rdenes, ya que dstas provienen de

1a )inea, (Cuadro No. &).
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PREGIDENTE ©
pr o= - — - - - ABESOR aunlmco]
DIRECTOR GENERAL
DIRECTOR
F e s e CONSUL TOR
DE FABRICA DEL  DIRECTOR

I SUPERINTENDENTE J

[ surervisor |
[ oereros 1

ORGANIZACION LINEAL-STAFF.

FUENTEs Monch 8., Lourdes vy Garcla M., Josk, Fundamentos
de Administracibn, phg. 129.
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3.7.3.1 VENTAJAS DE LA ORGANIZACION LINEAL-STAFF.

“Segbn Bangs 188 ventajs® son las siguientes:

1. $& basa en la ewpecializaci®n planeada,

2. Hace que los conocimientos expertos influyan scbre la°
manera de resclver los groblemas de direccitn vy

funcichamiento o trabajo.

3. Ofrece mds oportunidades para el ascenso de los

trabajasdores capaces.
4. Hace posible el principio de la responsabilidad vy la

sutoridad v al mismo tiempo permite la especializacibn

de e funcidn stafé”. (23}

3.7.3.2 DESVENTAIAG DE LA ORGANIZACION LINEAL-BTAFF,

1. En ocasiones se confunden los campos técnicos esesorss

y los ejecutivos de linea.

(23) Aléord, L. F.y, y Bangs R,, John. Manuasl de 1la
Produccidn, phg. 20. .
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2. Por falta de cosprensidn del papal que dessapefan los
cusrpos de asesoramiento, existe la tendencia &

nulificar su actividad.

3. Sucede que las recomendsciones de los asescres al passr

por la organizacibn de lines pusden intarpretarse mal.

4, Los wjecutivos de linea crean con frecusncia que la
intervencitn de los asesores les resta autoridad entre

sus subordinados.

3.7.4 ORGANIZACION POR COMITES.

Los comités son un gQrupo de asesorss establecidos para
investigar los problemas © cuestiones del trabejo o
funcionamiento que se prasentan de vez en cuando, otra de
sus funciones es hacer retomendacionss o forsuler
procedimientos y comunicar los resultados de sus
deliberaciones a los ejecutivos apropiados, gque a menudo
pusden ser Alemsbros del comité, para llevarlos a la

prictica,
“El tipo de organizaciéin por comitd consiste en asignar los
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diversas asuntos administrativaos a un cuerpo de personas que
se retnen y se comprometen para discutir y decidir en combn

low problesss que se les sncomiendan”, (24)

Eate sistesa s ¢l que se somete a las disposiciones que ven
a dictarese al acusrdo de cuerpos de individuos 8 cuyo cargo
ostdn 1o direceidn, la adainistracién o la vigilancia de una
oRpreta. Estos tuerpos caomparten la responsabilidad de las
Ordenes, ya que dstas se dictarn conforme al acuerdo que se

tors por mayoria de votos de sus miembros,.

“A Jos comitds les son asignadas funciones que son  por
naturaleza homogéneas las cuales definen su dres de
actividad y wl alcance de sus poderes. En la mayorties de
108 comités es coabn que cusnten con un presidente o lider
o ya ses un coordinador de grupo, el cual pusde ser
designado por quien crea el conmité, o por el propio

comité”, (29

Los comitls estdn disefNados para ayudsr a los funcionarios

(24) MAnch B., Lourdes y Garcla M., Josd. Fundamentos de
Meinistracidn, pag. 129,

(25) Siek, H. y Sverdiik, M. Administracidn y Gerencia de
Empresas, phg. 305,
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de linss & 1legar a las decisiones necesarias eediante 1a

exploracidn de los pros y contras de una situacitn dada.

Los tomiths tienen otra caracteristice importante y s gque

on casi todas las orgsnizaciones «s para los miembros una

sctividad o +uncidn de tiempo parcialy o] miembro de un

comit® tiene generalmente otras funciones orgenizativas vy

muchas vetes forman parte de varios comitéds simultineamente.

(Cuadro No. 7).

3.7.4.4 TIPOS DE COMITES.

Los tipos de comités ads comines soni

1}  Comité Directivo, Representa a los accionistas de una
enpresa Que e encargan de deliberar vy resclver los
asuntos que surgen de la misma de acuerdo con los
estatutos.

2) Comité Ejecutivo.

Por 10 regular este comité nombra

al comitd directivo pars que realice los acuerdos Que

toma} @s decir, son los que se integran para cuidar de

que 88 lleve a cabo slguna funcidn.

7%
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PRESIDENTE

COMITE DE il el COMITE DE
FRESUPLUEETOS MERCADDTECNIA
PRODUCCION MERCADDTECNIA RECURSOS F INANZAS
HUMANOS
CUADRO No. 7.

ORBANTZACION POR COMITES.

FUENTEs Manch G., Lourdes y Garcla M., José. Fundamentos
de Administracién, phg. 130.
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1]

Comite de Vigilancia. Este comité estd formsdo por

_-linbrou que son designados por un gerents 2 por una

asasblea, constituye un organismo de conéianza el cual
su funcidn principal es la de verificer las labores de

funcionarios o empleados de ura empresa.

Comité Consul tivo, Integrado por técnicos
especialistas que emiten dictbémenes sobre l1og asuntos
que le son consultedos por autoridades o ejecutivos)
por lo reguler no tienen responsebilidad en las

decisiones de ewas autoridades o ejecutivos,

Comité Celiberativo. Tiene como ¢inalidad limitar la
autoridad de algtn funcionaric, al exigirse que, en
deterainado tipo de actividades se requiera la mayorias
de los votos de los integrantes del comité, para que un

asunto se considere resuslto.

3.7.4.2 FUNCIONES DE LOS COMITES,

Las funciones mhs comunes de los comités sons

1

Intercambiar ideass.
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2

3)

4)

5

&)

n

8)

9

Conseguir una coincidencia de los pensamientos.

Sumiristrar informacidn importante a los miembros o a
travls de e€llos, a8 los departamentos vy a 1a

organizacién,

Kecibir los informes de los miembros de comités o de
los departamentos a 1os que se hayan solicitado datos o

informacidn y actuar de acuerdo con ellos,

Reunir detoe de distintas procedencias y juntarios en

un plan coordinado.

Analizar los resultados de las operaciones, llegar
& contlusiones y  formular informes o© hacer

sugerencias.

Dasarrol lar Yy recomendar procedimientos de

funcionamiento o trabajo.

Coordinar estableciendo relaciones de tienpo, entre las

operacionss de los distintos departamentos.

Relacionar o asociar las actividades de los diferentes

departamentos.
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10}

Procurar la cooperaciftn  entre los diversos
departamentos, © sea, conseguir que se realicen los

osfuprzos especiales en la ejecucién del trabajo.

3.7.4,3 VENTAJAS DE LA ORGANIZACIDH PDR COMITES.

2.

Las svluciones que s2 toman son las objetivas y rnaltj.
ya que respresentan ia conjuncién y opinion de varios

critarios.

¢ comparte la responsabilidad entre todos locs que
integran el comitd; no recayendo aquéllas sobre una sola
parsona, s decir, las decisionss tomadas son
impersonales quedando asi exentos los miembros de

criticas particulares.

Existe un estimulo para le sccibn cooperativa,

Permite que las ideas se fundamenten y critiquen.

Los miembrog del comit® conocen mejor 1o que suceds en
la organizaciédn y por consiguiente pueden ampliar la
informacidn vy colsborar con otros individuos o

departamentos.
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(-] aprovechan al mhx i mo 1 ¥-1 conpcimientos

especializados.

3.7.4.4  DEBVEHTAJIAS DE LA ORGANIZACION POR COMITES.

3.

4.

Los comités pueden ser demasiado numerasos para que su

sctuacidn pueda ser constructiva.

Los comités consumen mucho tiempo y, por lo general,

tienen que ser hostigados pera impedir retrasos.

Lag decisiones son lentas ya gque las deliberaciones son

tardlas,

En ocasionas, los gerentes se desligan de (1]
responsabilidad y se valen del comith para gque se haga

responsable de sus propias actuaciones.

Los mienbros del comité no esthn a veces familiarizados
coh detalles importantes que se plantean v, por
consiguiente, pusden dictar decisiones equivocadas o

ineficaces,
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[ 1} La accidn puede ser s menudo superficial por faltas de

tiempo o de interés por parte de los mienbros del

comith.

?. Una vez constituido un comith es diftcil disolverlo.

3.7.8 GISTEMA DE ORGANIZACION MATRICIAL.

“Se define matriz, tomo cualquier organizacidn que emplea un
sistema mbitiple de autoridad que incluye mecanismos
pertinentes de apoyo y una cultura Jde organizscién y patrédn

de conducta cohescusnte", (2s&)

Este tipo de organizacién es una combinacidbn de la
estructura funcional y de una estructurs organizada por
productos. E] resultado es que se asignan los eapleados a
uﬁ departeamento funcional bdsico y, al misno tiempo se le
asigna trabajo en un producto especléico o pars un cliente

sspeciéico. (Cuadro No. 8),

(26) R. Hampton, David. Administracitn  Contemporines,
phg. 280.



BERENTE GEMERAL

BERENTE DEL GERENTE  DEL GERENTE DEL
DEPARTIMENTO DEPARTAMENTO DEPARTARENTO
FUNCIONAL R FUNCIONAL B FUNCIONAL C
OQERENTE DEL DEPARTAMENTE | PDR CLIENTE O PRODUCTO: COORPINA
=1 DEPARTAMENTO { | - - - | PERSONAL DBTENIDD DE LOS DEPARTAMENTDS FUNCIOMALES
DE PRODICTC O AR By_C
DE CLIENTE
BEFENTE DEL DEPARTAMENTO 2 POR PRODUCTD O POR CLIENTE) COORDING
—- DEPARTAMENTD 2 p -~ -+ PERSONAL QUE SE OBTIENE DE |LOS  DEPARTAMENTOS
DE PROD\CTOD O FUNCIONALEE A, BY C
DE CLIENTE
OERENTE DEL DEPARTAMENTO S POR PRODUCTO D POR CLIENTE: COCRDINA
! DEPARTAMENTD 3 | - - - = PERSONAL. OBTENIDD DE L0OS DEPARTAMENTOS FUNCIDNALES
PE MRODICTIO O Ay ByC
DE CLIENTE
CUADRD No. 8.
DRBANIZACION HATRICIAL,
Fuentey R. Hampton, David. Administracidn Contemporénes, phg. 281.



Este diseho de matriz se puede comprender de una mejor
manera =i tomamos en cuenta nue la estructura funcional eﬁ
ocasiones presents debilidad en los resultados del negoeclio y
no proporciona euficiente coordinacidng sin embargo esta
estructura funcional permite a los especialistas interactuar
Y obtener mejor calidad técnica, Ag! tambijén tomando en
cuwntas que una estructura por productos ®8 con frecuencia
débil sl no inducir calidad teécnica pero tiene la ventaja de
inducir Ja coordinacidn entre diferentes funciones, la de
respet;r progremas y la de controlar costos. La ventaja
que s® @spera coh la organizacion en matriz o matricisl
ee  obtener las ventajas de las estructurss funcional
¥y de producto y al mismo tiempo, evitar las desventajas de

ambas.

Las estructuras en matriz se utilizan en las siguientes

clsses de organizaciones:

1) En el ramo de la Manufactura

Aeroespacial, Productos Quimicos, Productos

Industrisles, Productos y Farmacéuticos, stc.

2) En ¢l ramo da Servicios

Banca, Construccidn, Geguros, Comercial,
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3} En #) ramo Profesional:

Contabilidad, Fublicidad, Consultoria, Legal.

4) En l1a3 No Lucrativas:

Agercias Federales, Estatales y Urbanas; Hospitalea,

Naciones Unidas, Universidades.

3.7.5.1 PROPOSITOS DE LA ORGANIZACION MATRICIAL.

La organizacidn matricial responde a los siguientes
propbsi tost En primer lugar se ha wvuelto igualmente
imperativo responder @ dos diferentes presiones del omedio
sabiente. Estas son que las empresas se deben concentrar y
ser l‘ogtivnl on la ratisfaccidn de necesidades de calidad
técnics ;n los productos y en la catisfaccién de reguisitos
tnicos de Jos clientes que incluyen restricciones de

programa y de costos.

€n  sequndo lugar, las necesidades de comunicacidn entre
personas y grupos excaden la capscidad de la westructuras
attusl, esto quiere decir que la matriz responde & uns
capacidad inadecuads de comunicacibn. La incertidumbre en

el medio ambiente, la complejidad del trabajo vy 1a
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interdependencia de perscnas y departsmentocs pusde aumentar
en gran medida conforme )a empresa diversifique sus

productos, territorios y mercado, .

to Gnico que ee necesita no es sinplemente mantener
informadas a las p;r‘onas. sino que los administradores
necesitan comunicarse ds manera que reflejen ! nuevo
enhfoque dual sobre funciohes vy productos, clientes o

territorios.

En tercer lugar las presiones de dessmpefo y costo requiersn
de una wmayor participacién v de und distribucién mds

4lexible de recursos humanos, financieros y éilsicos.

€sto quisre decir que aungue UnA EMPress que cusnte con un
&ito 4avorstle pueda invertir para obtenar sdlio uns
daterminada cantidad de personas con talento vy equipo, se ve
0 1a necesidad de utilizar estas recursos humsnas y ¢isicos
de maners razonablemsnte eficiente. Esto significa que 8l
contar con una orqani:ucibq matricial, se requiers de 1la
necesidad de una mejor utilizecidn de los recursos con 1los

| que cusnte 1a eAPresd en BSE MOMENtO.

€1 diselo matricial estd basado en una visidn menos rigids

de 1oe 1imnites interdepartamentales. Ee wsupone gque las
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personas pueden cambiarse de uns tarea a otra y que pusden
tener diversas obligaciones al mismp tiempo con diferentes
@encargados en diferentes proyectos. No se pretende qus la
matriz decida las demandas o intereses de una sapress; sino
que proporcione un foro en el que pusdan ser prasentadas,
argumentadas v decididas mediante intercambio y equilibrio

de intereses entre los administradores implicados.

3.7.8.2 FROBLEMAS OUE SE PRESENTAN EN LA ORGANIZACION

MATRICIAL.

En general los problemas que se presentan  ®on los

sigquientes:

1. "Tandencias hacia Ja anargquial confusidn  acerca de
quiln depende de quibn, vy, un sentido resultante de no

depender de nadie.

2. Luchas excesivas por el podery los gerentes funcionales

y de producto luchan por @l dominio.

3. *Grupitomi® demasiadas resuniones y demasiada toma de

decisiones en grupo, hasta 21 punto de implicar a los
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participsntes en detalles que no les interesan o que

ignoran hasts @1 punto que no pueden ser dtiles", (27)

3.0 EGPECIALIIACION Y DIVISION DEL TRABAID.

El obtodo mds importante es dividir el trabgio y el que
todas las organizaciones utilizan, o 1 divisidr. de

funciones.

Una ¢uncidn se puede definir como una sola actividad, psro
an las organizscicnes modarnas, significa a menudo, un grupo
de ‘aztividades relacionadas qus se colocan juntag bajo un
€olc jete de depsrtamento.

El agrupasr actividades relacionadas, facilita l1a
supervisioén, vye que disminuye la cantidad de conocimientos
que el jefe de un departsmento debe dominar @ $in de

supervisar sficientemsente.

Cusndo una espress se inicia, la estructura de organitacion

(270’ ®. Hampton, David. Ob, Cit., phg. 285,
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comprende coso funciones principales, la produccidn, las
ventss y las finanzas. Conforne crece, otras funciones que
hasta entohces hadlan sido manejadas por los Jjefes de
depsrtamento como parte de sus funciones principsles, se

pusden separar y crear nuevos departamentos funcionalss.

3.8.1 ESFECIALIZACION.

Este principio fue establecido por Adam Bmith hace 200 afios
y afirsa que "el trabajo de una persona debe Jlimiterse,
tanta donde sea powible, & la ejecucisn dp una sola

activided™. (28)

El trabajo se realizarh mde $dcilmente si se subdivide en
actividades claramente relacionadas Y delimitadas.,
Mientras mds especifico vy menor ses el campo de accidn de un

individuo mayor serh su eficacia y destreza.

£l principio de especializacidn se encuentra en los
conceptos de departamentalizacibn, es decir, la divisidon de

una organizacién por medio de unidades especializadas que
AP

(28) Minch G., Lourdes y Garcia M. José, Fundamentos de
Adminietracion, phg, {10,
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S8tdn destinadas a desempefar funciones particulares o

especiéicas.

Con la especializaci®n en una empresa, cada departamento,
seccibn, proceso, operacidn y mbquina, depende de todos los
demhay esto quiere decir que un mal chlculo en cuatquier
punto del proceso que va desde la poiftica de alta direccidn
hasta 2] empleo de los productos terminados puede dar lugar

& Crear un caos en toda la empresa.

D& acuerdo & 10 establecido se debe de spravechar al mbrimo
1a especializacidn con la intencidn de no cometer errores vy

hacer uso de los beneficios que dste nos proporctdnl.
3.9 DEPARTAMENTAL1ZACION.

"La departamentalizacién se detine como e] agrupamiento de
trabajo y/o de individuos wen unidades menejables, "
ficilmente comprendida, y usualments el procesc de cresr
unidades manejables es @1 primer paso en el disefo de una

estructura de erganizacidn”. (29)

(29) Bisk, H. y Bverdlik, M. Administracidn y Gersncia de
Eapresas, phg. 232. :
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" Dichp sgrupamisnto de trabajo y/o de individucs en unidades
mane jables puede deberse a una lmplia. vari-dld de
circunatencias, las espresas usualsente selaccionan uno
entre varios enfoques pars redlizar la departamentslizacibng
1a seleccidn final depende del tipo de actividad
desarrcllads, de sus objetivos finales y de lam relaciones
de cada departamento, con las eatas totsles de &

organizacidn.

Ast, 1a departamentalizacién, et agrupamiento de trabajos y

pPrapnas, ocurre en todes 1os niveles de 1o organizacidn.

3.9.1 BECUENCIA DE LA DEPARTAMENTALIZACION.

Al departamentalizasr es conveniente seguir uns sscuencia

1. Listar todas las funciones de l1a espresa.
2. Clasificarlas,
3. Agruparlias seghn un orden jerdrquico,

& Asignar actividades a cada una de las dreas agrupadas o

departasentos.
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7.

Especificer las relaciones de sutoridad,
responsabilidad y obliQecidn entre las funciones y los

pusstos.

Estabiscer linsas de comunicaciBbn e interrslacién,

htro loe departamentos.

€1 tamaho, s sxistencia y &) tipo de organizacién de
un departssanto deberbn relacionarse con el tamafto vy

l1as necesidades aspecifices de ia smpresa y de las

funciones invalucradas.

3.9,2 TIPOE DE DEPARTAMENTAL IZACION.

Lus tipos de departamentalizacidn mls comines sons

1] Funcionel.

2) Por productos.

3} Geografics.

4H For clientss.

3) Por procesos o equipos.

6) Por sscuencia.



n Mediante nomeros similares.

) Por tismspo.

1) DEPARTAMENTAL12ACION FUNCIONAL.

*Ee 1a agrupecibn de actividades comunes u homogénsas pars

formar una unided de organizacibn'. (30)

Al hahlar de funcidn se estd denctendo una asctividad
relacionada. Es un relacionamiento que resulta aparente
por s similaridad de las habilidades requeridas para
ejecutar una clase de trabajo dada, o una relacidn que ligs

un grupo de tareas en @1 cumplimiento de una meta comiin,

Las funciones usualmente identificadas de las organizaciones
espressrias son la produccidn, las finanzas y las vantas.
Estas funciones son descrites como primordiates, vitales u
orghnicas y como a8 desprends de la impliceciédn de estos
nombres la ausencis de cuslguiers de estas  funciones se

reflejaria en el fracsso de la organizacidn. <{(Cuadro No.9!.

(30) Terry R., Beorge. Principios de Administracién
Moderna, phg. 330,
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l FINANZAS 4]

CONTABILIDAD l TESORERIA l FRESUPUESTOS

CUADRC No. 9.

DEPARTAMENTAL1ZACION POR FUNCIONES,

FUENTE) Miwch G., Lourdes y Gsrcla M., José. Fundamentos
de Administraci®n, plg. 119,

La departamentalizacidn funcicnal es la base mds usada para
1a organizacibn de actividades y esta presents en casi todas
las empresas, on Algin nivel dentro de la estructura de la

organizacibn.

"La vantaia sbhs importante de 1a depsrtamentatizacién
funcional es que ®8 un mhtodo 18Qico v comprobado & través
del tiempo y  ademds, sigue el principio de la
especializacidbn ocupacional y contribuye de sste modo a s

eficiencia en la utilizacidn de 1a fuerza de trabajo”. (31)

(21) Koontz y O‘Donnell. Cursp de Administracidn Moderns,
phg. 330.
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. DEPARTAMENTAL SZACION PDR PRODUCTOS,

E9 caracteristics de las empresas con liness diversificadas
do productos ias cuales crean con frecuencia unidades
gersnciales sobre las bases del producta a grupoc de

productos raelacionados entre st. (Cuadro No, Q).

—-—-——-—LGRAPAE ESTANDAR J

A

BRAPAS INDUBTRIALES ]

Imwccwu'r

"—‘—"‘, CLAVOS EN TIRA ]

CUADRO No. 10.
DEPARTAMENTAL I ZACION POR PRODUCTOS.

FUENTE: Minch O., Lourdes y Darcia M,, José., Fundamentos
g Administracidn, phg. 120,

Hay que tomsr en cuenta que se aprovechen conocimientos
wspecislizados y astimular un  grado raionable de
espacializaciong aalmismo, hoce mbs fbcil cierto tipo de

coordinacidbn y persite ! mlxiso uso de las capacidades

gersonales.
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'3) | DEPAATAMENTALIZACION GEDGRAFICA O POR TEARITORIOS.

Este tipo de departamsntalizacibn proporciona un
instrumento 1bgico y eaficiente cuandn las unidades de
1s enpresa reslizan sctividades on sectores
alejados fisicamentes, y/0 cusndo el tramo de operaciones vy
de personal supervisado es muy extenso y esth dispersc en
"Aress muy grandes. €sta s@ utilizs cuando el némero de
parsonas que debsn ssr supervisadas e grande, por lo que,
1a® unidades territorisles proporcionan un instrusento
18gico y sficiente pars desarrollar unidades

admninistrables. (Cuadro No. 11),

[ ventas reotonaLes |

I SURESTE l NORTE

CUADRO No. 11,

DEPARTAMENTALIZACION POR AREA DEOGRAFICA.

FUENTE:  Winch @., Lourdes y Barcia M., José. Fundsaentos
v - e Miministracién, phg. 120,



L)) uPMfﬂENTﬂ_ IZACION POR CLIENTES.

Es agquel agrupamiento de actividades cuyo interds primordial
@8 servir a los distintos compradores o clientes, se utiliza
on suchas empresas, Jos clienter son el slemento clave para'
la foraa de agrupar las actividedes, cuandc lo que en una
SAPr @6a hace por ellos e nanejado por un jeée de

departamento, (Cuadro No. 12).

l VENTAS GRAPAS ]

[MLERDB] bDUS'IRlN.E;l LHUEBLEROS] ERPATERGB I

CUADRD No. 12.

DEPARTAMENTAL 1 ZACION POR CLIENTES

FUENTED Minch 0., Lourdes y Garcla M., Josk. Fundamentos
' de Administracién, phg. 121.
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3) o DEPARTAMENTAL 1ZACION POR PROCESDS 0 EQuUIPOS.

El proceso o qqutpo empleado al fabricer un producto pusde
servir de bese para cresr unidades departamssntales, scbre
todo si s® reportan ventajas econbmicas, de eficiencia,
ahorro de tiempo, etc., ys 884 por 18 cspecidad del equipo,

manejo especial del misso 0 porque ®l proceso 1o requiera.

Un ejemplo clero de departamentalizacidn por equipos es el
agrupamiento de tornos en un dspartemento y el de fresadoras

en otro. (Cuadro No. 13).

| emoouccion |

[tomwos]|  [veoouiacomas| [ Taaoeos|  [Fnesadonss |

CUADRO No. 13,

DEPARTAMENTALIZACION POR EQUIPOS.

FUENTE Minch 0., Lourdes y Garcia M. Josk. Fundamentos
de Administracidn, plg. 121,
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Las razones wls isportantes para optar este tipo de-

departamentalizaci®n es causado por los costos y demds

aspectos scondmicos.

6) DEPARTAMENTALIZACION PDR SECUENCIA,

Este tipo de departamentalizaciOn se utilizs por lo general
#n niveles intermedics 0 infericres. En muchas empresas,
por razones técnicas ©o econdmicas se requiere de una
departamentalizacidn por secuencias alfabdticas, numféricas o
de tiempoy asl, una eapress productiva que trabajs por
turnos sin interruptitn, puede establecer sectcliones que
cohtrolen cada uno ¢@ los turnos. La secuencia numbrica ee
con $recuencia Ja base pars dividir grupos de trabajo no

diterenciados en unidades controlables. (Cuadro No, 14),

[ CLENTAS FOR COBRAR l

I

1 L |
CLIENTE | CLIENTE CLIENTE CLIENTE
A-C p-6 H-N 0-1

CUADRO Ho. 14, DEPARTAMENTALIZACION FOR BECUENCIA.

FUENTE:  Minch G., Lourdes y Garcta M., Josk. Fundamentos
de Adminietracidn, pbg. 123.
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n- MY“NYkllAClm MEDIANTE NUMEROE BIMILARES.

Consiste en un agrupsmientc cbjetivo de las personas que han
de wejecutar debsres bajo la direccidtn de un administrador,
€1 hecho esencial no @s 1o que sstos empleados hacen, donde
trabajan o ton qué, puss el dxito de 1a espresa depende de

s capacidad de trabajo.
-1 DEFARTAMENTALIZACION POR TIEMPO.

88 utiliza normalmente en 108 niveles inferiores vy consiste
en  agrupar las actividades scbre la base del tiempo,
Excapto por problesas de supervisidn, aspectos de eficiencia
y costo de los turnos, este tipo de departasentalizacidn

origina algunos problemas administrativos.
3.10 - TRAMD DE CONTROL.

Una vez determinados los tipos de departamentalizacidn se
preasanta un problema en la estructurs orgenizativa el cual
es referido como extensidn o tramo de control, es decir, el

nimerc de subordinados gue dependan de un administrador vy
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que éstos axcedan & sus capacidades.

Este problema se presenta cuando un administrador trata de
ser el hosbre orquasts. Por interds de mantaner sl control
se rehusa trabajar s través de otro personal e intenta
extender su propia supervisitn a todos los miembros de la
enpress. A medida que &sta crece en tamsfio, el pesc
adainistrative aumenta y llega a ser demasiado grande para

establecer un control adecuado.

El tramo de control de la gerencia ejerce una orientacion
directa scbre el nimero de niveles jerdrquicos en una
organizacibn) ®) ntimero de niveles, a su vez, es una medida
de 1a extensitn de las lineas de comunicacidn de esa
organizacibn,
La ampliacibn o reduccidn del tramo de control, va en
funcidn de las habilidades o resultados obtenidos por un
. jote, vya que actualmente se considera como practico el
que un wsupervisor dirija a cincc o seis  personas

eficazmente.

Cabe hacer mencidn del principio de Lyndall ¥, Urwick a este
respectot *Ningan supsrior puede supervisar directamsnte

el trabajo de mbs de cinco o como mdximo, seis subordinados
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cuyd trabajo 28 entrelazs y relaciona”. (32)

Los factores que influyen para ests deterainscion sont

1)

2)

b
LH
5)

&)

Tamaho de li SMpress.

Tipo de organizacidn,

Los niveles jerdrquicos que comprenda,

La complejidad y tipo de supervisién.

La calidad del grupo » supervisar.

La habilidad y responssbilidad del supervisor.

(32) Bisk, H. y Sverdlik, M.

Emprasas, phy. 239,

Adeinistracidn y Gerancia de
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CAPLTULD IV

LA AUTORIDAD €N LA ORBANIZACION



4.1 AUTORIDAD., DEFINICION,

ks autoridad “es la facultad o el derecho de actuar, de

mandar o de sxigir accibn a otros". (33)
Lta autoridad as un concepto abstracto y detinido desde el

punto de vista gerancial, es “ml derecho de actuar o de

dirigir ia accidn de otraos en el logro de& metax

organizativas®, (34)
Esta detinicitin poses tres caracteristicas ssenciales:
1 e autoridad es un derecho.

2 Tiane facultad de actuar, vya sea directamente a través

de sus propias acclones.

3) El poder de aplicar penalidades u otorgar premios para

(3X) Terry R.,George. Principios de Administracién, pdg.
389.

(34) Bimk, H. y Sverdlik, M., Administracién y Gerencia de
Empresas, phg. 247, '
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que la acclidn deseada sea terminada.

Seqhn Barnard 1a autoridad '"es el cardcter de una
comuni caclén (orden) en una organizacibn formal, o
virtud del cual, é&sta es aceptada por un contribuidor o
miembro de la organizacibn, como gohernando la accién con
que &1 contribuye, esto es, gobernando o determinando 1o que
haga o ne deba de hacer en cuanto a la organizacibn

concierns". (35)

Segtin esta definicidn, tenemvs que tomar enh cuenta que la
decisibn de si una orden tiene autoridad o no recae en 1la
persona & quien se dirige y no reside en personas con

sutorided o aqubllas que smniten estas érdenes.

4,1.4 FUENTES DE LA AUTORIDAD,

De acusrdo al enfoque centralizado en el trabajo con
raspecto a 1a teoris X, se relaciona la fuente o naturaleza

de la sutoridad con el derecho de tener una propiedad, vy

(35) Simk, H, y Bverdlik, M. 0Ob, Cit., phg. 249,
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. tente éste como su asociascidn con la sutoridad dependen de
ta organizacidn de 18 sociedad en que vivamos, Esta
relacion es denomipada fuente institucional, pues depende de

1a institucidn de la sociedad organizada.

€1 enfogue centralizado en las personas o teorta Y contempla
la autoridad como un fendmsno situacionaly la autoridad
existe sblo cuando los subordinados & una situacitin aceptan
la autoridad de otro individuo para dirigirlos y establecer
normas de conducta para esa situecibn, Esta fuente de
sutoridad recibe el nombre de Enfoque de la Aceptacién

Bubordinada.

4.5.2 LIMITES DE LA AUTORIDAD.

La autoridad posse limites especificos como pusden wser el
que ningunc, ni siquiera su gesrente, pueda decidir y obligar
& una actividad que esth mds alld de su capacidad ys sea de
tipo mental o de tipo fisico, para que la ejecute un

subordinado.

La autoridad debe siempre ir de acuerdo con los planes de la

empresa, no se puede ignorar un objetivo ni modificer una
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politics sdlo porgque una persona lo diga ast. tow articulos
de Ja carts constitutiva, 1os precedentes establecidos vy
los acusrdos con largo tiempon, de ester implicitamente

utilizados, pusden tambidn restringir is autoridad

gerencial.

Adenbs de estes restricciones para Jos gerentes erxisten
otras de tipo social, las actividades que se ordenen deben
s#r acordes con las convicciones, codigos, creencias vy
hhbitos {fundamentales del grupo, de lo contrerio, la
sutoridad se verla lJimitaday este tipo de limitaciones

sociales pueden darse tanto dentro como fuera de las

eMIresas,

4.2 TIPOS DE AUTORIDAD.

La eficiencia de 1a distribucidn de actividades equivaldria
a una dispersidn desasrticulada de las mbltiples labores
que dentro de una espresa ee realizang pera  cuando
dichas distribucidn se acompafia de una sutoridad gue
coordine y establezca el orden debido, se logrardn los
mejores resultados. Fodemos distinguir tres tipos de

autor{dadt

110



| Autorided de linea.
2. Autoridad stafé o asesors.

3. Autoridad $uncional.

4.2.1 AUTORIDAD LINEAL.

"La sutoridad lineal puede ser definida simplemente como una
relativa vy simple ralacidn de autoridad que existe entre un
superior y un subordinado, y sequndo también puede definirse
en térainos de )la funcibn organizativa supervisadsa por un

miembro de la gerencia". (36&)

Es una relacith de mando directo que existe entre un jeée y

un subordinado.

La autoridad linwal puede prolongarse indefinidsmente,
sstableciéndose una cadens de msndo desde el pussto de
superior categoria hasta sl que tenga menor {sportancia a
través de diferentes nivel®s, segdn el tipo de empress o

institucin de que se trate an cuanto a su comsplejidad.

(36) ldem., pdg. 282,

2R



s una relacidn de mando que se sxtiende desde lo als ;!to
de la organizacidn hasta su escalén inferior, y se describe
auy acertadamente como Cadena de Hando. Como eslabdn en 1la
cadens de mando, un garente tiene autoridad para dirigir el
trabajo de sus subordinados, vy 2 su vez esth sujeto a 1la
direccién de su superior y responde "en linea" a este,

formando parte de la organizacitn lineal, (Cuadro No, 15),

[7 Accionistas AJ
1

(——_ Junta de Directores ]
I

[j_ Presidente J
]

{Qs:npresidonte de Dpera:ionisJ
1

Lg Gerente Departamental ng
I

[7 supervisor J
H

[7 Trabajedores por hora ]

CUADRD NO. 19,
AUTORIDAD LINEAL.

Fuente: Sisk, H. y Bverdlik, M. Administracidn y Serencis de
Emprasas, plg. 253,
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En aste tipo de autoridaed, “las decisionss ss toman
con mayor facilidad, puestic gue cada funcionario tiene
autoridad que le da complieto dominio de su departamento o

seccidn, (37V

For medic de 1A prolongecitn de la autoridad dineal a traves
de diferentes niveles, se forma tods uwna escais de
jerarqulas, segin €] gqrado de autoridad que en lices
descendente tienen laos diferentes pusstos de mando que

forman la propia escala.

£n lo gue respecta a 1a sutoridasd lineal e blhsicu, que cada
hombre tenga un salo jefe, por ello se habla de la linea de
mando como relacidn sntre superiores y subordinados. La
autoridad lineal a& encusntrs en la estructura de todo
negocio vy ws la Qque da fuerza & la organizecidng
e#sta autoridad es un canal de mando directo por el que

descisnden las Ordenes a través de todos lows niveles de 1o

organizacion,

La clave pars distinguir entre 1inea y cusrpo asesor no es

ta funcitn an s misma, vy .a! mbs bien e} grado en que la

(37) Gomez Ceja, OGuillermo. Planesacitn y Organizacibn de
Enpresas, plg. 230.



funcibn contribuye diractaments al logro de objetives

‘organizacionales.
4.2,.2 AUTORIDAD STAFF O ABESONA,

Le sutoridsd de staté es en su naturalezs asesors o de

servicio.

i

Tonbidn signiéica una 4uncidn de spoyo) estd destinada »
ayudar al wesjecutor. En la mayoris de las ewpresas el
saplso del thraino steff en las estructuras de organizacidn,
pusde dsberse a 1a necesidad de ayuds sn &l mansjo de los
detalles, la de locelizar datos necesarios para tomar una
decisitn y le de consefo técnico o especializadoc sabre

determinados problesas administrativos.

Por 1o tento la sutorided staff a2 difarencis de 1a autoridad
finmal no implice una relacibn de mando, sino una relacibn

da ssssoramiento técnico sntre daos pusstos.

El funcionarioc stafé tiens ls sutoridad que se derive de sus
conocimientos técnicos o cientificos. A medida que susents
1a compimjidad en la sctividad de trabajao se haca abs

necenaria la incorporacidn de este tipo de especialistas.
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El reslizador de 1la autoridad staféf recibe el titulo de

ejecutivo o funcionario staff.

Les funciones que realiza un ejecutjivo staff son en general

de servicios, asssoriass, inspeccidn y control.

En consecuencia una de las funciones de staff es aliviar el
pesSu que recae en la alta gerencie, El asistente personal
es frecusntesente utilizado como un madio de facilitar o

disminuir la presidn de trabajo.

A medida que sumenta el tamaho de )a empresa, la operacibn
de 1a misma se vuelve usualmente mhs compleja y 1a necesidad
de servicios ®xpertos sa hace mbhs evidente y resulta
finalmente en la creacibn y desarrollo de un  stafé

aspecializado.

Dentro de 1a asutoridad de staéf como se explice
K ] .

int.riorn.nt. oxisten dos formas de staff, que  son

denominadasi
- Gta#é parsonal.

- Staéf supacializado.

4.2.2.1 STAFF PERBONAL.

Por principio se debe detinir claramente la diferencia entre
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wn “asistante del gerente” y un “gerento asistente”. (Cuadro

No. 16,

El Asistente del Gerente #s un ayudante personal de su jefe
sus debares varisn smpliamente de uns organizacidn & otra vy
también de un momento & otro atin dentro de 1a misma
empresa) recibe la sutoridad necesaris para ejecutar los
deberes de su jefe aunque ususlmente la misma es otorgeds
spbre una base limitads, o sws, s® l® sxtieénde pars uns

tarea sspecifice y por un perfado de tiempo relativemente

corto.
[Gnrlnto Gonorcl] [ Gerante Geners) ]
Gerente General e Rsistente del
Asistents Cerente Genersl
1
Ejscutivo Ejecutivo
Oparativo Oparative
{A) i»m

EL BGERENTE ASISTENTE EL ABISTENTE DEL GERENTE

CUADRO NO. 16,
AUTORIDAD DE BTAFF PERBONAL .

Fuantes Gisk, H. y Sverdlik, N. Administraci®n y Derencis
: de Empresas, phg. 2956,
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[ 4] asistente del gerente tiene las siguisntes

caracteristicas:

1) No tiehe usualmente funcidn especifica que ejecutar)
sus deberes varfan con la asignacidn de la tarea en

turno.

F 1] No hay autoridad asociada especlificamente con la
posicidng tisne solamente autoridad otorgada para cada

asignacidn individuatl,

k1] No actbs por su propia cuenta, sino que 1o hace como

representante perasonal de su jefe.

El gerente asistente no es considerado como miembro del

staff; abs bien es parte de la linea.

En ausencia del gerente Qeneral, el Qerente asistente actta
on sy lugasr, i el gerente gensral lo deses, puede
asignarle ciertas funciones.

Las caracteristicas que pressnts el gersnte asistente som

i Los subordinados le reportan directamente al gerente

asintente.
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2) El gerente asistente tiene constantesente bien

definidas responsabilidades asignadas, y

N En ausencia del gerante general, el gerente asistante

ssume )a autoridad tpotal de )Ja posicidn del gerente

gEnarel.

4,2,2.2 STAFF ESPEC!QL!I&DO;

Con @l crecimiento de 1a organizacidn en tamafo vy
complejidad, e! rol no diferenciado del asistente personsl
s va desarroliando hacia assignaciones de stafé

especislizado.

No hay unanimidad en relaciones a las funcipnes que desben
ser wsjscutadas por personsl de steff eepscislizado, ni
fsy tampoco completo acuerdo concerniente al tipo de
sutorided gque pusde ser ejercids por gerentes de staéé.

{(Cuadro No. 17).

Enisten tres tipos de sutoridad de staé¢ especializado, 108
cuales aparecsn sn las organizaciones espresarisles con gran

frecuencia y soni
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GERENTE DE PLANTA:

SUPERVISOR | | SUPERVISOR | | SUPERVISOR | | BUPERVISOR | | SUPERVIGOR | | SUPERVISOR | | SUPERVISOR
PRODUCCION | | DE COMPRAS | [ INGENIERIA DE INGENIERIA | | CONTROL DE || CONTABILI-
PLANEARLEN DE PLANTA PEREONAL {{ INDUSTRIAL CALIDAD || DAD
10 ¥ CON-
O

CUABRD No. 17.

AUTORIDAD DE STAFF ESPECIALIZADD.

Fuente: Sink, M, y Sverdlik, M. Adainistracidn y Gerencia de Empresas, Phg.

1) Un sepecisliste de stafé puade tener 1a autoridad de provesr un servicio

sspecifico a 1o autoridad linwal y ast ejercer autoridad de servicio,

2)  No todas 1as posiciones de staff son creadas con el propésito de proveer
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sarvicios) algunas tienen comp sola funcibdn ol
ofrecimiento de asesoria respecto de un grupo especial
de probl emas. Los hombres de stafs on wstas

posiciones, ejercen autoridad asesora.

3} Dtro tipo de autoridad de staéf especializado es 1la
autoridad funcional, que da al especialista de staff
considerable amplitud v libertad para tomar decisiones

dentro del marco de su Area funcional.

4.2.3 AUTORIDAD FUNCIONAL.

Este tipo de autoridad amplia el concepto de autoridad de
servicio y asesoraniento de manera dque un gerente de staéé
puede ejercer una direccibn y contrel efectivos de su

eapecillldad funcional.

Una de las +ormas de ejercer la autoridad funcional ae
refigrae cuando los gerentes de staff pusden ser rasvestidos
de autoridad funcional sobre sus contrapartes que esthn en
niveleas mhs bajos de la organizacidbng y otra forma as
aquella en que la autoridad o especialidad funcional puede
ser separada del trabajo del gerente de linsa y asignada al

especialista de stsffé apropisdo. (Cuadro No, 18).
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VICEPRESIDENTE

DIVISIONAL
f 1 ] T I 1 ]
GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE
PRODUCCION DE DE INGENIERIA DE PERSONAL DE INGENIERIA DE CONTROL DE CONTABILIDAL
FLANEAMIENTO -{{ DE TLANTA INDUSTRIAL DE CALIDAD
Y CONTRGL
GERENTE i
DE PLANTA !
i
1
1
SUPERVIES0K SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR ISOR SUPERY ISOR SUPERVI1S0R
DE PRODUCCION DE COMPRAS INGENIERIA DE DE PERSONAL INGENIERIA DE CONTROL DE CONTAEIL IDAL
PLANEAMIENTO PLANTA INDUSTRIAL DE CALIDAD
Y CONTROL

CUADRO No. 18.

AUTORIDAD FUNCIONAL

FUENTE: SISK, H. Y SVERDLIK, M. ADMINISTRACION Y GERENCIA

[PRODUCC 10N

JEFE DE GRUPO DE

DE EMPREBAG. PAG. 259.



En muchos casos es muy necesario qua el  jefe de un
departamento  tenga autoridad para intervenir en las
actividades de otro, por lo que se refiere » ciertos casos
que interesan directamente al primero, o puede ocurrir que
wl jefm de un departamento no tenga la habilidad o
conotimientos técnicos suticientes para manejar diferentes
sspectos del trabajo de sus subordinados y necesita por
tanto, gue el jefe de otro departamento distinto }ntervenga
con la autoridad suficiente para asumir responsabilidades en

tales casos.

Tambidn hay ocasiones en que para mantener una uniformidad
de criterio técnico, para que determinadas pollticas se
apliquen de la misma manera o para que determinados
procedimientos sa sigan constante y uniformemente, un jefe
necesita intervenir en varias secciones o departamentos en
una inastitucidn. As! es como en este tipo de casos aparece

1a autoridad funcionatl,

Existen tres principios importantes de 1la sutoridad

funcional que deben tomarss en cuentas

1, El jefe ron autoridad funcional necesita hacer uso de
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#lla Onice Y @exclusivamente en los cesos vy

circunstanciss gque se hayan ¢ijado de antemanc,

2. La autoridad funcionasl debe limitarse tanto cusnto sea
posible, para mantener intacta hasta donde se puede la

independencia de la autoridad lineal.

I, El jefe con autoridad funtional obtenga la colaboracién
y apoyo de otros jefes en agquellos departamentos en los

que le corresponda intervenir.

La autoridad #funcional se ve limitada a una funcién
especifica y pueden tenerla tanto los efecutivos de linea
como los de staff o tambidn los departamentos de servicia,
aunque se recomienda que su uso sea el minimo posible para

evitar conflictos.

4.3 RELACIONES ENTRE AUTORIDAD LINEAL Y AUTORIDAD

8TAFF.

"La dualidad \inea-sta$f, crea indudablemente problema de
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relacicnes asi coms la existencia de una doble autaoridad,
una con derechio de mando y 1a otra con derecho de
ssesoramiento, y un deshordamiento de funciones; todo 1o
cual genera conflictos mal entendidas y fricciones cuyas
causas y razones pusden encontrarse en la manera en que los
individuns envuelios definen sus respectivas reles dentro de
1a organizacidn, respecto e la responsabilidad & impartencia

de l1a funcidn®, (3IB) (Cuadro No, {93,

Ee menciona gue la autoridad statf no es ni debe ser opuesta
& la autoridad de lines; debe existir una k perfecta

coordinacién entre ellas ya que ambas se complementan,

Por regls general, el funciocnario staff{ debe dirigirse & su
jefe inmediato, hacliendo las sugestiones o recomendaciones
thcnicas que fueran pertinentes, para gue ditho jefe decida
apbre wu  aplicacién en la practice y las convierta en :
&rdenes, que debe dar a los subordinados a travées de los

canales de ta autoridad lineal.

{38) Bisk, H. vy Sverdiik, M. Adninistracibn y Gerencia de
Empresas, pdg. 260.
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CUADRD NOD. 19,

RELACICN ENTRE AUTORIDAD LINEAL Y STAFF.

Btafs Recibe Gerente de R
Departamento
Inspeccibn de Lines Recibe
r
[]
c
i
b
.
Stafs
Control

Fusnter R. Hampton, David. Administracidn Contemporbnes,

phg. 310,
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“Fundamantalmente 13 razén, de por qué algunos sjecutivos
de linea oponen resistencia a 'los programas sta¢éf, es que
sienten que la existencia del stafé disminuye su autoridad,

por 1o tanto, los hace perder categoria". (39)

Es necesario conocer en la mayorla de las situaciones, con
sl objeto de evitar conflictos en cada una, sl un jefe

interviene con autoridsd de lines o con carActer de asesor,

LI%) DELEGACION PE AUTORIDAD.

La delegatidn de la autoridad &3 esencial para la existencia
de una estructura de organizacidn. Asl como nadie dentro de
uns emprasa, puede hacer todas las tareas necesarias para el
logro del objetivo del grupo, asi también es imposible, a
sadida Que Upa eMPresa Crece, Que UNa empresa ejerza toda la

sutoridad para tomar decisiones,

"La delejacidn de sutoridad es un proceso organizative que

permite la transferencia de autoridad de un superior a un

(39) Gbmez Ceja, Guillermo, Planeacitn y Organizacién de
Empresas, pdg. 232,
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" mubordinado®. (40)

Koontz y O'Donnell describen la delegacién como "el proceso
que envuslve la asignacidn de tareas, la delegacién de
autoridad pare cumplir esas tarsas vy 1la exigencia de

responsabilidad para su cumplimiento”, (41)

Hampton define a la delegacidn como "el proceso mediante el
cusl los administradores asignan tareass, autoridad Y

responsabiiidad para el cumplimiento de las mismas". (A42)

Para poder describir con mayor claridad los aspectos que

conformen a la delegacidn se hace hincapid sobre los

siguiantes )ineamientos:

t. Que ses completa.
2. Que ssa clara.

3.. Gue ses suficiente.

(40) Bisk, H. vy Sverdlik, M. Administracidn y Gerencis de
Empresas, pbg. 273,

(41) SBisk, H. y Sverdiik, M. Db. Cit,, phg. 274,

(42) R. Hampton, David. Administracidon Contesporbnes, paq.
318,
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El ideal de una delegacidn compieta ilustre la situacidn en
la que se asigna & alguien toda tarea necesaria pars lograr
objetivos establecidos. Alguien »s responsahble por ello y

tione autorided para llevar a2 cabo ceds trabajo.

€] tdesl de uns delegacitn clare, ilustra Ja situacién en la
que los superiores y los subordinados se comunican de tal

sansrs gqus éstos comprenden con claridad sus  tareas,

responsabilidades y sutoridad,

Los superiores deben comunicar claramente e sus subordinados
de cubles trabajos son responsables, pero también deben -

comunicar con claridad qud autoridad tiene el subordinado

pars proceder, sin tener que consultaries.

“Le suficiencia en la delegacitn se refiere al eterno
problems de proporcionar a los subordinados autoridad

suticiente para llevar & cabo las tareas que soh

rasponsabies®. {(43)

Al igusl que en 1a unided de mendo, una delegacién

suficienta puede, sspecialmente a los ojos de low

{43) R, Hampton, David. Ob. Cit,, phy. 3iS.
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- subordinados ser abs ensalzads en 1la infraccidn que en la

observanciaj por 1o que es posible acercarse a su nivel de
provisidn de autoridad en proporcidn suficiente para llevar

& Cabo las responsabilidades asignadas,

Hay que hacer mencidbn de que aungue s® ha hablado de deleger
responsabilidad al iqQual que sutorided, @8 necesario hacer
hincapi® en una limitacitn especial. Los administradores
pusden ciortcu-ntu asignar tareas y dar autoridad a sus
subordinados. Los adainistradores pusden inclusive, vy por
10 general lo hacen, responsabilizar a sus subordinados por
los resultados. Paro al hacer esta delegacibn de
responsabilidad, los superiores no se desprenden de ellaj
mhs bien, extienden 1a cadena de responsabilidad para

incluir un eslabdn mbs.

Todo @1 proceso de delegacibn comprende la deterpinacidn de
los resultados esperados) la asignacin de tareas, la
delegaci®bn de autoridad pars llever a cabo esas tarsas, y e}

compartir la responsabilidad de su realizacién.

En 1la prictica, es imposible desintegrer este proceso,
puesto que o] esperar gue una persona logre netas sin Ja
autoridad para alcanzarlas, es algo sin sentido, como lo es

1a delegacibn de autoridad sin saber para qué resultsdos
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finsles serd usada. Asl también, pussto que la
responsabilidad no puade ser delwgada, el delegante no tiene
otra alternativa que exigir responsabilidad de sus

subordinados por la reslicacidn de sus asignaciones,

En la actualidad, un ejecutivo que Jelega, sigue siendgs
responsable por e1 cumplimiento de deberes asignados vy
ratisne tota! control sobre ta autoridad delegada. La
delegacibn s8le  {mplica facultar a otros a realizar
determinados actos, no implica desprendimiento de la

sutoridad.

Exigten tres condiciones las cuales hacen que el proceso de

hollg.cibn sed mhs efectivo, vy sons

1 Faridad de autoridad y responsabilidad.
2) Absolutismo de obligacidn.

3 tinidad de mando.

Con raspecto a 1a psrided de autoridad y responsabiiidad,
para que una delegacidn sea mds efectiva, Ja autoridasd
otorgada & un subordinade debe ser iguasl a ia

responsabilidad que se le asigne,
Cuando un wsubordinado se hace cargo de deberes que se le
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asignan, es 1bgico que le eea delegads 18 autoridad
necessris que 1@ permita sctuar o dirigir a otros para qgue

scthen, y as! cumplir con su tarea.

Haciendo mencibn al sbsolutismo de 1a obligacion podemos
decir que aunque la responsabilidad puede ser asignada, y la
autoridsd delegada a subprdinados, la obligacidn hacia wsu

superior no puede ser asigneda ni deleqgada.

Por @iltime tomando en cuenta 1a unidad de mando, se dice que
todo subordinado debe estar obligado hacia un, vy solamente

un superior.

441 PRINCIPIOE DE LA DELEGACION.

lLos siguientes principics nos dan una ayuda a sanars de guia
para una sdecuada delegacidn de )la autoridad.

1 Principio de 1a Delegacidn por Resul tados Esperados.
Puesto que 1a autoridad estd concebida para que los
administradores cusnten con un arma que les permita
administrar nﬁ forma tal que se obtengan contribuciones para
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los objetivos de la empress, 1a autoridsd delegada en un
agninistrador individusl, debe ser suficiente para ponerio

on condicionss de lograr los resultados que de &1 s

esperen,

Este principio implica que las metas han sido establecidas y
que los planes han sido realizados, qua éstos scn
cosunicados vy entendidos y que los trabsjos se han planeado

de tal ando que se ljultcﬁ a elloe,
2) Principio de Definicién Funcional.

Cuanto mayores sean en un cargo o departamento, las
definiciones clares de resultados esperados, de actividades
por emprender, de la sutoridad organizacional delegada, 'y
cuanto mejor se comprendan las relaciones de autoridad con
los demds cargos, mbs sdecuadamente podrdn contribuir los

individuos responsabilizados &l logro de los objetivos de 1a

enpresa.
3) Principio de Jerarqula.

La sutoridad Gltima en una empresa ha de estar sn alguna
parte. Cuanto mls clara es 1a linea de autoridad desde el

sdministrador mbximo en una empresa, hasta cada posicibn
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subordinads, mds eficaz serd 1a realizacién de las funciones

que le corresponden & cada pasicibn,

&) Principlio de Nivel de Autoridad.

Este principio se deriva de 1a definicidn funcional, pero el
principio jerdrquico y por consiguiente, el principio de
. nivel de sutoridad que se deriva es el mantenimiento de 1o
delegacidn prevists) eato exige que las decisiones dentro de
la competencis de autorided de los individuos, s®an tomadas
por ellos y no que las refieran hacia arriba en 1ls

estructura de la arqcnizccfon.

L) Principio de Unided de Mando.

" Cuanto mis completa sea la responsabilidad de un individuo
para con un solo superior, menor serd el problems de
conflictos en las instruccionss y mayor @1 sentido de

responsabi lidad personal por resultados,

&) Principio de Responsabilidad Absoluta.

La responsabilidad de los subordinados ante sus superiores,
por la ejecucién es absoluta, uns vez que han aceptedo uns

asignacidn vy el derecho para llevarla & caboy y los
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superiores no pueden evadir su rlsponiabilidod por las

actividades organizacionales de sus subordinados.
7 pPrincipio de lgualdad de Autoridad y Responsabilidad.

La responsabilidad por las accivres no puede ser mayor de la
que inplica la autoridad delegads, ni deberia ser menor a la

responsabilidad asignadas,

.5 CENTRALIZACION Y  DESCENTRALTZACION  DE LA
AUTORIDAD.

Tonto la centralizacibn como 1a descentralizecidn, estdn

tntisamante ligadas con )la delegacidn,

*Cuando 8 concentran la sutaridad y las decisiones en 1a
parte alta de 1la organizacibn, el proceso se denomina
centralizacidng cuando se dispersan esns conceptos entre
los niveles inferiores, [} proceso  se ‘denomina

descentralizaecidn”. (44) (Cuadro No. 20).

(44) ldem., phg. 312,
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NIVELEE DE
LA ORGANIZACION
Autoridad

/ / \

Cantralizacidn Descentralizacidn

CUADRD No. 20.

‘ CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACIDN DE LA AUTDRIDAD,

Fusntes R, Hampton, David. Adainistracidn Contemporbnes,
. 112,

" Le  centralizacibn  es la  sistembtica vy consistente
concentracidbn de sutoridad en un nivel jerdrquico
particular, con el 4in de raunir en una sols PRrSONA © #h un
solo cargo, o1 poder tomar decisiones y coordinar las

lahores dentro de su respectivo &mbito de sccidn.

Toda organizecidbn debe contensr en algtn sitio y de
deteraineda forma, una supresa autoridesd que coordine y gue

deba westar centrada psra actuar aquilibradamente; cierts
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sutoridad debe ser reservads » cada jefe para decisiones con
respecto al trabajo de la gente que &1 meneis, vye Que sdlo

&1 podrd haterlo cton la obietividad necesarias.

La centralizacidn +4#acilita 1a direccisn personal de las
pequeNas empresss, y ayuwda a fprepararse para la integracion
y uniformidad de accidn ast como para  palper las
esergencias, ya que el triuréo y supervivencia de la pejueha
sspresa depende de la persona cue la dirige; es resessria
uns cierta cantidad de centralizacidbn para unificer e

integrar las operacionss totales de 1a empresa.

Dabe haber centralizacibn en la toma de decisiones aprobadas
vy debe axistir descentralizacidn cuando se tengan que tomar

decisiones de ssargencia que afecten a la compahia,

La descentralizacion se refiere al ecfuerzo sistembtico de
deleger 4 los niveles mhs bajos toda la  autoridad,
enceptuando agudlla gque sbdlo puede ser ejercids en los

puntos centrales.

Las decisiohes operativas deben descentralizarse al nivel en
donde 1a accidn tendrd wfecto, va que los obreros que
desempafan los respectivos cargos, estardn en  mejor

capscidad thchica para tomar las decisiones particulares.
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Los principios de centralizecitn y dllcuntroli:i:IOn son
opusstos, es8 decir, en el aieso grado que aumenta uno,

disminuye el otro.

La completa descentralizacion trae muchas ventajae y entre
ellas estidni la enpansidn de las empresss, avances técnicos,
ayuds al desarrolio de nuevos productos, etc.y pero ni ls
contratizaciodn ni la desceantralizacibn pusden ir solas, puss
aiempre S8 necesita una sutoridad que en forma JQenersl,
plaren, organice, motive, coordine, controle y tome
decisiones, para aumentar y cimentar _las unidades de
'o.-oaniucion conjunta, perc tambidn debe descentralizarse

sutoridad a las unidades operacionales de la compahia.

La descentrelizacidn se pusde der en todos los niveles v no
xppuco necesariamente la multiplicecidn de gerentes o

nuevas jefes.

4.6 PODER E INFLUENCIA.

Hemos analizado principsiments el papel de la autoridad como
provesdors de coordinacibng pero 1a definicidn de autoridad
se refiere splo al derecho de dirigir las actividades de

los smpleades,
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£l tropieze radics en gue a8l tener algin derscho
oficialeante reconocidn pars decir a otros 1o que debsn

hacer, puede no ser suficiente pars lcograr 1o que hagan,

Dos conceptos asdicionales ayudan a ehondar eks en &l
contepto de autoridad y & explicar las diferencias que se

dan st las respuestas 3 wlias. Estos dos conceptos mons

Poder ® Influencia,

“La Intlusncia se sanifiesta por el cambio en 1a conducta de-
una persona que resulta de accianes de atra, El Poder as la

habi iidad para ejercer influencie". (45)

Para qQue aoacurra la influencis el poder debe proporcionar

fuerza & la sutoridad.

En la actuslidad, el poder de los administradores sumenta en
la medids en gQues sus subordginados consideran que el
" ejercicio que hacen de ls autoridad es clave pare su propia
satisfaccitn. De ssta maneras, delegar una tarea interesante

y dessfiante & un eaplesdd orientado &1 10gro pusde ser un

(43) ldem., phg. 317,
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ejenplo de ejercicio de ppder, debido a que probableaente
ejercerd influencia sobre la ejecucidn de) trabajo, también
pueden ser poderosos los contactos cblidos y amistopos para
spoyar los esfuerzos de trabajo de un empleado orientado a
las necesidades de atiliacitén y pusde serlo ls delegacidn de
taress que implican persuacidn & empleados orientados al

poder.
€1 Poder pusde ser obtenido de cinco fuentes distintast

1 Poder de Recompensas. Los administradores posesn este
tipo de poder cuando los subordinados los consideran
capaces de proporcionarles algo que les satisface alghn

desed.

2) Poder Coercitivo. El administrador que parece estar en
posibilidad de infligir un castigo que pueda bloquear
la satisfaccion de  necesidades tiene poder

toercitivo,

En  tarminos  mhs generales, la hebilidad de asignar
tareas desagradables, de detener p;cnotioncl Yy otros
beneficios, de molaestar y de cualquier forma hostigar a
los espleados, son todas ellas 4ormas de poder

coercitivo. .
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L1

Podar tegitimo. Los adrinistradores a gquisnes pusde

considererse como capacitados para ejercer  sutoridad,

debido & que va aunada a su pussto, delﬁtnrtan ciarta

diferencie que puede ser denominada poder legitimo.

Poder de Referencia, Los administradores cuyus.
subordinsdos se ddentitican con ellos, o lo simuieng
tisnen Jo que ss denonina poder de rafsrencia. Los
adrinistradores cuya conducta musstra capatidad,
equidsd, honestidagd y otras virtudes, pusden ser
“model os* pars los  subordinados. Cuando  los

adeinistradores san atractivos en estos snntidﬁs,
representan cualidades modalos con las  que los
subordinados pueden desear idertificarse,  S5e
convierten en cierta clase de esténdar con &1 cual loe

enplesdos pusden medir sus progresos.

Autoridad Frofesional. Tienen autorided profesional
los  &dministredores cuyes subordinados consideran que
tiensn conacimientos que pusden ayudar a satisfacer las

necesidades de  éstow, Cuandn iow subordinados

.conpideran que su superior tisne informacidn ¥

hahilidedas que pusden contribuir & la efectivided vy
desarrollo de squidl, se aumenta 1s propensibn a acatar

instrucciohes que refleian esa experiencis.
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Los administradores pueden tener cualquiers de estas
veriedades de autoridad en una situacidn dada, tambibn las
posesn otras personas implicadas en la situacibn, por
ejemplo, miesbros de departamentos de staff, representantes
sindicales, clientes, proveedores, vy finalmente, pcré-no
menos importante, 1o empleados, como personas y grupos que
intentan ejercer sutoridad para acepter o rechazar
instrucciones, dependiendo de 1a propiedad que perciben de

ollas,

Por 1o tanto, el trabajo de una organicacibn se lleéa:a ce¢ho
en un wedic asbiente de autoridad e influencia. Interactdan
miltiples detentadores de autoridad con diversas formas o
pretensiones. El papel del administrador es leer en forma
apropisda estas realidades y ejercer suficiente autoridad
para influir sobre el logro de 1los objetivos de 1la

organizacibn,
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CAPITULD V

ANAL ISIE DRGANIZACIDNAL



s.1 .. ANALIGIS DRGANIZACIONAL. PROCEDIMIENTOS.

Al  preparsr un andlisis organizacional, estamos plansando
pars 4ll futuro de )a organizacidn, por 1o que es importante
tomar como base los procedimientos que indican Sisk vy

Sverdiik y lo» cuales consisten en le aplicacién del mdtodo

clientiéico.

Los procedimientos a seguir son los siquientes:

_]i Asignacidn de responsabilidades.
2) Recopilacitn de datos.
b)) Preparar planes alternos.

&) Poner sn accidn e! sejor plean y seguirlo,
1) Asignacién de Responssbilidades.

Se debe de considerar en ls designacién de responsabilidades

sn »] andlisis organizacional 1o siguientes’

Primero debemos tomar en cuenta; Quién ha de jniciar el
estudio) segundo, gquién habrk de recopilar los datos o

informacibn necesarios y proponer o recomendar los cambios,

y por &ltimo, quien ha de aprobar los cambios recomendados y
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ponerlas en accibn.,

€s recomendsble que la aprobacidn finsl para cualquier
cambio crgenizacional debe venir de la alta gerencia, y para
asegur ar ia mbxima cooperacibn es muy inmportante 1la

aprohacidn de otroe miembros de la misma.
2) Recopilacibn de Datos.

Uﬁn v‘z qﬁi la responsabilidad del anaAlieis vy 105
preparativos para los cambios propuestos se han establecido,
e@ debe cortar con el mdximo de informacidn posible, con el
abjeto de que cusiquier canbhio propuesto esté  +fundads en.
hechos v ne en meres supcsiclones. La dispecnibilidad y tipo
de informecidn buscada, veriarlas dependiendo de la situacién

que s2 presente en ese momento.
La recopilacitn de inforesacitn, aungue generalmente consicste
"wn un trabajo duro y laborisso, ropresenta la base factorial
para cualquier cambiov propueste,

H Preparar planes alternos.

Consiste en una forma de asegurar la aceptacibn de cualquier

cambio propuesto al aer presentado al personal.
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S8 recomienda gque westos planes cuenten también con una
estructurs idesl; usando este ideal como punto de partida,
podrian desarrollarse las modificaciones en el plan, gque
congideren la posicidn econdmica y competitive de la

coapahia.
L} Foner #n accidn e! mejor plan y seguirlo.

" Consiste en gque una vez que el ejecutivo jefe aprueba dicho
plan, éste debe mer pussto en prhctics,' estableciendo para
«l adecusdo  funcionamiento del plan, revisiones Y
evaluacicnes a aaneras de previcidn, de maners gue en Caso
dado de necesitarse, gpoder sfectuar cualgquier modificacisn,

. Ewta modificacion estaris & cargo del grupo que propone sl

cambio.

!ﬂgdinnte 1 realizacitn de este anblisis y en base al mitodo
cientlfico, we logrard wesfectusr una adecuada planwecidn
futura para la organizacidn que redundard en gqrandes

beneficios pars 15 misma.
5.2 HERRAMIENTAS DEL ANALISIS ORGANIZACIONAL .

Existen algunas herramientss disponibles para ser usadas en
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@] andlisis organizacional y las mhs comunes soni

1) Cuestionario de organizacién.
2) Descripcidn de la posicibn.
3) Manual de organizacién.

4) Organigrama,

1) Diagramas de procedimiento o de flujo.

&) Carta de distribucidn de trabajo o de actividades.

7Y Anbklisis de puestos.

5.2.1 CUESTIDNARIO DE DRGANIZACION.

El cuestionario de organizacibn se utiliza para que a traves

de una serie de praguntas, e logre conocer la crganizacién

actual, determinando las funciones y posiciones
personal . Para asequrar 1la informacibn solicitada,

utilizan dos métodoss

Uno es hacer que el entrevistado en la posicidn llene

tuestionario y 1o entregue a 1la persona que conduce

del

el

el

ostudiog v el otro es asegurar la informacidn a travis o por

sedio de una entrevists,
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Este 8ltimo mltoro de ta entrevista es mbs costoso y consume

mayor tiempo, pero rinde mbe informacidn v es mds efectivo.

5.2.2 DESCRIPCION DE LA POSICICN.

Por medio de Jos datos obtenidos por @l cuestionario, se
_forma la descripcidn de la posicién, que consiste en un
enunciado escrito que describe una posicién especifica en la

organizacibn.

La tarea de la descripcion de la posicidh, puede ser de
forma liﬂuFiDll o muy simple, esto dependerd del objetivo
que se persigue con la misma. En estas descripciones se

incluye basicamente lo siguiente:r

- ldentificar el trabajo.
- Funciones primordiales del trabajo.
~  Responsabilided de las tarees s ejecutsr.

- Autoridad delegada a una determinada posicisn.

- Relaciones entre posiciones.

Las descripciones de poiicion-p ne incluyen una enumeracidn

de las especificaciones y cualificaciones requeridas a los
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entrevistados, peroc si se preparan tales especificaciones
por separado con el ubieto de evaluar vy seleccionar

reenplazos potenciales.

S.2.3 MANUAL DE ORGANIZACICH.

"Un ~ manual de organizacién, es una compilacién de
indicacionss descriptivas, usualmente encuadernadas en forma
de manual, concernientes & 1a organizacién de una compahia

especifica”. (48)

Son documantos detallados que continnen en ¢orma ordenads y
sistemdtica, informacidn acerca de la organizacibn de la

L L I ] 11

Estos manuales exponen conh detalle la estructura de la
anprass vy sefialan los puestos y la relacitn que exjiste entre
ellos para e! logro de loa objetivos. Explican la

Jjerarquia, los grados de autoridad y responsabilidad, 1las

{46) Bisk, H. vy Everdlik, M., Administracidn y Gerencia de
Empresas, phg. 345,
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funciones y actividades de loa &rganos de la ampress.

Los sanuales de organizaecién, se utilizan donde se desea una

descripcidn detallads de las relaciones de la organizacidn,

Se¢ eleberan ordinariamente, con bhase en los cuadros de la
organizacibn, 1ow cusles se scompahan de las descripciones
de los diferentes gpuestos instritos en el cuadro
Comtinmente ue'hnce la divisidn de los encabezados de estos
nanuales en  atencadbn a le {funcidn gerencial, a las
obiiq.cionnl y autoridad y a1 conjunto de relaciones con los

deads.
Los manuales de acuerdo & su  contenido pusden sers

1 8 De politicas.

2)  Departamantales. .
3} De bienvenida.

[ }) De organizacién.

-1 De procedimientos,

&) De contenido mdltiple.
7}  De técnicas.

8) De puesto.
Estos son de gran utilidad ya que presentsn las siguientes
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caracteristicass

“tini4orman y controlan el cumplimiento de las funciones

da la empress.
Delinitan actividades, respensabilidades y funciones.

Aumentan 1a eficiencia de lo= enpleados, ya que indicer’

lo que @ debe de hacer y come debe hecerse.

Gon una fuente de informacibn, pues muestran la

orgenizacidn de la empresa.

Ayudan & 1a coordinacién y evitan la duplicidad vy lase-

fugas de rilpunlnbllldld.

Ban uns base para el mejoramiento de sistemas", (A7)

5.2.4 - ORGANIORAMA,

Un

organigrama "es la grAfica que muestra la estructura

(47) Minch G., |(ourdes y Garcla M., Josk, Fundamentos de

Administracidn, pdg. 133.
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orghnice interna de la organizacidn formel de uns empresa,
st relaciones, sus niveles dz jerarquia y tse principales

funciones que se desarrclilan en la misma', (4B)

Un orgsnigrama precenta e forma grifica 1as principales
funciones y lineas de autoridad de una organizacién en un

momento dado.

S,2.4.1 INTEFFRETACION DEL ORGANIGRAMA.

Los orgenigramas son dibujos geomdtricos gque  pueden
representsrse por medic de diversss figurass. Cada puesto de
un jefe se representa por sedio de un cuasdro que encierrs el
nomtire del puesta y an ccasionus #) nombre de quien o
otupa, representindose por 1a UNiOh de los cuadros nediante

lineas, ios canales de autoridad y responsabi)ided.

Los organigramsas son Otiles instrumentos de orgenizaciétn vy

nos revelany

(48) ©Gbmez Ceja, Buillermo. Flaneacitn y Organizacidn de
Empresas, pkyg. 237,
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1)
2

4
)

La divisitin de funciones.

Los niveles jerdrquicos.

Las lineas de autorided y rtlpons;billdud.
Los canales formales de 1a comunicacidn.

La naturaleza lines) o [} asesoramiento del

departamento,

tos jefes de cada grupo de empleados, trabajadores,

etc.

Las relaciones entre puestos y departamenio: de la

*Rprass.

5.2.4.2 CLABIFICACION DE 1L.0S ORGANIGRAMAS,

1)

Los organigramas pusden clasificarse asit

1) Por su ohjetao.
2} Por su dres,

» Por su contenido,

Paor su objetot
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2)

b.

3.

Estructurales. Musstran sble  la -:trhcturi

administrativa de ls empresa.

Funcionales. indican en e) cuerpo de la grifica las

principales funciones de los departamentos,

Espaciales. Ee destacen algunas caracteristicas.

Por su Area.

Genprales., Pressntan toda la organizacidn, se llaman

tanbi®n cartes maestras.

" Dmpartamentales, Reprasentan 1a organizacidén de un

dipartlmontn o seccibn,

Por su Contenido.

Esquembticos. Contienen sbdlo &rganos principales, se

slaboran para el ptblico, no contienen detalles.
Analiticos, Mbs detallados y técnicos.
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8,2.4.3 CONTENIDO DEL ORGANIGRAMA.

organigrama dehe de contener principllmontn los

siguientes datosi

1)

2

3

L]

)

Titulos o descripcidn condensada de ias actividades,
Nosbre del $uncionarjo que formuld teas cartas.

Fecha de formulacidn.

Aprobacitn  del presidente, vic-presid-ﬁto wiecutivo,

conse jo de organizacibn, etc,

Leyenda o sea, explicacidn de lineas y simbolos

espaciales,

tos organigramas deben de ser de tamabo msnuable y fdciles

de

loer. Los organigramas sbio muestran las princlpa!cﬁ

divisiones y las mds importantes lineas de autoridad ¢tarmal,

pues a&n caso contrario sertan de qran"tabahd Yy g® poco  uso

prictico.
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3.2.4.4 TIPOE DE ORGANIGRAMAS.

Los crganigramas se dividen principalmente en dos tipos:

1. Orgenigramas Maestros.

2. Organigramas Suplementarios,

1. Organigramsas Hasstiros. Estos muestran la estructure

completa, proporcionando s gclpe de vista un panorama

‘de todas las relaciones sntre los departamentos o

compongntes principales.

2. Organigramas Suplementarios. Estos susstran sélo un

departamentn © uno de los componentss principales vy

ofrece detelles wobre relaciones, autoridades

obligaciones de dicho departamento.

\4

For la forms de representsr los organigramas, estos pueden

a"ery

1 Organigremas verticaleo.
2) Organigramas horizontales.

R}) Organigramas circulares,



2!

3

Organigramas Verticales. En &stos las jersrquias
supremas se presentan cn la parte supérlnr ligadas por
lineas que representan 1a comunicacién de autoridad v
responsabilidad & las demk:s jerarqulas que se colocen
hacia abajo conforme decrece su importancia. <(Cuadro

No. 21)

Organigramas Horizontales, Colotan 1ae jerarqulas
supremas en la diquierda vy los niveles hacia la

derechp, de acuerdo con su importancia. (Cuadro No, 22)

Organigramas Circulares. Se encuentran formados por
circulos concéntricos, currespondiendo el central a ias
autoridades miximas y a su alrededor se encuentran
otros que se hallarbn mbs 0 menns alejados en razébn de

su jersrquia, (Cupdro MNo. 23)

%5.2.4,8 VENTAJAS DEL USD DE LOS ORGANIGRAMAS,

1.

2.

Obliga a sus autofns a aclarsr sus ideas.

Puede apreciarse inmediatamente la eltructura'qnneral Yy

las relaciones de trabasjo en la compafia,
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ASAMBLEA
DE ACCIDMISTAS

1

GEKENTE
BENERAL

;

—
rfﬁRCﬁDDYECNU’-TI bNﬂNZAS—I [ABASTECXHIENTOSJ [PERSDNAL_]

CUADRD MNo. 21,
ORGANIGRAMA VERTICAL,

Fuente:s Monch G,, Lourdes vy Garcia M., José. Fundamentos
de Administracidn, pbdg. 132.

———————-L MERCADOTECNEA l
P——————'l; FINANZIAS J

fl ‘GERENTE

BENERAL

‘—-——————{_PERSONAL ]
—"——{ ABASTECIM lENTOSi’

CUADRO Mo. 22.
ORGANIGRAMA HOR1ZONTAL.

Fuentas Mtinch G., Lourdes y Barcia M., Jos#. Fundamentos
de Administracidn, pag. 132.
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CUADRO Ne. 23.

ORGANIGRAMA CIRCULAR,

Fuentet Minch G., \ourdes y Garcla M., José. Fundament.os

de Adrinictracidn, plg. 132,

158



'3,

‘l

5.

b.

fluestra quidn depende de gquién,

Indics uns de las peculisridates ieportantes de 1s
estructura de una compafiia, sus puntos <fusrtes vy

débiles.

Birven como historia de los ceambios, instrumentos de
ensahenza Yy sedio de informacidn al piblico acerca de

las relacjonas de trabajo de la compafia.

Se utiliza como gula para plansar una expansion, al
satudiar los cambios que €8 propongan en fa
organizacibn, al hacer planes & corto y largo plazo y

al 4ornular e} plan ideal.

5.2.4.64 DESVENTAJAS DEL USO DE LOS ORGANIGRAMAS,

© 2

3.

No muestra mids que las relaciones formales.
fndica qué relaciones ae suponen gque existen y  no

necesariamente las relacfones reates.

No muestra la legidn de relaciones informales que
miisten entre ios jefss, que suslen ser numercsas y &

manudo mbs importantes que las relaciones formales.
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CCNSEJO DE
ADMINIZTRACION

GERENTE GEMERAL]

ASESOK1A

LEGAL }

GERENCIA
ADMINISTRATIVA

COCRDINACION
ADHINISTRATIVA

ACMINISTRATIVA

GERENTE DE
VENTAS

CTHTABILIDAD

CUADRC No.

CENISTRACIOHES
Y_VENTAS

2a.

ORGANISRAMA GENERA. DE UMA ETFRESA FABRICANTE DE GRAFAS ENDUSTR IAL

VENDECOFES
LOCALES
VENDEDORES
FORANECS

CODRDINACICN DE]
VENTAS

CRZEDITO ¥ s

CASETA
rntcepc!':ul L FoLICIA

COHTRAL

L
ALMACEN DE ALMAZEN DE
TALITAD

rATERIA mmnl l PEFACCIONE!

]

DEPAR TAMENTO
DE SERVICIO

DEPARTAMENTO
DE FEPARACT
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4, imponen una rigidez innecesaria.

S, Sun estdticos, en tento que las organizaciones que
represzntan asthn cambiando siumpre vy por eeta razdn
pusden volverse anticuados répidamente & menps que we

modi fiquen con regularidad ¥ frecuencia.

%.2.3 DIAGRAMAE DE FROCEDIMIENTC O DE FLUJO.

.

S les conoce come  fluxogramas y se definen como “la
representacibn grbfica que muestra la sucesibn de les pasos

de gque consta un procedimiento”. {(A9)

Estos diagrasas de procedimi@ntos nos permitent

1)  Una sayor simplificacidn del ‘rabajo,

2 Deterwinar 1a posibilidad de combinar o readaptar la

secusncia de las pperaciones para una mejor tirculacibn

{49) phnch 6., Lourdes y Garcia M,, Jose. Fundamentos de
Administracibn, phg. 135,
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3

L))

%)

En

' fteica.

Mejorar alguna operacisn, combinkndola con otra parte

del proceso.
Elfminar demoras,

Una mejor distribucién de la planta.

tose disgramss de {flujo se presentan los siguisntes

simboloss

o

Dperacifn. Be dice que hay operacibn cuande algo
estd siendo creado, cambiado o afadido, es cdecir,

cuando se modifican las caracteristicas de ese

algo,

Inspecci dn, Cuando algo es revisado, verificado

o inspeccionado, sin ser alterado de BUS

caractaristicas.
Transporte. Acto de mover de un lugar a otro.
Espera o demors. Etapa en que algo permanece

ocioso en espara de que algo acontezca. Tambidn se

ie 1lama almscenamiento o srchivo temporal.
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t;? Almacenamiento. Cuando d9e almacens o orchive

algu para zer gQuardado con cardeter definitivo,

5.2.6 CARTA DE DISTRIBUCION  DEL.  TRABAID o o

ACTIVIDADES,

4 través de ests thcnite e analizan los puestos que
integran un departemento o seccidn, para lograr vna divisidn
de funciones vy mejoreér Ja estructura de los grupos de

trabajo.

Eirven pera analizar laborese con un grupo pequelo o grande

de personas.

Las Ventajas que presenta sont

1. Define la natursleza de las trabajoe y de los

departamentos a que corresponden,
2. Eliminan 1a duplicided de ineficiencia en el trabajo.
N Normaliza y estandariza procedimientos.
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4. Distribuye adecuadomente las cergas de trebajo de loa

distintos pucstos,

S, Delimita funciones evitando fugas de responsabilidad,

S.2.7 ANALIS18 DE PUESTOB.

"Es una técnica para ihvostiglr puestos y describirlos en
térainos de caracteristicas o factores gererales, como el
nivel d; r.sponilbllid-d, condiciones de trabajo, y de

cual idades que se requieren”. (50}

El' andlisis de pusstos es una tdcnica en 1la que se
;lulifican l1as labores que se desempehan en una unidad de
trabsio aspaciéico = impersonal , ast como las
caracteristicas, conocimientos y aptitudes, que debe poseer

el personal qus lo desespeNa.

Los objetivos principsles de  esta herramients de

(50) R. Hempton, David, Administracidin Contemporinea,
phg. A9S
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"~ orgenizscidn sons

1)
2)
3
4)

&)

Mejorsr los sivtemas de tradajo.
Pelimitar funciones y responsabilidades.
Evitar fugas de autoridad y responsabilidad,
Fundamentar programacs de entrenamiento,
Retribuir adecuadamente al personal.

Meiorar 1# seleccion de personal.
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CAPITULD VI

INVESTIGACION DE CAMFO



FREGUNTA No. 1. Cusnta su empresa con un organigrama?

81 461,
NO b0%
T0TAL 100%

INTERPRETACION.

El A0% de las empresas entrevistadas s! cuenta cén un
orgarigrams, en estas empreeas se obzervs upa nrggnlzscibn
mhks  estructurads y las personas entrevistades comentan que
mientras mbs compleja sea una organizacidn en cuanto a
tamaho, perzonal y funciones, mayor zerd la necesidad del
uso del organigrama, para que asl, todoe los miembros de esa
organi2acidn astén enterados de la estructura general de la
espresa y puedan identificar su posicién dentro de 1la

miama,

En cambio el 60% de las 10 smpresse entrevistadas contesta
Que no cuentan con un organigrama debido a que son
organizacicnres pequelNas, conh poco personal y escasas

funciores por realizar, Los entrevistedos afirman que no
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hay necesidad de contar con una herramisnta de este tipo
© cusnde 148 empresas son ten pequelas y con  tan  reducido

nfmerc de integreantes.

GRAFICA No, 1
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- .PREGUNTA No. 2. Conoce el urg-niqriél todo el pcrpdnll

- : gue labora en su empresa?
81 25%
NO 7%%
TOTAL 100%
INTERPRETACION,

De las diez empresas entrevistadas sdlo cuatro de ellas
cuentan con @] uso de un organigrama, de gstas custro -
organizaciones sflo en un 25% el personal que labora en eeas
enpresas conoce el organigrama, esto se debe a que 5blo‘los
directores, los jefes de cada departamento y algunos
enpleados de niveles mds bajos estdn enterados de 1la

existencia de ecte tipo de herramientas.

El 7%% de las personas gue laboran en empresas que cuentan
con un organigrama no estdn enteradas de la wenistencia de
esta herramienta, En algunas ocasiones los niveles -bajos
son los que no 1o conocen, en otras el orqnniqrimn axiste,
peroc no se aprovecha su utilidlﬁ y @6 utilizado énicamente
por 108 directorss vy los jefes de departamentas

importantes.
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BRAFICA No. 2
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PREGUNTA No. 3. Cuenta su enpresa con un manual de

organizacien?

81 50%
NO 50%
TOTAL 100%

INYERPRETACION,

£l %O% de las enpresas entrevistadas s! utilizen el anunli
de organizacibn, an astas empresss S8 vuelve » cnnffkm;r ia
axfstencia de una organizacidn mds completa. Bon empresas
que tienen la necesidad de hacer saker a sus integrantes de
la estructura de la empresa, de las jerarquias gue enisten y

tas funciones vy actividades de los drganos que farman la

organizecidn,

En otro %0Y% las organizaciones cdedicedas a 1a fabricacién
de grapas no cuentan con un manual de orqhnlz-clbn, como en
ol caso del uso del argenigrama, SOn ampreses  peguefas
con poces funciones y reducido personal, por lo que no

28 hecesaric 1a creacidn y utilizeridn de manusles de

agte tipa.
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BRAFICA No.
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PREGUNTA No. 4, 81 1a respuests es E1; quiénes canocen

este manusl”

a) L.a gerencia. 40%
By Los jefes de cada departanento. 40%
<) Todo el personal, 20%

TOTAL —-:ooz

INTERFRETACION,

Los manuales de organizacién se utilizan donde se desea una
descripcitn detallada de las relaciones de la ofganizacibn,
sdlo cinco de las diez empresas entrevistadas uvtilizan esto
herramienta y de esas cincc empresas, en un 40%, la gerentcia
es la que conoce esta herrarierts de organizacién, Esto =e
debe & que los sntrevistados aseguran gque los gerentes deben
de conocer desde la estructurs de su empresa hasta las

funciones de cada uno de sus integrantes,

Los jefes de cada departamento son también Jos indicados
para conocer este manual de organizacién ya que ast pueden
saber qué funciones tienen s su cergo y culles son las

funciones de cada una de las personas que dependen de c!los.



De 1las cinco empresas que cuentan con un manual  de
ort;l.niucibn en un 4GY% los jefes de cada departamento lo

conocen.

Es algo diflcil que todo el personal conoica ®1 manual de
organizacidn, ys que es inAtil y costoso gue cada integrante
tengs conocimiento de las funciones de todos los demhs, sbtlo
los dirsctores vy jefes de los depsrtamentos importantes
deben conocerlo, en algunas ocasiones lss empresas estdn tan
bien organizadas que todoc 2] personal cnnoce. el manqal de
organtzacibn, De las cinco empresas que cuentan cton esta

hwrmtqntn. sblp en un 20% todo el personal lo conoce.

GRAFICA No. 4
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PREBUNTA No. 5. Cubnta tiempo hace que ss cred wsts

manual ?
&} Henos de | aho. o%
B}  De 2 a & shos. 60%
c) De & & 10 afos. 204
1] Mds de 10 ahos. 20%
TOTAL 100%

INTERPRETACION.

Recordesod que de las dier empresas entrevistadas sdlo cinro
de ellas wtilizan un manual da organizacidn, de emtas cinco
snpresas tres de ejlas cresron ests herramients hace & afiosg
esto se obssrva en las® respuepstas, ya gue en un £0% de  las

sapresss que si cuentan con un panual, el tiempo varia entre

los dos y seis ahos.

Otra empresa shs antigua 1o cred entre seis y diez ahos, a

®lla le corresponds un 2GY%,

Le empresa iniciadora de 1n fabricacitn de este producto
data dende ol afio de 1948 por 1o gqua el 20X corresponds &

®#)la y su manusl de organizacién lo cred hace mids de 10

ahon,
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Se puede cbservar como las empresss de mds antiguedad wmon
iss que cuenten con el uso de esta herramienta de 1la
organizacibn, aunque otras mbs nuevas 1o han enpezado a

usar y de ahl que 1o haysn creado hace seis ahos a la fecha.

Ninguna de las empresas ha creade su manual de organizacién

de un afo a la fecha.

GRAFICA No. S
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PREGUNTA No, 4. En wsu opinitn, cudl e o1 tipo de

organizacién que && adapts mejor a su

empresa?
a) Orpanizaciébn lineal. 0%
-} Organizacibn funcional. 30%
(3] Orqanizacidn lineal-stafsf, O%
dt  Organizacidn por comités, o%
e Organizacidn matricial. 0%
TOTAL 100%

INTERPRETACION.

El tipo de organizacidbn que se adapta mejor a cada empresa
depende de factores tales como 1a magnitud de la empresa,

racursos, chbjetivos, etc.

En las entrevistas realizadas con 1os fabricantes de grapss
el 70% de estas empresas utilizen la organizacibn lineal, ya
que consideran que es un tipo de organizacidbn miy sencilla,
fbcil de entender por todos los individuos Que participan en
ella. Adembs la utilizan porque es sumamente estable y es

1a mhs 6til y fhci) de aplicar en la pequefa smpresa.

Dtro 30% prefiere 1a organizacidbn f$uncional o de Taylor,
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111
I

oates esprevas utilizan aste tipo de organizacidn ya que
tuscan )a mayor eficiencia del trabajo s través de la
sspecializacidn y 1a divisitn del trabajo. Se pusde obwervar
coso  astes emprasas estdn divididas por departamentos o

niccionli. punto caracteristico de ta Drganizacidn Funcional

‘o de Taylor.

La nrﬂlnlliclﬁn lineal stafé, por comités y la organizacién

satricial no fusron tomsdas en cuenta por ninguno de los

'-ntrnvlltudns, ya que ninguna empress fabricante de grapes

utilizs estos tipos de organizacibn.

ORAFICA No. &
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PREGUNTA No. 7. Cudl oa l1os siguisntes beneficios Que
Aports una organizatidn formal dentro de
sy empresa e adaptsa mojbr al tipc de

arganizacién que usted utilizas?

8) Lograr 108 cbjetivos de 1» eppresa @t una

forme eficasz vy con el sinimo de esfuerzo. &£0%
b) Eliminar 1# duplicided de funciones. (534
€l Asignar is responsabilidad y autoridad

adgcusdas » los mienbros de la

organizacién, 0%
d} Establecer cansles de comunicacién

adecuados. 10%

TOTAL 100Y%
INTERPRETACTON,

€l &0% de los entrevistedos dicen que lograr los obljetivos
de la eapresa en una forma aficaz y con @l msinimo de
ssfuarze @8 @) principsl benmficio que  aporta  una
organizacibn $ornal, estas empresss LUSCAN qQue  BUS

integrantes trabajen conjuntnmante'y an forpa aficiente.
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Otro hensficio importente es el qua eligisron el 30% de las
ntravistados, s ®1 de asignar la responsabilidad vy
autoridad adecuadss & Jow miembron de la orgenizacidn, dicen
que sligen aste punto debido a que con #1 cada miasbro de la
orq_mlu:ibn ejsruta eficientemants sus taress vy sabe de

quidn deperide y quilbnes dependen de &1,
8016 el 10% consideran tomo un importante bensficic el

astabiecer canales de comunicacidn sdecusdons) estas empresss

son grandss en tamafio y con gran nbdmero de integrantes.
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70

GRAFICA No, 7
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PREGUNTA No. 8, El personal de su empresa tiene una

labor especifica?

81 100 Y,
NO (I3
TATAL 100 %

INTERPRETACLON,

Para evitar la duplicidad de funciones cada miembro en la
organizacién debe de tener una labor especlifica. Todas las
empresas entrevistadas estuvieron de acuerdo, de ahi que el

100% haya contestado afirmativamente.

GRAFICA No. B
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PREDUNTA No. 9. - Sehale bajo cudl de los siguien{él tipos

de departamentalizacidn estd organizada

sU BMpresai

@) for {funciconecg, 0%
b} For productos, 10%
c) For Ared geogrdfica. %
d) For clientes, Q%
e) For procesos, 07,
L] For tiempo. o

T07AL 1007,

INTERPRETACION,

El tipo de departamentalizacibn que mas se utilizé es por
funciones, el 90% de los entrevistados contestd que es la
gue s& adapta mejor a sus empregas ya que agrupa las
funciones primordiales como produceidn, finanzas y ventas vy
_que  ademds contribuye a la eficiencia en la utilizacidn de

la fuer2a de trabajo,
Otro 10Y prefiere la organizacién por productos, estas
enpresas fabrican diversos tipos de grapas, por ello

prefieren este tipo de orgsnizacién y por medio de este,

© 183



crasn unidades gerencisles sn base a los productos o grupo

de productos que manejan.

100
90

70
60

40
30
20
10

En ninguno de los casos se menciond 1a departamentalizacién
por Area Qeogrdfica, por clientes, por procesos o por

tiempo.

GRAFI1CA No. 9




PRESUNTA No. 10. SeMale usted de culntos subordinados

pisnss que debe ser el tramo de control

de un supervisor de acuerdo & su

enpresa’
'Y De uns & tres personas. 30%
b) D¢ cuatro » seis personss. &OY
c) HAs de seis perschas. 10%
TOTAL 100%

INTERPRETACION,

£l 30% de los entrevistadows contestaron que debs ser de una
& tres parsonds ¢l tramo de control de un supsrvisor ya que
as! eniste un control sencillo y hacia pocas personas,
Estas empresss muestran una organizecibn ‘estable, s0on

argenizacionms pequefias y con pocos intsgrantes.

En ®l 60% de los casos los antrevigtadns contestaron -
diciendo que de cuatro & seis personas debe ssr el tramo de
control de un supervisor, consideran que an el namero ideal
da peraonas gue un‘aupurvtnor debe tensr a su control, vya

que as! existe un correcto desempefio de funciones tanto del
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a.
upervisor coms de 1as personas a las que supervis

r de mis
S4lo un 10% rontestd que el tramo de control debe ae

de seis personas.
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PRESUNTA No. 11. Cubl de westcs factores considera mbs.
isportante en 1la determinacitn de un

tramo de control?

LY Tansho de la espress. 40%
o) Tipo de organizacibn, 40,
c) Niveles jerarquicos. B

d)  Habilidad y responsabilidad

del supervisor, 20%
TOTAL T 100%
INTERFRETACION.

£l &0% de los entrevistados considera como factor importante
para determinar el tramo de control al tamafo de la empresa,
ya que comsntan que entre mhs grande ltl.una empresa mls
personas trahsjan en ella, por lo que debs sjercerse mnis

control.

Otro 4A0% dice que wl tipo de organizacidbn es el factor
adecuado para la detersinacidn del tramoc de control, en su
sayoris estas empresas prefieren la organizacidn linesl v
funcional, ~ Gsten  ae caracterizan par tensr jefes o

supervisores en varias seccionas y ast controlar mejor 3 las
-
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personas que Gependen de cads jeée o supervisor.

1 20% de lss personas entrevistadas cosentan que la
'hgblu‘du y responsabilidad del supervisor es el factor
isportante para determinar 1 tramo de control, dicen gue un
suparvisor debs de tener buenas habilidades vy que su tresmo

de control no desbe exceder a sus capacidsdes.

GRAFICA No. 13
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PREDUNTA No. 12, En su  smpresaj fos  subordinados

responden a las ordends de un solo jefe?

81 8oY.
ND 2%
TOTAL 100%

INTERPRETACION.

§1 06X 4o los entrevistados ton.tnntlron que 108 subordinados
si responden a las Ordenss de un solo jefe, de esta manera
ue hace mbs cospleta la responsabilided de un individuo
para ton un solo superior y menor serd el problems de

conflictos an las instruccionss y mayor @) sentido de

responsabilidad,

£1 20% contesta que 1ow subordinados no responden a las
ordenss de un aolo jefs, en algunos casns se presenta que
los subordingdos dependan de varias personss) pero. 1o ahs |

conln e que exista la unidad de mando,
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PREGUMTA No. 13. €n  su  evpress ssthn  clarasente.

definidas las ¢uncionss de cads nivel

}crquui:n?
BI 100%
NO ox
YOTAL $100%

INTERPRE TAC 10N

En aste ceso p) 100GY de las smpresas estuvisron de acusrdo
on  afirear que matdn clersmente definides 1as funciones de
cada nivel jerdrquico, adembs sseguran Que sientras mis
tleras ue definsn las lunciﬁnoi que catda nivel Jerirguico

debs ejecutar, esjores serdn los resultados para  1sa

SAPress.

BRAFICA No. 13
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PREGUNTA Na. 4. Qup criterio pravalece dentroc de =su

enpresas en cusnto a la delegacibn de

autaridad?

4) Delagar un sinimo de autoridad. o%

-1 Onlegar tanto cusnto sea posible. 0%

c) No delegar autoridad, 1o%
TOTAL 100%
INTERPRETACION.

EL. 90% de los antrevistados prefiere delegar tanta autoridad

cusnto ses posible.

Los administradorss son los encargados de asignar tareass,

sutoridad ¥y rasponsabilidad caon el fin de que Sean

“cusplidas.

El criterio de delsgar tanta autorided cusnto ssa posible es

que wxista un mejor control de Jas tersas asignadas & los

subordinados.

SUn  10% respondid gue prefierenh ho delegar sutorided va que

consideran gque por el tamafto pequefio de alguns de estas

empresss 0O @s necesario, ys gue un administrador pusde

siriqir fhcilmente las funciones.
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PREDUNTA No. 1S,

INTERPRETAC ION.

£l 100%  de

afirmativamente.

Dentro de su -apr||a; [ 19 ia

responsabilided exigida por el jefe,

igual a la autoridad delegada al
subordinado?
81 QoY
ND 0%
TOTAL “toor
las empresas entrevistadas contestd

Todos estdn de acuerdo que debe de haber

_-una parided entre 18 sutoridad v la responsabilidad para que

- 1a delegacibn sea mhe efectivs.

Al reslizar la entrevista todos los empresarios consideran

gue cuando a uﬁ subordinado se le asignan deberes para gue

los cumpla es 18gico que le ses delegadas 1a autoridad

necesaria que e permita realizar esas tareas.

ORAFICA No. S
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PREGUNTA No. 16, Cubl de los siguientes fsctores

considera usted que es el als importante

para ligrar una delegacidn exitosa?

) Daterninar l1os ubjetivos que se

desean alcanzar, 50%
o) Asignar deberes y delegar sutoridad. 30%
c) Seleccionar al subordinado. 20%
d4) Establecer los controles necesarios, o%
rotmc oon
INTERPREYACION.

El 50V de los entrevistados considera que determinar los
abjetivos que e dassen alcanzar es el O‘ctor ﬂl'-lﬂﬂor!intl
para lograr una delegacibn exitoss ys qus reslizando una
planeacidn de las tarsas que se van a delegar pueden

lograrse las astas que se pretenden alcanzar.

Otro 30% contestd que ®l hecho de asignar deberes y delegar
sutoridad es el factor esencial, porque os la +¢orea nbs

aficaz de lograr una delegacidn exitoss.
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Selaccionar al subordinado es un factor que sblo fus
considerado por un 20% y consideran que de acuerdo a las
hebilidades y experiencia del subordinado elegido se debe de

delegar 1a sutorided para que se logre su cometido.
Ningune de tos entrevistados considerd que establecer los
controles necesarios ses un factor esencial para que la

&llnnn:ibn ses exitosa,

ORAFICA No. 16
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PREBUNTA No. 17. Quidn toma las decisiones dohtro de su

enresa?
a) £l conseio de administraciodn, 30%
1] E) gerante o director general. 70%
c) El gerente de catdas Area. O%
[ )} €l jeéa de cava departamsento. o%
TOTAL 100%

INTERPRETACION,

La toma de decisiones es una de las funciones sbs delicedas

ds una espress puss de allas depende el pxito o fracaso de

un negocio.

Al realizar las entrevistas @) 30% respondi® que el consejo
ds administracibn es @@ encargado de tomsr decisionms.
Sblo 3 de 1as sepresas entrevistadas cusntah con un  conssjo

de adeinistracidn ya que el tameho v estructura de las

aiomas aa los parmite.

E1 70% restante considera gque 8l gerente o director ganeral
s @@ indicado para tomar las decisionss ya que son la
sayorla espresas pequeafias que no requiersn d& un  conkejo

pars que se decida qud hacer.
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€1 gerente de cada dres y/0 81 jefs de cada departamsnto no
se consideran cosb los indicedos para tomar Jdecisiones

dontro de estas emprasss.
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PREGUNTA No. 18. Marque con una *X%, en qubk grao S8

realizan las +¢uncionas dentro de su

aRprasa.
Centralizadas #n los Descantralizadas en los
niveles altos. nivelas bajos.
tt {21 {31 L&) [ S |
30% 40% 20Y% $10% 0% = §00%

INTERPRETACION.

§# hace notorio que en este tipo de sepresas 1a tendencia
reaalizar las ¢funciones s encuentran centralizedas en los
niveles altos en un 70X. Generalmente existen 3 o 4
personas que son las que a nivel ejecutive y gerencial " e
ocupsn de Ya mayoria de las funciones y nd permiten asyor

participacion de los sapleados.

Un 20X de estas empresss se consideran en un nivel medio vy
permiten que exista un balance an cusnto & Ja realizacidn de

1a8 funciones,

@310 un 10% de las empresas entrevistadas descentralizan sus
funciohes en los niveles bajos, dando sayor participacidn a

los subordinadona.
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PREGUNTA No. 1%, Cudl de los siguientes factores externocs

es el gque mAs afecta a la organizacién

de sJu empresa?

a) Tecnologla. 30%
-3} Conhdiciones scondmicas, 40%
q) fuerzas sociales y culturajes, o7
d) {Leyes y reglamsntacicnes. 307
TOTAL 10Q%
INTERPRETACION,

La falta de tecnologla gque existe en el pals e@s un  factor
externo importante gue afecta a la organizacidn de estas
SApresas an un 30% ya que requieren de maquinaria nueva vy

avanzads y es necesario recuwrrir a la importacién del

sguipo.

E} factor mis marcato es @1 de las condiciones econdmicas vy
un 462 de los entrevistados consideran gue es el que mbs
afecta s sus empresas puss se ven obligados a tomar
decisiones drhsticas por 12 crisis que afects al pats y les

provoca bastantes complicaciones en su organizscidn.

Las leyss y reglamentacionss también fusron consideradas por

201



las empresas sntrevistadas en un 30% y son un factor sxterno
importante que afecta a i1a organizacidn ya gque generalmente
estas leyes esthn canmbiando constantesente y cada vez

restringen mds a los empresarios,
- Las fuerzass sociales y culturales no se consideraron como
importantes ya que actualmente este factor estd controlado

par las sutoridades y no sfecta tanto a las organizaciones.
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PREGUNTA No. 20. -1} se realizara un cambio de
organizacidn en suv ompressa; con qué

enfoque 1o harta?

a) Cembiando la estructura de su emprasa. SOY
bl Realizando cambios tecnolbgicos. 30%
<l Cambios de actitud del personal. 20%
TOTAL 100%
INTERPRE TACI1ON.

taos antrevistados consideran en un WY que e} hecho de
cashiar 1a estructura de la empresa es un enfoque adecuado
para que bstas sigan creciendo y se actualicen logrando una

mejor organizacidn de las mismas,

El realizar cambios tecnoldgicos lo prefiecren el 30% de los
entravistados ya due por medio de sistemas nvanudés de
produccidn se pusde realizar un cambio #n la organizacién

Qe haga abhe productiva a la empresa.

Lom entrevistados respondieron en un 20% que si realizaran

Uh cambio en la organizacién, 1o enfocarian hacia el
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personal, cambiando la actitud de los empleados y
motivindolos para que sigan trabajando con empahc y las

espresss sigan adelante.
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CONCLUGIDNES ¥ RECOMENDACIONES



COMPARACION DE LOE DOBJETIVOS CON LOS RESUL.TADOS

El' objetivo general de este trabajo, e3 el de hacer patents
la necesidad de contar con una estructura organizacional
idénea para qQque las empresas fabricantes de qrapas

industriaies logren sus motas y objetivos,

Al  asnelizaer los resultados obtenidos v compararlos con el
cbhietivo gQeneral, se h#ce notar que &n la mayoria de estas
SAOTesas; NO EXiSte und orgénizacitn la cual se pueda llamar
idénea, #8t0  w& dabe » que uae encontraromn algunas

deficiencias en la organizacidn de este tipo de empresas.

La parte principal del objetivo general de sste estudio, o
tea, @] de hacer patente la necesidad de contsr con una
estructura organizacional idonea, se cumple conforme va
avenzando la investigacién y se comprueba por medio de las
explicaciones que se dsn en el cuerpo del trabsjo, ast como
también apoydndose con los resultados obtenidos en la

inveatigacidn de caspo.

Este trabajo consta de cinco objetivos especliéicos, e}
primerc de ellos trata de estsblecer el prpceso y la

estructura organizetiva iddnea en las all'rontcl breas de



uns esprasa fabricante de grapas industriales, y se alcanza

totsimente al explicar el proceso y la planeacidn de la

organizacibn.

E) ssgundo objstivo especléico es ¢l de investigar qud tipos
de organizacibn se utilizan en estas enpresas y analizar sus
vantajas y desventajas y se alcanza ol mismo al dar una
explicacién amplia en el capitulo Il de ceda tipo de
organizacidh que ee conoce, Ademds #1 logro de este
objetiva se compiementa con los resultados de la pregunta
No. & de la investigacibn de campo, gue habla sobre los

di ferentes tipos de organizacién que pueden existir en una

oRpresa,

€l tercer objetivo ex @) que analiza el grado de sutoridad y
responsabilidad existsnte y su influencia dentro de 1la
@APrecs, Oste‘ sP rumple en los conceptos gque Be encuentran
on ol cepitulo IV y los resultados de las preguntas No. 12 y

13, que hablan sobre la avtoridad y responsabilidad.

Investigar como astas emprasas delegan la autoridad a sus
oapleados y a88 conocer la forme comp centralizan vy
descentralizan sus funciones, o8 otro ocbistivo que también
se alcanzs dentro de ssta investigacidn, vya que s& da una

axplicacion smplia en el capitulo IV y el resultado de laes
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preguntes No. 14, 1S, 16, 17 y 18 del cusstionario, las
cuales tratan sobre la delegacidn de auvtoridad vy la

‘cantralizacidn y descentralizacidn de funcionss.

€l 0ltimo objetivo especifico, que trata de diferenciar las
terrasientas y técnicas de la organizacién con el objieto de
poder establecer las wabs adecuadas para lograr una
organizsciln exitosa, se alcanza &l dar una completa
sxplicacitn en e! capitulo V de este trabajn, que trata
‘sobre el .In‘ltlil organizacional y las herramientas del
ninso. B¢ logra tanrhidén con el rasultado de las preguntas

No. 1, 2, 3, 4§ y S de 1a encuesta reslizada.

Uno de 108 puntos que deben de tomar en cuenta tanto los
profesionistas como 108 enprasarios, o8 el que pars lograr
estos objoti\)o.l, deben de elegii la organizacién adecuada
que se atdepte ssjor & sus nacesidedes v al tamsfio des su

enpresa.

COMPARACION DE LAS HIPOTESIE CON LOS REBUILTADOS

La hipbtesis general plantsads en este estudioc es Qus &i lae

aspresas fabricantes de grapas industriales contarsn con una



sdecuada organizacién de acuerdo a sus metas y objstivos,
podrian evitarse algunos problemas dentro de su estructurs
organizacional como 1a centralizaciOn de $unciones vy la

deficiente delegacidn de sutoridad y responssbilidad.

Esta hipbtesis se comprusba totalmente ya que a traves de
18 investigacidn s¢ cbserva Que estas empresss cuehtan con
algunos problemas en 10 que a organizacion se refiere 1o que
provoca que no cuenten con una estructura organizacionasl

idonea.

Tasbidn o2 cosprusba la hipdtesis general al obhervar los

resultados que arroja la investigacidn de campo.

Al comparar las hipbtesis especificas con 1os rasultados se

hace notar lo siguientm

La primera hipbtesis sspectiéica, 1a cual se refiere a que si
l1ae empresas fabricantes de grapas industriales eligieran @)
tipo de orgenizacidn adecuada, podrian delegar 1a autorided
y responsabilidad de una forma mhs eficiente para lograr un
asjor dessapefio de funciones) y ee compruebs totalsente ya
que los resultados srrojados sh la investigacién de campo
fusroh satisfectorios y en la mayoria de 1las .ncprolan

sntrevistadas .Illt!. la tendencia s delsgar autoridad vy
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responsabilidad de acuerdo al tipo de organizacidn que cads

anpress utilizas.

Ls segunds hipbtesis espectéica de este estudio se retiere
a8 que las eapresas {abricentes de gQrapss industriales
podrian mejorar su estructurs organizacional si se utilizan
correctamente las herramientas y técnicas de s

_ organizacibn.

Esta hipdtesis e® comprueba totalmente yva que en la mayorls
de astas empresas no se utilizen las principales
herramigntas ‘du la organizacibn come los organigramsss
manuales, etc., io que provoce que no se pusds mamjorar esu

estructurs organizacional.

CONCLUBIONEE GENERALES

En ests aOltime etapa de l# investigecitn se ha procurado
unificar y complamentar las opiniones y sugerencias
recabadas durante las entravistas con 1os cosentarios que o8

reunieron a 10 largo de la investigacién,
En #1 transcurso de la investigscibn se han identiticedo los
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principales problesas que afectan a la organizacidn en las

smpresas $abricantes de grapas industriales,

Estas empresas no utilizen las herramientas y tdcnicas de 1a
organizacidbn en su totalidad, las cusles podrisan guiar a

todo el personsl hacis un corretto desempehc de funciones.

Estas empresas no estdn bien identificadas & «! mismas por
1a 4alte de un organigrame, 3610 cuatro empresss de diez de

las sntravistadas 10 utilizan.

Este tipo de herramientas de la organizatibn son necesSarias
pars que exists una identificacién de las jerarquiss vy
pusstos que conforman 3 cada empresa. Conocer el
organigrasa por el personal ayuda a copprander mejor las

tunciones que desenpefla cada individuo.

Existen otras técnicas como los manuales de organizacibn los
cuales son herrasientas necessrias y deben de ser utilizados

pars lograr una estructura organizacional adeduada.

Las enpresas fabricantes de grapss industriasles son pagquefias
y wmuedianas y la organizacién en su mayoria es linealj
algunss utilizan 18 organizacidn funcions)l y tienen como

seta lograr los cbjetivos de 1a empresa con ®1 ninino de
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enfusrion y asignar la autorided y responsabilidad adscuadas

a los miembros de !a organizacibn,

Existe en ellias una buena delegacidn de autoridad, 1o que
facilita las tareas y actividades de jefes y subordinadosj
an! como ®) buen funcionamiento v control de todas las

actividades que se realizan dentro de 1a empresa.

: Ll departamentalizacidn que se utiliza generalmente cs por
funciones, 10 cual permite que sea mhs fAcil controlar las

operacionss.

Basicamente estdn centralizadas las funciones y la toma de
decisiones en los niveles altos, 1o que provoca poca

pvtlc!uélbﬁ de los empleados en cotros niveles de 1a

enpresa.

Los supervisores opinan que el tramd de control debs ser
hasta de seis personas y Jo determinan principalsente por el

tipo de organizacidn y tamaho de la empress.

Para poder lograr una delegacibn exitosa; los empressrios
eligen principalaente 1a deterainacitn de 1os objetivos Qque

a8 desean alcanzar y posteriorsente seleccionan [1}
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subordinado.

El crecimiento del wmercado v la fuerte competencia gue
sxiste, han provocado que 1a falta ge tecnologia y 1la
situscit econdbmics actual sea un factor importante que

afecte 1a organizacibn de estas empresas.

En qeneral se concluye diciendo que estas empresas mantienen
una organizaciétn estable, pero el &xito futuro de ellas
depender®A de la correcta aplicacidn de la crganizecién que

los interesados den a sus negocios.
RECOMENDAC 1 ONES

Nusstro pels requisre de personac capaces de guiar por‘ un
cnniﬁo provechoso a nuestras industrias, gente preparada
pera li.v.r #l mando y aportar innovaciones y conocimientos
frescon que indiscutiblemente ayudarbn al desarrolio de

cualquisr saprasa.

Es por ello, que el administrador de empresas es ®} adecuado
para llaver & cabo la organizeciOn va que o8 una de las

funciones principales del procesc administrativo.
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e recosiendas gque los empgresarios utilicen al mdximc las
herramientas de organizacidn comc 1o son los  organigramas,
asnuales, anblisis de pusstos, estc., ya que solucionarfan
varios problemas Que se presentan por la falta de los

nisAos.

Se rescomiends elegir el tipo de orgsnizacidn que se adapte
mijor o la sapress y estatlecer un procesoc y planeacién de

la orgenizecibn que satisfags las necesidades de la cmgresse.

Es necesario que 10s empresarios utilicen ssesoria externa

que aporte idess y que syude &n las decisiones de 1la

e ek,

Tanbidn se recomiends que se sigs delegando la autorided
los subordinados como se ha venido reslizando en estas
SNpTesas, YA GQua mantendrd una buena estabilidad en la
organizacibn vy las funciones que se desespsfien tendrdn

wajores resultados.

Se hace noter Que la tentrslizacidn de $funcivnes en los
niveles altos de astas espresas, a8 muy sarcads, por lo que
se recomienda que se descentralicen las funciones enh los
diferentes niveles de 1a organizacidn con el objsto de gue

axists una sayor participacidn de los espleados que lasboran

214



an ] negocio.
Este estudio tiene otro $in, servir al lector de apoyo y en

dado momento poder aumentar o complementar los conocimientos

de law personas interesadas en este tema.
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