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PROLOBO.

El ejercicio de ii- actividades que se desarrollan con xito en el caspo de
los negocios, especialasnte en esta época, reguisren de planes debidaamnte
proysctados asf coso de una organizacién bien estructurada que persita

1levarlos a cabo, ya que s fsta Altima un medio, mis que un fin en sf miams.

En 1a actuslidad, debido a la situacidn scondaica imperante, se consideras de
vital isportancia saxieizar el grado de sficiencia y efectividad, tanto en
twrainos de produccitn como de las funcionss adeinistratives.

Gansralasnte, las Empresss dinkaices y con asbiciones de progreso buscarbn un
cracimiento y un desarrollo squilibrados. Esto, adeads de una sxpansitn
ffsica, laplicard detectar y snalizar los problemas de tipo organizacional que
vayan presentindose a 1o largo del casino. Y o8 en esta forms como se ird

alimentando el cuerpo y ol alma de la organizacitn.

Coao resultado del planteaaiento ds la investigecién, ss trata de identificer,
los problesas de organizacién y, correlacionarlos con la stapa de :r.eldiﬂo

en la que con sayor frecusncia se presentan.
Deseo agradecer la ayuda y coopsracitn de la Cospahia West Rubber de Mimico vy
de su Matriz en los Estados Unidos, quienss ae proporcionaron inforsactitn

documsntal para el logro del sisso, asf coso 8 todas las industrias Quimsice—

vii
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Farmacduticas que forsaron parte de la investigacidn, por la oportunided de

conocer cOmo se presentan los problesas de organizacién, dentro de esta rasa

industrial.
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INTRODUCCION.

El propbsito de llévar a cabo este saainario de investigacibn adainistrativa,
o8 ol de conocer los praoblemas de organizacitn que sfectan a las Eapresas an

sus diferentes fases de creciaiento.

El conocer, analizar y rescolver los problesas que surgen dentro de una fase
detersinada 1llavard a la Espresa a un dessrrolloc qus ocasiones su paso a la

atapa o fase siguiente de crecisiento.

"A mssnudo @l ¥racaso organizacional obedece a que se agregan nusvas tareas a
una Empresa en crecisiento sin integrarlas a un plan general corregido. [}
resultado es que se presantan conflictos entre el pesrsonal, en vex de arsonia

y eficiencia®. (1)

Este trabajo pretende proporcionar conocimientos gensrales para aquellas
personas interssadas en conocer los problesas frecuantss de organizacidn y su

relacién con el tasaho de la firsa.

El presente estudio ssth cospuesto por seis capituloms El caplitulo 1 hace
referencia a la mstodologla para la realizacitn de la presente investigacibn.

1) Karl E. Ettinger, Organizacitn de Espresas, p. 23.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




En @l capftulo Il se da una visién general de 1o que es 1la ‘organizacién,

tasafto y creciaiento de las Empresas. Y sus correspondiantes correlacionas.

Los problesas de organizacitn y su relacitn con los diferantes tasahos
espresariales asi como algunas consecuencias y acciones correctivas integran

el capitulo 111, considerado como sadular dentro del presante estudio.

El capftulo 1V trata del andlisis estructural para resolver los problesas de
organizacitn. Ss deteraina en gqud casos susle ser necesaria una
reorganizacitn global o parcial de 1a Empresa, asi como su periodicidad, en
caso de ser aceptada, su procedimsiento y sus herramientas o instrusentos de

ayuda.

Ltos capltulos anteriores constituyen la primera parte del trabajo que es 1la
investigacitn docusental. La segunda parte se refiers a la investigacitn de

campo y esth compuesta por los capltulos quinto y saxto.

En el capitulo V se encuentra la investigacitn de caspo: Se analiza, coaenta
y se grafica la inforsacitn obtenids de cada una de las preguntas del-
cuastionario. Finalsente, en @] capitulo VI se incluysn las conclusiones y

recomendacionas del presante trabdbajo.
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CAPITILO I

PLANEACION DE LA INVESTISBACION




1.1 OSJETIVOS.

1.1.1 OBJETIVO BENERAL.

Por medio del pressnte estudico se trata de conocer los problesas
organizacionales que afectan a las Espresas Mexicanas, en sus diferentes

atapas de creciaiento.

Realizar una investigacidn para conocer como afecta esta problesbdtica
crqaniu:iunni a las Espresas Quisico-farsachuticas, en sus Wreas-directiva y

gerencial.
1.1.2 OBJETIVDB ESPECIFICOSB.
Prismsrasente definir y analizar los problesas de organizacidn que pusden

presentarse durante el crecimiento gradual de las Espresas.

Correlacionar estos problesas de organizacitn con la etapa de crecimsiento en

la que generalsents suelen pressntarse.

Establecer tentativas de solucitm para resolver los problesas de organizacitn
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que se presenten en las Espresas investigadas.

1.2 PLANTED DEL PROBLEMA.

Cban afecta la problesktica de organizacibn a las Empresas Oulaico-
farmachuticas ubi:ld_nn on el Mea setropolitsna de la ciudad de Mixico,

durante sus diferentes etaspas de crecisiento?

1.3 HIPOTESIS.

3.3.1 HIPOTESBIS GENERAL.

8f ws® hiciera un estudio sobre l1a problesbtica organizacional se podria
conocer c¢Omo afecta désta a las Empresas Pequeffas, HNedianas y Orandes

localizadas en el Area setropolitana de ta ciudad de Mixico.

1.3.2 HIPOTESIS ESPECIFICAS.

681 se analizaras peribtdicasente la estructura orgsnizacional, sa lograria

TS (0N ®
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resolver los prdblnns de organizacidn y balancear esta estructura con el

.tamafto de 1a Empresa.

8f se establecen soluciones tentativas se podrian resolver los problemas de

organizacidn que surjan durante el crecisiento de las Empresas.

~

1.4 DISENO DE LA PRUEBA.

Para 1la realizacitn del presante estudio, se llevb a cabo una investigacibtn

docusental y otra de caspo.

1.4.1 INVESTIGACION DOCUMENTAL .

Esta investigacidn consistib en l1a consulta de libros y revistas que fueron
obtenidos de diferentes bibliotecas como 1a Biblioteca de la Universidad
Andhuac, Bibliotecas particulares de Eapresas s las que se tiene acceso, ast
como los datos que se obtuvieron del Fondo de Garantfa a 1la Industria Pequsfia

y Madiana (Fogain).

La informacitn obtenida de estas fuentes fue analizada y comparada, y, una vez

integrada, se transcribib a fichas de trabajo que posteriorsente se integraron
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al presente estudio,

1.4.2 INVESTIGACION DE CAMPO.

En la investigacibn de campo se recurrib a Empresas del ramo Oulajco-~

Farmactutico localizadas en el Wwea metropolitana de la ciudad de Mixico.

Cabe mencionar gue para su seleccitn no se tomb en cusnta el tamaho de estas

Empresas.

La informacityn actualizada de bstas, {ue obtenida por medio de cusstionarios.
Una vez recopilada esta informacitn, se procedib a tabularla y q'raﬂ:‘rll para
obtenmdr 1as conclusiones y recosendaciones que se presentan al final de este

.trlbuo.

1.4.2.1 DELIMITACION DEL UNIVERSQ.

El universo quedar) deliaitado de 1a siguiente manera: Ge tcomard sn cuenta la
industris OQuimico-farmachkutica que se encuentra localizads dentro del rea

metropolitana de la ciudad de Mixico.
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La fuente para la detersinacion de este universo serd el Directorio Nacional
de 1 Industria Quisico-farmacéutica correspondiente a 1984, De éste, se
tomardn en cuenta, dnicasente las Empresas localizadas dentro del Adres ya

sencionada, las cuales son 212.

Como objetivo del presente estudio es conocer la relacibtn entre e) dessrrollo
y el crecisiento organizacional en Industrias de todos tamaffos dentro de este

ramo, no se considera necesario hacer ninguna otra delimitacidn.

-~

1.4.2.2 DISENO DE LA MUESTRA.

El objstivo del proceso de muestrea es asegurar una participacitn

reprasentativs que tenga un nivel de confianzs razonable.

La auestra que es representativa del universo, estard dirigida a niveles de
germncia vy direccitn, debido a que 1a informacitn solicitada, generalmente,
s8lo es conocida en estos niveles, Adends, e1 facilitar este tipo dm
informacién a personas ajenas a 1a Empresa, requiere de una autoridad gque

1
sblo los niveles jeri¥rquicos mbks altos posesn.

Aunque existen diversos procedisientos de musstreo, el mbtodo » utilizar en )
presente estudio, estd basado en el suestrec probadilfstico, en e} cual tndos

los miembros de una podblacidn tienen 1a sisma probabilidad de ser incluidos
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dentro de la encuesta.

Este susstreo probabilistico serh 1levado a cabo de sanera aleatoria y sisple,
@8 decir, se tiene una lista coapleta de todo el universo o poblacibn vy
posteriorsente serdn elegidas las unidades de la suestra en forma alestoria €

al azar, y sin que exista distinci®n o predileccitn alguna. (2)

En westa forma se tiene la misma probabilidad de que las Espresas
seleccionadas, despuls de haber utilizado este sftodo, sesn tanto de un
tamafto pequeito, sedio o grande, y que su estructura organizacional corresponda

o no a este tasafyo.

En @] siguiente punto serb deterainado el tasaho suestral que corresponde al

universo del {aitado.

1.4.2.3 TAMAND DE LA MUESTRA.

Para detersinar ®1 tasaho suestral se splicard la firaula que se utiliza

Cuando @l universo s wenor a 100U:

(2) C.H. Schawe y R.N. Saith. Mercadotecnia, Conceptos y Aplicaciones, FP.

122-127.
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1+ 1 2 ¢ @

N E)2

Identificacidn de variables:

M = Tasaffo de la suestra

l"- Parte del universo delisitado que no se considera que pueda cumplir con
una relacidn ld-c.uldn entre el desarrollo y el crecisiento de la

Organizacion (S0X),

@ = Parte del universo delisitado qgue se considera que pueds cusplir con una
. relacifn adecuada entre el desarrollo y el crecisiento de 1a Organizacidh

(S0%). .
E = Nikximo error peraitido en @1 suestreo (10%).

N = Universo delinsitado. Obtenido del Directorio de la Industria Oulll:oL

Farsacéutico (212,

1 = Valor estindar de noraalizacibn para 1la confiabilidad (delta).
Para l1a presente investigacidn se tendrd delta = 80%. Por Weas bajo la

curva norsal se tiene 2 = 1,.28%.

sustituyendo los datos en la ftraulas
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(1.285) 2 .93 (.

(.12
M-
1 1 (1.26%)2 (.3 (. B
-— - 1
212 (.1)2

M = 33 Tamafto de l1a Musstra

Ntunero de E.p;o-u a encusstar.

1.4.2.4 INSTRUMENTO DE PRUEBA.

Una vex que se ha dalimitado el universo y detersinado el tasafo de li

susstra, es necesarioc sntrar en contacto con los sissbros de 1a poblacidn.

El instrusento que se utilizaré pers la recopilacitn de datos werd el

cusstionario, ®] cual se aplicard sedisnte entravistas personsles.

Los cuestionarios se aplicardn a niveles de direccitn general, gerencias

departamentales y puestos stafé.

Estos cuestionarios cuentan con preguntas sbiertas, on las que ese. desea

conocer las opiniones del entrevistado y preguntas cerrsdas, dn las que el

T msis CoN
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encuestado se limitard s escoger sliguna de las opciones que se e presentan,

En las siguisntes hojas se presenta uno de los cuestionarios que fueron

utilizados para la recopilacion de informacitn de 1a investigacidn de csspo.

BREVE NOTA INTRODUCTORIA PARA EL ENTREVISTADO.

Priserasente, se desea dar las gracias por su participacitn al contestar este -

tuestionario.

El objetivo dsl presente es conocer la relacitn entre la estructura y el

tasaffo de las sspresas gque estén dentro del ramo Qufmico-farmacéutico.

Los resultados y conclusiones que de aqui se obtenga, dsrdn la pauta para

1levar a cabo estudios posteriores.

mwn..ontl. GRALCIAS por su cooperacibn!

10
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CUESTIONARIO

BIRD DE LA EMPRESA FECHA
PUESTO (ENTREV1STADO) No. DE Cuesi.
DEPARTAMENTO

1. & DENTRO DE QUE CATEGORIA SE ENCUENTRA SU EMPRESA? CON RELACION Ai

1.1 LA MABNITUD

PEQUENA [ ]
MEDIANA « )
GRANDE « )

"1.2 MNMERO DE EWPLEADOS

oA SO €
s1 A 2%0 <
MAS DE 250 )

1.3 CAPITAL CONTABLE
HASTA 15 MILL. « )

15 A 120 MILL. « )

MAS DE 120 MILL. ¢ )




2. EXISTEN OBJETIVOS, POLITICAS Y PLANES CLARAMENTE DEF INIDOS»
2.1 DE TODA LA ORBANIZACION

A. 81 (¢ ) . NO ¢ )
POR ESCRITO
A. 81 () B. NO ()

2.2 DEL DEPARTAMENTO AL QUE USTED PERTENECE

A. 81 (¢ ) B. NO ()
POR ESCRITO
A. 81 () 8. NO ¢ )

3.~ LEN SU DEPARTAMENTO, EXISTE 1A DELEGACION DE AUTORIDAD Y ABIGNACION DE
RESPUNBABIL IDADES?
A. B1 ) 5. NO ¢ )
POR QUE?

(En caso de contestar negativassente, continuar can la pregunta ntmere 3.

4. EN TERMINOG DE DELEGACION DE FUNCIONES ADMINISTRATIVAS.
& CUAL ES El. NUMERO DE SUBDRDINADOS QUE USTED SUPERVISA?

A. DELAS t )

B. DE4AY t

C. DEBA10O ()

D. MWAB DE 10 ( )

' TESIS CON
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5. « SBE UTILIZA LA AYUDA DE ALGUN TIFO DE PERBONAL DE STAFF?
A. 81 (¢ ) R B. NO ¢ )

4 CuAL ?

(8f contestd que NO a esta pregunta S, favor de continusr con la 7).

6. & COMO CONSIDERA LAS RELACIONES OROANIZATIVAS ENTRE EL. PEROONAL DE LINEA Y
EL DE BTAFF?

A. FAVORABLES A LA ( ) 8. DEGFAVORABLES (¢ )
ORBANIZACION
& POR QUE?

7. & COMO SE MANEJAN LAS FUNCIONES GRUPALES DENTRO DE SU ORGANIZACION, A MODO
DE LOBRAR LA COORDINACION E INTEGRACION DE LAG DIVERGAS AREAS?

8. ZCON QUE TIPO DE ORGANIZACION CUENTA EN LA ACTUALIDAD LA ENPREBA?
A. EMNPIRICA «
B. TECNICA LINEAL Y CENTRALIZADA ¢ )
FUNCIONAL V¥ DEBCENTRALIZADA (¢ )

13
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9. & SE REVISA PERIODICAMENTE LA ESTRUCTURA ORGANITACIONAL?

A. 81 () B. NO ( )

9.1 CADA CUANDO? _ ————

9.2 LQUE HERRAMIENTAS UTILIZAN PARA EBTA REVIBION?

A. LA CARTA DE DRBANIZIACION [ ]
B. 105 MANUALES DE ORGANIZACION « )
c. AMBAS <)

D. ALBUNA OTRA,

-

9.3 < CONSIDERA ESTA ESTRUCTURA COMO LA ADECUADA PARA EL. TAMANG DE SU
EMPRESA?

A. B1I () B. NO ¢ )
10.- EL CRECIMIENTO DE LAS ORBANIZACIONES, CREA LA EXISTENCIA DE DIVERSOS
SINTOMAS, & QUE BIEN PUEDEN JUSTIFICAR UNA REVISION DE LA EBTRUCTURA

ORGANIZACIONAL, CUAL CONSIDERA USTED COMO EL MAS IMFOFTANTE™

A. TOMA DE DECISIONES LENTA Y ERRONEA [ )

B. COMUNICACION DEFICNETE « )
C. FALTA DE COORDINACION EN LAS AREAS [ ]

(PRODUCCION, VENTAS, ETC.)
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D. FALTA DE INNOVACION Y CREATIVIDAD

E. TODAS LAS ANTERIORES
F. NINGUNA DE LAB ANTERIORES

OBSERVACIONES

ADICIONALES




JUSTIFICACION DEL CUESTIONARIO

0OBJETIVOS HIPOTES!S
PREBUNTA

No GENERAL  ESPECIFICOS GENERAL  EBPECIFICAS
1.1 X X

1.2 x X 3

1.3 X ) 4 4

2.1 3

2,2 X
-3 X

4 X

[ x

]

7 X

e x

9.1 X
9.2 X
9.3 X
10 ' x

{$) Nota. Al inicio del presente cuestionario, se pregunta acerca del qlrb
de la Empresa, el pussto y el departasento al! que pertenece el entravistado,

todos estos aspectos estin relecionados con el objetivo genaral.
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1.4.2.6 APLICACION DEL CUESTIONARIO.

La forma de aplicarlo fue la siguientms

- Una vez elaborado el cuestionario, se procedid a la mecanogra$éfa y el

fotocopiado del misso.

- ©Be solicitb en las Empresas ssleccionadas, una cita con el Director Gensral

de 1a wmisma, o bien con alguna de 1a gerencia o pusstos de staféf.

- Ademds de la nota introductoria gque contenfa el cuosti'onnrio, & 1a persona
entrevistada se le dié una breve sxplicacidon acerca del objetivo del

sismo.
= Posteriorsente se sntregb una copia del cusstionario.

El sncuestado generalsente 1o contestaba ante la pressancia del entrevistador,
lo que facilitaba 1a aclaracién de cualquier duds que pudiera surgir en siguna

de las preguntas.

S8in ssbargo, en algunos casos, sa tuvo que dejar el cuestionario, debido a la
imposibilidad de contestarlo en este socaento. €n estas situaciones, se le
11 amaba posteriorsente al entrevistado para asclerar cualquier duda y

cerciorarse de que @] cuestionario ya ssataba contestado. .

17
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1.4.2.7 TABULACION DE LA INFORMACION.

Una vez contestados los cuestionarios, se procedid a 1a separacitin de bstos
segdn ®l nivel ;:rquuico al que pertensce el entrevistado. Despuds sa

determind que preguntas eran abiertas y cuales eran cerradas.

El total de los cuestionarios fue nuaserado de acuerdo al siguiente ordens
primero los relacionados con puestos de direccién, gerencia y finalasnte "lom
de staff.

Se tabuld cada una de las preguntas cerradas.

Las preguntas abiertas fueron anotadas en hojas diferentes, y se agrupdb el

resultado de las r.-puoléll siailares.
tUna vez clasificadas y sumadas las respusstas del tabulador, se procedid a
obtener los porcentajss que posteriormsente fusron graficados.

1.4.2.8 LIMITACIONES EN LA INVEGTIGACION.

Aunqus no se encontraron actitudes negativas para la contestacién de lom

cuestionarios, ya que fueron contestados en su totalidad, en algunos casos,

18
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sf 3® tuvo una contestacidn lenta para la resolucidn de los amisaos, con lo

cual se retrasd el andlis

Como ya se menciond,

is de esta investigacidn.

con algunos entravistados fue necesario dejar los

cuestionarios, laos cuales se recogieron posteriormente,

existir equivocaciones en

la contestacidn de 108 aismos.

FALLA DE ORIGEN
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CAPITULO 11

ORBANIZACION, TAMAND Y CRECIMIENTO DE LAS EMPRESAB




2.1 GENERAL IDADES E IMPORTANCIA.

E£s una verdad aceptada Yy Ssin reserva alguna, el que las Organizaciones
representen una fuerza bidsica y fundamental en la detersinacidn del curso de
accidn a seguir durante toda nuestra existancia, sin embargo, son pocas las
personas que reconocen €l punto hasta el cual las Organizaciones conforman

nuestra conducta.

LLa organizacim es la base o fundamento sobre 1a cual esth construida toda la
Estructura Administrativa, sin embargo, existe una gran diversidad I
opiniones acerca de 1la naturaleza de la Organizacidn y peor adn es la
cancordancia acerca del trabajo especffico que se deberd lograr durante =l

proceso de Organizar.

Es necesario conocer perfectaseante cubl es el trabajo que engloba el concepto

de Organizacidn.

Se puede mencionar que la isportancia bhsica de la Organizacitn es bastante

mds gue una serie de cartas, reportes v diagrasas limnios v simdtricns.

Una Organizacidn diseffada y balanceada facilita tanto 1a adainistracidn coso

la operacioén de la Enpresa.

El trabajo Administrativo se encontrarbh con la certeza y la continuidad sbdlo

21
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si estd construido en cada uno de los puestos gerenciales Y Qrupos
funcionales apropiados que proveen a los administradores 1a capacidad de
adsinistrar. La administracidn guiada dnicasente por instintos o

corazonadas, es ya una ciencia {ncomspleta.

Se puede considerar al plan de Organizacibn en s1 wmismo como un mbtodo
delegativo de autoridad, ya que libhera a los ejscutivos, persitiéndoles
concentrar su atencifn en la planeacién prograsacidn y coordinacién de sus

unidades.

Los nuevos desarrollos tecnolbgicos, como el procesasiento electrtnico de
datos, incrementan 1a necesidad de apoyarse en estructuras organizacionales

als adecuadas que sean capaces de acosodar a estos huavos elessntos.

2,2 CONCEPTOS CAMBIANTES DE ORGANIZACION.

Segdn @] estudioso Louis A. Allen, ] concepto que encisrra 18 idea de que la
Organizacidn es un mecanisao que pornlt.‘ a las personas trabajar abks
efectivamente en conjunto, 1lleva a una yuxtaposicitn entre el concepto

humanista o moderno y el concepto de Organizacién antiguo o secanicista.

El concepto predominante de Organizecidn adn tiende hacis el moviaiento

cientf$ico en los negocios en donde las ﬁdlclmn son en base & eficiencias
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cienttficas y mecanizadas, y no sn términos de sficienciass husanas, por lo
cual surgen entonces tres conceptos que enfocan nuestra ntmcibn acia e}

coaportasiento husano. (3)

2.2.1 EL CONCEPTO CONOCIDO Y GENERALMENTE ESCUCHADD.

Gran parte de la forma de pensar en térsinos de Organizacidn durante tiempos
pasados se regfa por la idea de una organizacidn autoritaris, lnnlxlbl._ [ ]
irrevocable, indicindole detaslladamente al subordinado dedicado & labores
manuales, cubles eran sus obligaciones asi coﬁ 1as sanciones acreditables en

caso de incumplisiento.
Estaba basada en uns Organizacitn silitarizada en donde @] lema era obedscer

al lider sin cuestionasiento alguno. Este concepto tiene ciertas

asbivalencias con la teoria clbsica o tradicional, es decir, ls teorias X.

2.2.2 CONCEPTO INTERPERGONAL .

Este concepto surgid con base en la organizacidn industrial, debido & la gran

inadecuacitn de la teoria o concepto conocido.

(3) Louis A. Allen, Adeinistracitn y Organizacitm, pp. 39-61.
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Este concepto persona-persana estd basado en una relacidn directa entre
supervisor-subordinado, por aedio de la delegacidn de autoridad v
responsabi 11dad pero sin la necesidad de llegar a una igualdad jerdrquica, es

decir, sigue respetindose el nivel jerdrquico y el puesto.

2.2.3 EL CONCEPTO GRUPACIONAL.

£l concepto .odnjnn de organizacitn no se conforsa sisplessnte con una
relacibtn interpersonal, creando asl una doble relacibn superior-subordinado y

#ste con sus compaheros de trabaijo.
Nuevos  descubrimientos de interaccitn grupal asl comso sus afectos
en la motivacitn y productividad han llavado & descartar los conceptos

antiguos.

La organizacitn idbnea serd 1a que encuentre 1a ssjor combinacitn de estos

tres conceptos anteriores, segiln necesidades y requeriasientos particulares.

2.3 ORGANIZACIDON FORMAL E INFORMAL.

La organizacibn forsal o aecanicista tiende s restringir y circunscribir 1las
actividades del individuo indictndole por medio de manuales, procedisientow,

sshales y patrones, sus obligaciones y responsabilidades as) como las
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limitaciones a las que tendrd que sujetarse. 8in smbargo, es imposible
desligar la personalidad individual ya que las accionss esthn tambim en
términos de necesidades smocionales, credndose grupos inforasles dentro de

esta sisma estructura organizacional.

“La organizacitn exitosa es la que una vez establecidos todos los objetivos,
planes, programas, procedinientos y limitaciones, ha dejado e] suficiente
espacio para el nacimiento y desarrollo de una organizacién inforsal pero

controlada y sujeta a ciertos paridmetros bisicos®. (4)

€1 buen administrador es el gue sabe escoger a su gente y la deja desarrolla-

su trabajo.

Cabe aclarar que la informalidad puede, 0 no, crearla el individuo, pero no ta

Organizacidn, ya quae ésta dltisa es Anicamente ¢l lugar en donde se crea.

2.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

La estructura es un hecho en cuslquier organizacin y es, adesbs, €} punto
donde deben partir los andlisis sobre la sayor parte de las facetss de la vida

Organizacional. Aunque ws cierto que l1os procesos que ocurren dentro de la

{(4) Louis A. Allen, ©Ob. Cit., p. &2.
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organizacitn pueden transformar significativasente la estructura, Wsta seguird

siendo e} punto de partida,

“Las relaciones interpersonales en una organizacitn se ven afectadas de sanaras
esencial por las consideraciones estructurales® (3), ys que 1a ubicacién
fisica de uns persona dentro de la organizacidon detersina con quidn va a
interactusry; asf mismso, los patrones de comunicacién y sutoridad esteblecidos
1e saffalardn al operador de la lfnes deo ensaablaje & quiénes tiene por

contacto oficisl y, por ende, gran parte de su patrén de interaccidn.

A simple vista parecerfa #icil la detersinacién de 1a estructura
Organizacional, siempre y cuando sxista un diagrsea de la sissa, en donde
aparezcan las lineas de comunicacitn y autoridad, asl como un asanual de
ntodos y procedisientos en el cusl esth especificado el grado en Que las
posiciones y las funciones sstin definidas.

En las Empresas qus carecen de organigrasa y aanuales de organizecitn bisn
definidos, la deterainacién de la estructura de la #irss requerird de técnicas
ais complejas.

2.4.1 TANAND ORGANIZACIONAL .

[ 1) aspscto del tamatho ha sido obligatorio en tedos los anblisie

(3) H. Hall, Organizaciones, Estructura y Precees, p. M.
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organizacionales. Algunas veces 1os investigadores han considerado el tamafo
como una especie de respuesta matemdtica o] rospecabezas del sundo
organizacional. Tanto el tasaffo como 1a naturaleza organizacional, son

aspactos tratados por el Dr. T. Caplow en su cbra Tamaffo Organizacional.

-~

2.4.1.1% NATURALEZA DEL TAMANDO ORGANIZACIONAL.

B8 dice que el tamaho es el ntwmero de sspleados en una organizacilm, esta
definicitn es aplicable a aquellas organizaciones que sS& coaponen
miclusivasente de espleados resunsrados de tiespo cospleto. 8in eabargo,
esto no siespre sucede ast, < Qud sucede con un partido politico en el cual
gran parte de su p-rlnnal.. trabaja por tiempo y cbra detersinada? Par 1lo
tanto es arrbneoc pensar Unicasente en el ntmero de eapleados resunerados de .

tiempo completo para cualquier tipo de investigacibn comparativa.

Existe tasbién un componente adicional del factor tamafYyo, ®l cuasl indica una
estrecha relacién entre el tasaffo empresarial y e] tasaffo Financiero de 1la
Organizacidn; ya que las organizaciones son grandes tanto en térainos de

ndaeros como de recursos.

2.4.2 CORRELATIVAS DEL TAMANO.

"Las organizaciones grandes son por definicitn mks cosplejas y formalizadas
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que las pequefras”. (&)

Pugh y sus colaboradores sostienen 1o siguiente: "El Tamafio Causa la
estructuracidn de las organizaciones a travis de su efecto scbre las variahles
de intervencidn, como es el caso de la frecuencia de las decisiones v el

control social". (7)

"El Tamaho es el factor principal para deterainar la forma de

organizacitn“. (8)

~

2.4.2.1 TAMANO Y ESTRUCTURA.

El Tamaho de la Organizacitin esth positivamente correlacionado tanto con el
ntmero de niveles (diferenciacitn jerMquica) como con @] ntmero de divisiones
(horizontal o funcional), por lo tanto, las Organizaciones grandes serdn mis

complejas estructuralmente que las pequeffas.

Los indicadores de complejidad relacionados con @l tamaftfo casn bajo tres

{4) Theodore Caplow, Tamabo Organizacional, p. 484.
(7} I.. Pugh, El Contexto de la Estructura Organizacional, p. 112.

(8) P.M. Blau y R.A. Schosnherr, La Estructura de las Organizacionss, p. 82.




categorfas, segdn las clasificaciones de L.A. Allen. (9}

La Dispersitm Espacial es la primera. Dentro de bsta se consideran 1las
instalaciones flsicas y el personal. Es 1bgico pensar que este tipo de
dispersibtn Gnicamente puede encontrarse en eapresas suficientemente grandes.
El centralizar las actividades dispersas exige una decisidtn secundaria que en
este caso serfa la de agregar mds personal. Ast, pusde arguirse que tanto el
tamaffo como la complejidad dependen bisicamente de 1a entrada econdmica
disponible, asf como del grado en que esta entrada sea dispersada dentro de la

misma organizacidn.

El segundo grupo esth concectado con la diferenciacitn jerWwquica, en
donde a mayor Tamaho Organizacional habrb tambidn aks niveles

jerdrquicos,

l.a especializacibdn interdepartamental relacionada estrechamente con el tamah
forma el tercer grupo de relaciones significativas. 8i bien e! nlmero de
divisiones no estd relacionado, la division espectffica del trabaijo sf lo estd
y a medida que la Organizacidn crece en tasaffo se efectda una especializacidn

mayor dentro de la estructura departasental existents.

(9) L.A. Allen, Admeinistracibn y Organizacibn, pp. 71-84.
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2.4.3 " TAMANO Y COMPONENTE ADMINISTRATIVO,

Ee puede considerar como un indicador de la eficiencia en 1a organizacidn al
tamaffo re.ativo del coaponsnte administrativo, ya que cuanto faenor
ssa la cantidad de recursos gastados en administracitn, mayor serd 1la
cantidad restante que podrd destinarse a actividades organizacionales

sayores.

“Investigaciones y especulaciones tempranas buscaron indicar la relacitn
desproporcional entre el tamaffo y e] cosponente administrativo, cabe seftalar
que investigaciones pos}uriorcl y contradictorias a las anteriores, establecen

una relacidn opuesta y curvilinea®. (10

El  factor {sportante ®s en realidad el nimero de trabajadores que estin
ocupados en actividades que foresn parte de las actividades mayores de 1la

organizaci tn.

De este wmodo, @] personal de la organizacitn podrbh dividirse en categorlas
directas, cuando contribuyan en forma directa a la consecucidn de los

ob jetivos wmpresariales, vy en categorfas indirectas.

(10) Pster Druker, Las Gerencia, Tareas, Responsabilidades y Pricticas.
Pp. 405-453, '
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Los resultados de investigaciones que utilizan sste enfoque, indican que 1a

relacitn en discusitn es :\rvn'lnof. En donde w! ¢t ho d=l ] te
adainistrativo es sayor en los extresos, aientras que 153 empresas de tasah®

ssdio, se santiens una relacitn soderada (grifica 2-A).,

La dissinucién del componante adainistrativo que se cbserva al pasar de una
Espresa de tasaho pequaho y otra.de tasaho madio, se puede deber 2 que en la
segunda se alcanza una economis de escala, vya que el nimerc de pzrsonaf;

encargadas de la adeinistracitn disainuye al aumentar el tamaho.

ORAFICA 2-A.

TANMAND Y COMPONENTE ADMINISTRATIVO

COMPONENTE FPROPORCION DEL COMPONENTE
~
ADHINISTRATIVO " ADMINIBTRATIVO GEGUN EL TANAND
PEOUEND MEDIANC BRANDE
TARAND
31
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Par ejemplo, al ir creciendo en tamaffo una Empresa, las capacidades del
encargado de asuntos contables serdn utilizadas de manera mls coapleta,
reduciendo asf 1la proporcidn dal personal requerido para aantener }n-

actividades de soporte.

Sin embargo, como puade cbservarse en esta missa grifica 2-A, 1legarh el punto
en que las capacidades y ol tiespo de sste encargado de asuntos contables se
vsan completassnte saturados y es sntonces cuando el coaponante adainistrativo

sumsntard nuevasente.

-

2.4.4 EL. IMPACTO DEL TAMANO SOBRE LA ORGANIZACION.

En las organizaciones grandes =l control es imposible por parte de un
individuo cualquiera o de un grupo de individos an posiciocnes altas.

Downs 1o atribuyes a "Las limitaciones en 1a capacidad mental de aguellos en
tales posiciones” (11), es decir, a que los eventos y las situaciones son

denasiado complejas para que alguien las comprends tatnl-nti-

La coordinacidn tasbién se vuelve un probless, ya qus las subunidedes de las

{11) Anthony Downs, Burocracia Interna, p. 143,
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organizaciones mayores coaienzan a ocuparse de actividadges que astén ¢ ara del
podar de control y coaienzan a funcionar coso organizaciones por of y an  of

aismas.

El personal y las unidades de nivel ads alto aientras pierden algin
poder en térainos de control interno, sumentan sus interacciones con sl sedico
a traviks de la planeacibn y las interacciones directas. Les unidedes ol
bajas ganan en poder sunque siguen alm depandientes, pero sobre diferentes

bases.

Una isplicacitn ulterior a este respecto es que, si bien, las organizaciones
mayores no pusden operar como sntidades en las cusles el podar esth esparcido
hasts los participantes sds bajos, el poder de squellos en @l nivel als alto

sf se verfa cada vez als limitado al suasntar el taaafto.

~

2.4.5 EL. TAMAND EMPREBARIAL EN MEXICO.

El definir e} tasaffo apropiado de una arganizacion, wmuele ne ser del todo
48cil ya que involucras una serie de variadbles, Intrm y eunternas, que
afectan y scttan de sanera diferente en cada Espresa. Sin ssbarge mxisten
factores, como la estructura y l1a complejidad do la ¢irma, e mil.ﬂ [ )
detinir el tassfio de una Organizecidn.
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Las Empresias llegan a un punto dentro de su mismo crecimiento, en donde darin
un  salto evolutivo que generalsente es el paso de un tamafo determinado al
subsiguiente en donde los casbios no serdn dnicamente de tipo cuantitativo o
expansién ffsica, sino que tambidn se requerird de organismos especializados
que 1lleven a cabo una adecuada planeacién del crecisiento y una revisién

periddica de la estructura o base organizacional.

El tamaho tiene un limite finito, 1o que pusde hacer que la organizacitn
1legue a desplomarse, esto sucede cuando la complejidad va mbs allh de los
1tmites aceptables y la estructura organizacional existente no niede

soportarla.

Es por ello que entre mas compleja sea la organizacibn, mayor serd 1la
necesidad de basarse en un ausento estructural en cuanto al tamaho, paras poder

organizarse.

{as Empresas en Mixico se clasifican en tres grandes categorias que son,

Empresa Pequeffa, Mediana y Grande.

El Fondo de Garantla a la Industria Pequeba y Mediana, utiliza ciertos

parbaetros para la determinacilim de bdstss.
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~.
DETERMINACION DEL TAMAND DE LA EMPRESA EN CUANTO A1

VENTAS DE A
(nillones)
Empress Pequeha ) (o] 400
Espress Mediana 401 1100
PERSONAL
Espress Paqueta [ 350
Espresa Mediana 51 250

Fuentes FOBAIN, Caracteristicas de la Industria Mediana y Pegqueha. p. 23.

Se considera como Eepresa Pequeha a l1a que cuenta con un Capital Contable
antre S0 =il pesos y 135 sillones de pesosy y Mediana cusndo su capital
contsble ssa sayor a 15 aillones y hasta %0 aillones de pesos, pudiendo llegar
oste capital hasts 120 aillones si 1a Empresa refleja una revaluacitm de

activos en sus estados financieros. (§8)

<) Fuente: SHCP, Paqueha y Medians Espresa, p. 241

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




En ®] caso de la Empresa Grande, no s& encontraron datos esprecificos en base a
los cuales pudiera detersinarse el tq-ﬂo. psro se asume que lzs cantidades
deherdn ser sayores que las indicadas para las Empresas Medianas. )
fL.a abundancia de recursos materiales, humanos y financirros les da a estas

empresas grandes, una posicidn mucho mds favorable para hacer frente a las

adversidades del mercado y de la economfa.

2.8.6 CRECIMIENTO ORGANIZACIONAL .

El Crecimiento es considerado como la parte dindMica del concepto de  Tamaho.
La vision mds amplia que existe a este respecto e35 1a que opina gque 1las

motivaciones siguientes son {mportantes para el crecimiento.

- Autorrealizocidn organizacional, tratar de lograr de la mejor manera, to

que ésta persigue.
- Aventura y riesgo, ®]l deseo de huevas experiencias.
- Prestigio, poder y seguridad en el tamaffo.

- Salarios ejecutivos, éstos se elevan sxponencialmente a aedida gque

aumenta el tasafto.
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- Aspectas lucrativos.

- Costos, a msedida que crece la Eapress, 1la proporcitn del costo

adainistrativo, se reduce.

- Y poder monopolista, as) coso Estabilidad y Supervivencia dentro del

mercado en el que se opera. (8)

Desafortunadasente, la {msportancia relativa de ceda una de estas sotivaciones,
no estd especificada, ya que las consideraciones racionales de cada individuo
y las presiocnes internas y externas afectan de sanera diferente s cada una de
las Organizaciones que sean motivo de estudio. Por 1o tanto, se pusde

afirsar que el Crecisiento es un proceso con causas y consscusncias alltiples.

Starbuck comenta "El enfoque sis acertado del crecimiento s el que sostiene
que, ®l Crecisiento nmls que un ¢in en sl mismo, es un medio para alcanzaer
otras eetas o un esfecto colateral de tal logro® a2, El lograr una
sstabilidad dentro de la OrganizaciOn o bien el cbtensr un poder esonopolista
sobre el sercado en el que opsra, obliga a utilizar el crecimiento como un

medio para alcanzar estas sstas.

{¢) Fuente. Willism H. Starbuck, Crecisiento Organizacional y Desarrollo,
p. 434,

(12) William H, Btarbuck, Ob. Cit., p. 438.
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2.4.6.1 CONSECUENCIAS DEL. CRECER.

Generalmente, el crecimiento tras el ingreso de nuavos wmiesbros a 1a
organizacidn, que bien pueden ser profesionales o alquinas. Creando & wau
~ 1legada una consecuencia inmediata que es la alteracion de los patranes
existentes de interaccidn y comunicacién, y puede surgir sntonces el conflicto

entre la vieja y la nusva guardia.

Resulta claro que al incluirse nusvos sieabros se tendrb que llevar a cabo una
revisitn de 1la estructurs, y en wl caso de existir cartas y manuales de
organizacitng &tstos se verdn modificados asi como las linmas de comunicacitm

sxistentes.

Y si esta revisitn no se lleva a cabo, aparecerd la posibilidad de que surjas

una situacitn propicia iurl @] descontento y la protesta.

La adopcitn de nuevos aiebros no es fikcil, paroc es algoe que toda organizacitn

con un crecimiento ascentente, tarde o temprano tendrb que afrontar,

En el siguiente capftulo, se trataridn separadasente los problemas que pueden

presentarse en las diferentes etapas de crecimiento de una Eapresa.
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CAPITULO 111X

ESTUDIO DE LOS PROBLEMAS ORGANIZACIONALES EN DIFERENTES ETAPAS DE CRECIMIENTD
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La Organizacitn es un tesa que necesita tratarse cuidadosasente ya gque ws
fundamental para la planesacidtn de una Espresa adeals, es un tesa que r-z2quiere

de realisso, porque sblo tiens valor en tanto que es prictico.

Inicialmente se conciben las ideas, despubs se formulan las politicas, 1las

cuales finalmante alguien deberd poner en prictica.

En la mayor parte de las discusiones sobre la organizacidn sxisten desasiadas
generalizaciones que se® basan an opiniones psrsonales. Son desasisdos los
jefes que hablan en tirasinos de 1o que cresn que se deberia hacer en lugar de

1o que se estd haciendo.

Por 1o tanto, es importants que el espresario tenga un visiln clara sobre el
funcionasiento actual de la firmes. Este ejecutivo debe confeccionar una
lista de todos sus subordinados, en forsa descendente dentro de 1a escala
jerarquica, indicando culles son las responssbilidades y cbligaciones de cada

uno de ellos.

El Planteamiento Organizacional consjste en definir y agrupar las actividades
Empresariales de tal susrte que pusdan sar asignadas en 1 forsa ads ldgica y

se puedan ejecutar eficazsante.

A medida que crecen 1os negocios y se sansian mayor nteero de é¢bbricas o
establecimientos, la importancia de planear la organizacidén se vuelve mds

insinente, ya que @] control ejercido por la satriz pusde verse reducido. -
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Pero ¢ qué ventajas trae consigo @1 plansamiento de la Organizacidn? a los
altos funcionarios les peraite abandonsr cargas axcesivas de responsabilidad y

disponsr de als tisepo para dedicarlio a otras actividades.

El Doctor Hopf considera como la ventaja abs importante 1a siguientes

"La influsncia de una organizacidn superior sobrs las habilidades da

funcionarios mediocres pusde levantar a la Espresa & las alturas que de otro

modo no serian accesibles®. (13)

3.1 ETAPAS DE CRECIMIENTO.

Los principsles problesas de organizacidn pusden ser estudiados sn tirsinos

dindmaicos, esto es, segdn surjan y casbien con la evolucidn de 1la Coapanta.

Cada problesa de importancia se pusde anslizar en la etapa en la que surge de

manera caracteristica. Ya que se considera conveniente el aislar y sstudiar

los problesas de importancia, separadamsente.

Lo anterior no significa que estos problesas deban de surgir necesariasamnte

(3 Harry A. Hopf, Baceta de Ingenierfa, p. 12.
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dentro de una etapa especffica, ya que éstos pueden surgir en cualquier etapa

de crecimiento.

En el desarrollo de un pequeho negocio hasta las grandes corporaciones, se
presentan basicamente siete etapas con sus problemas respectives 10

arganizacitn (cuadro 3-A).
La primera coluana indica 1a etapa a la cual estbh hacindose referencia.

La 2a. y 3a. indican respectivamente @l rango del nisero de eapleados que
caracteriza a cada etapa asf coso el misero de eampleados dentro del rango en
®l cual es ads probable que se presente el problesa. El tipo de problesa
organizacional que pusde surgir sn estas etaspas estd indicado en la coluana
cuarta. Estos problesas de organizacidn van desde la forsulscion de
ob jetivos, delegacidn de responsabilidades, funcionss adainistrativas y la
utilizacitn de un personal de staff, hasta el uso de coaiths para finalmente
deterainar el grado de delegacitn al que se ha llegado. La Gltima columna

indica las consecuencias que estos problesas organizacionales puaden tener.
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ETAPAS PRINCIPALES DE CRECIMIENYO (CUADRO 3-A).

NUMERC MAGNITUD (1) MAGNITUD (2) TIPO DE PROBLEMA
DE % DE # DE ORGANIZACIONAL . CONSECUENCIAS.
ETAPA EMPLEADDS. EMPLEADOS.

1 3-7 3-7 Foraul acidn de Divisién del
objetivos, trabajo.

11 23 10 Delegacidn de Adaptacidn de
responsabilidades. personalidades.

111 128 350-100 Delegacidn de Ampliar 1
funciones jurisdiccidtn.
adeinistrativas.

v 500 50-300 Reducecién de la €1 ayudante
carga de trabajo. staff.

v 1500 100-400 Funcionalizacibn. El especialista

. stasé.

V1 5000 100-500 Coordinacibn de Decisiones
funciones grupales
gerenciales. ol comité.

Vi1 446500 + de 500 Determinaci tn Descentralizac: .
del grado de
delegacitn.

(1) Magnitud real de la Compata.

(2) Magnitud de 1la Compahla cuando puede surgir el problesa. Las
cantidades estdn basadas en datos obtenidos de diversas encuestas.

Fuerte: Frnest DNale, Ctmo Planear v Fstablecer 1a Organizacitn en una

Empresa, p. 12.

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN




3.1.1 DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS ¥ LA CONSIGUIENTE DIVISION DEL

TRABAJO.

El primer paso de cualquier Empresa, sin importar - su msagnitud, es la
detersinacidn bisica del ‘objetivo prisordial, su isportancia estribs en que

todas las decisiones futuras girarbn en torno a este punto.

Adamnks, para la formulacitm de objetivos se requiers la consiguiente
asignacibn de responsabilidades, ya que los recursos husanos, tecnolbgicos,
etc., de cuslquier organizacitn son limitados y deben utilizerse eficazasnte

para lograr que la Compafifa scbreviva y prospere.

Es muy probable que las responsabilidades no asignadas se descuiden, mientras
que 1a asignacidn especffica de éstas logrard que recaigan en aguellas

personas que aejor pueden =jarcerlas.

Incluso el propietario de un alsachn psqueho deberd deterainar sus objetivos,

a fin de crear su propia organizacidn.

Por ejesplor Un almachn de sedicasentos que bien pusde ser una farsacia y que
estd sanejado Gnicasente por una familia (padre, sadre ® hijos) deberd tener
sus objetivos antes de proceder a 1a divisibn del trabajo y a 1a asignacidn de

funciones especfficas. Estos puaden sar algunos de sus objetivoms .
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0bjetivoss

Atencidn esserada al! rliente.

Fijar niveles bptimos de inventarios.

Ofrecer precios razonables.

ALMACEN DE MEDICAMENTOS.

[ PROPIETARIO - GERENTE ]

1 |
VENDEDOR. REPARTIDOR.
(MOBTRADOR) (DOMICILIO)

Una vez establecidos los objetivos se asignardn las funciones espectficass

Funciones espect ficas de cada uno de los miesbros.

(%)

PROPIETARIO-BERENTE

VENDEDOR. REPARTIDOR
{el esposo) {la =sposa {el hijo)
Pide 1a mercancia determina Vends la sercancia contesta Entrega los
los inventarios. l1as llamadas teleftnicas. pedidos a
doaicilio.

Establece 1los precios vy
logs descuentos.

Vigila directssente las
ventas y atiende las quejas.

Administra y registra los
ingresos y los egresos.

Se encarga del pago de
los impuestos.

S@ encarga de arreglar y
atender el nostrador.

Realiza 1la
labor de
ayudante de
varios.

[{ 3]

Fuente. Ernast Dale,

Ob., Cit. p. 14,
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En general, las diversas funciones hecesarias para alcanzar los objetivos
organizacionales deberdn asignarse de manera que se obtenga 1a divisibn mas
ventajosa del trabajo, bstos tendrin que dividirse de tal forma que pr.aita la

uspecializacitn y @1 parfeccionasiento.

Existen diferentes altodos para dividir las sctividades bbdsicas de un negocio,
como pusde ser @] caso de la departassntalizacidn, 1la cual deberd absrcar un
campo de actividades realizable, hosogineo y separado, en donde la naturale:a
del trabajo es simitar al! nivel de supervisidn y compleassntaria en 108 nivelss

superiores.

El criterio de eficiencia econbmica es considerado suy importante en 1lo
referunte a la divisitn del trabajo, el cual ayudard a detersinar el abtodo »

utilizar en esta divisibn y asignacitn de actividades.

El criterio scontmico pusde evaluarse en twrainos de ahorro de dinero, mayor
contribucitm a los ingresos asl como 1a rapidez y precisitn en las

negociaciones. -

Por 1o tanto, de acusrdo a la eficiencia en twminos econdtmicos, se tienen que

seleccionar algunos de 108 sSiguientes criterios @CONOM CUs:

- Lo que mls contribuya a las Utilidades y & 1a Supsrvivencia.
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EMPRESA PEQUENA MEDIANA GRANDE

Principal Supervivencia Investigacs tn Defender la
Preacupacion a econdmica. y control participacidn
sste respecto. (Incrementar las s® vuelven factores en el sercado.
ventas para afrontar dominantes. (Las ventac
gastos corrientes y {Alcanzar una }vuﬂv.n a
crear una reserva de superioridad convertirse en
capital da trabajo) tédcnica) un  punto
' fuerte)

- El aprovechamiento pleno de la Especializacitm, ya que las
actividades que sirven a la sisaa finalidad se pusden agrupar de msanera

eficiente.

Por ajsmplo: Una Empresa del ramo quisico-farsmachutico, pusde tener sus
actividades divididas en; Espaques farsachuticos, instrusentacitn wmbdica
desechable y cuidado personal y otros.

€1 acortar las lineas de Coaunicacitn por sedio del agrupasiento.

Por ejemsplm Una Empresa con distintas fibricas en toda la repiblica, se
puede comunicar con la funcidn correspondiente de las oficinas centrales, sin

pasar a travds de la direccidn de la fdbrica local.
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- La reduccion y eliminacidn de la duplicacién. En la Empresa Beta,

1a funcién de personal estd concentrads en la casa satri:z.

- La reunidn de las diferentes partes de un trabajo encomendado a
Varias personas Yy %u conversitn a un trabajo coapleto encosendado a un solo
hombre, ya que es dificil hacer totalmente responsable a una persona que

tnicamente maneja o desarrolla una parte del trabajo coapleto. (8$)

Partiendo de 1la presisa de que las personas gque estin en @@ lugsar de los
hechos estin ais fastliarizados con las problemas, el alcance de la autoridad
delegada debe ampliarse bhasta los jefes subalternos. Por ejesplo, un
operario de una maquinaria detersinada conocerd la eficacia con la que se
1leva a cabo el mantenimiento de la msismsa. Agrupar las actividades de
acuerdo al departamento que las aproveche abs oﬂcunntl.' logrando asi una
uniforeidad y coherencia de actividades y en donde exista un contrel que

permita coaparar los esfuerzos.

Adembs del criterio econtmico, existe otro criterio a tratar para la divisitn
del trabajo, que consiste en la importancia de las capacidades requeridas para
las Empresas de distintos tamafos, ys que la trascendencia de los problemas a
los que deberd enfrentarse la gerencia general varlan a ssdida que la Coapahla

crece. {(cuadro 3-B)

{s) Fuentes Idem, p.p. 27-29.
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CUADRO 3 - B
IMPORTANCIA RELATIVA DE LAS CAPACIDADEB REQUERIDAS EN LAS FIRMAE DE DISTINTOS TAMANOS

; CAPACIDADES
PEGUERIDAS CAPACIDADES NECESBARTIANS
~ ADMINISTRATIVA  TECNICA COMERCIAL FINNCIERA SCOURIDAD  CONTABILIDAD EVALUACION TOTAL
TAMANO DE
w LA Firw x x x x x x %
NEGOCIO DE UN HOMBRE ... . 13 40 20 10 3 10 3100
INDUSTRIA PEGUENA ....... 2 30 18 10 10 10 300
]
| E INDUSTRIA MEDIAMA ....... 30 ey 1s 10 10 10 100
£ 3 | INOUSTRIA ORANDE ........ w0 15 18 10 10 10 100
g
= 3| moverria my oroee ... = 10 10 10 10 10 100
=12
S8
—_—
gj) FUENTE: HENRY FAYOL, ADHINISTAACION SENERAL € INOUSTRIAL, PP, 10-11.
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A medida que ausenta el tamaffo de la Empresa, se incrementa la importancia del
cosponente administrativo, sientras que las habilidades ticnicas van
dissinuyendo, dstas dltimas encusntran un punto de sisilitud o de interseccidn
con las adainistrativas, en el paso de Empresa Pequaffa a Wediana. La
habilidad cosercial y financiera representa un papel relativasente mis
importante en las sspresas pesqueitas y sadianas. Quizds @l incremento del
coaponente adainistrativo se deba al papel principal que deseaspaiYan las
funciones de planeacién, organizacidn, coordinacidn y control, a sedida que

crace l1a firas.

Isportancia de los diversos Componentes con relacitm al' Tasaho.

FINANCIERO

PEQUENA NEDIAMA CRAMDE
TAMANO
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Finalmente, se puede aencionar que el criterio ads importante en lo que se
refiere a la divisidn de \n. actividades, wes el de Eficiencia Ecnndmica, en
donde las funciones bidsicas como es el caso de la produccidn y ventas, son las

que mds contribuyen a la utilidad econdmica.

Es necesario mencionar que el criterio econdaico no dejard de estar afectado
por las necesidades particulares y no econdmicas de cada firma particular. Y
una vez establecido el criterio para este caso en particular, se deberd
adaptar a 1a stapa de crecimiento en que la Empresa se encuentre, ya que comsn
se observb en la grifica anterior, cada uno de los componentes,
adainistrativo, técnico, financiero y comercial tienen una japortancia

relativa para las Eapresas de distintos tamahos.

3.1.1.1 METODOS Pm REDUCIR LA CARGA DE TRABAJD DEL EJECUTIVO.

El asumento en el tasatc empresarial, el incresento en las funciones
especializadas, y de las relaciones externas, asl como una infinidad de
asuntos gQenerales y especisles a los que el ejecutivo debe dedicarse,
resultan tareas cada dia mbs pesadas para los ejecutivos. Surge entonces 1la

sigquiente pregunta LQub puede hacerse para aligerar las cargas del ejecutivo?

"El wmetodo mbs claro y generalizado de reducir las cargas del ejecutive

TESIS GO
FALLA DE ORIGEN




es, sin duda, 1a deleqacidn de autoridad y responsabilidad en sus

subordinados®™. (14)

Saber dslegar puede suponer alcanzar la perfeccitn. Adeslts esta deleqacidn,

an el caso de llevarse a cabo, tiene que ser completa, no hay términos amedios.

Esta delegacion pusde llavarse a cabo mediante la ayuda dsl adjunto o ayudante
staff o bien por medio del establecimiento de una funcitn de la que se encarga

®] especialista staff.

Los comitds encargados de la coordinacitn de funciones gerenciales y la

descentralizacitn tambi ®n determinardn el grado de delegacibn.

3.1.2 DELEGAR EL. TRABAJO.

4 Qulk es delegar? Se puede definir la delegaciln como la asignacitn de
tarsas por un ejecutive a un subordinado inasdiato y ®1 inainante otorgasiento
de autoridad para tosar las sedidas necesarias asf como la creacién de una

obligacién o responsabilidad.

(14) Ernest Dale, El Gtaféf en la Empress, p. 350.

52

TESIS CON
FALLA DE QORIGEN




A spdida que una Empresa crece y aumenta en ndmsero de empleados, asf como de

funciones administrativas, es necesario que el gerente delsgu~ algunas

Ana:

funciones adeinistrativas, si es que ha de sansjar efi te las

(organigrasa 3-C).

La fnevitable necesidad de la delegacidn de trabajo es una decisibn realmente
importante, con la que tendrh que afrontarse la organizacibn. “Este probless
de 1la delegacibn, puede considerarse que es an parte Personal y en parte De

Personal®. (1%

Por el lado Personal, el gerente pusde encontrar dificil el delegar cualquier
parte de su trabajo, por insignificante que dsta sea. Ya que su imsagen de
iniciador y propietario se verfa seriasente afectada si actuara de manera
delegativa, ya que significarla una reduccith en 1a autoridad ejercida hacia

sus colaboradores.

Analizando la siguiente situacitn, se pusde notar que el problesa de personal

suele asusir proporcionss graves.

{1%) Ernest Dale, Clmo Planesr y Establecer la Organizacitn dentro de una

Empresa, p. 33. .
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{ORGANIGRAMA 3-C)

ORGANIGRAMA BASICO DE UNA EMPRESA.

CONSEJD DE ADMINISTRACION

DENTE

DIRECTOR

GENERAL

GERENTE
DE
VENTAS

BERENTE

PRODUCCIONM

GERENTE
DE
FINANZAS

DE

ESTRUCTURA PIRAMIDAL.

-

e
i
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En 1a Empresa Faraapac, el gerente propietario en colaboracion con el
sobreestante y @l encargado de produccidn cosenzd hace quince affos sus

operaciones, las cualas han crecido desproporcionad te, a la facha 1a Firsa

requiere 1a creacibn de nuevos pusstos y, por consiguiente, buscar a las
personas idbneas para ocuparlos. B8in esbargo, ®1 dusho s encusntra ante la

siguiente problembdticas

Sus colaboradores (Sobreestante y encargado de producci®n), que sran buenos
para llevar a cabo las ideas del jefe, es saguro que espersn el ascenso a
pusstos de responsabilidad abs olcvudo'; por sus busnos servicios Yy
antigdedad, aln cuando no estén calificados pars wllo. Por otro lado, el
hijo mayor del dustho, ha finalizado sus estudios y buscarbh integrarse a 1la

Organizacidn que su padre inicid.

Es aqul en donde el propietario deberh decidir, no an térainos de preferencia,
sino en trainos de conveniencia organizativa. Preguntindose ¢ Qub es 10 als

conveniente para la Organizacitn®?

Aperte de los problemas anterjores, personal y de personal, queda siempre por
resolver la influencia que ejercen las presiones iIN{oreales Que van & crear sc
dentro de esta organizacitm piramidal vy forsalizada. A este tipo de
organizacitm se le pusade definir asi: “Este tipe de organizaciltm se refiere
ampliamente a 1o que 1a gente hace de acuerds @ su personalidad, a _sus

acciones en térsinos de emocionas, necesidedes y no en térainos de
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procedimientos y regulaciones®. (16)

Este es un ejesplo de un probleasa de personal que pusde surgir en 1la
delegacidn de responsabilidades.

3.1.2.1 LA ORSANIZACION INFORMAL.

La influencia de 1los antecedentes ambientales sjercen una gran {influencia
subre el jefe. Aspectos como la sducacidn universitaria, sus experiencias en
otras Espresas, vy con otros jefes y colaboradores, ast coao las experiencias
dentro de su propis compafifa, forsan un entorno global que ejerce gran
influencia sobre la forma de analizar y diagnosticar y que se r'“lijlrl an sus

decisiones futuras.

< Acaso un ingeniero y un adainistrador analizern un aisao problema desde el

aismo punto de vista?

Es bien sabido que, gensralmante, toda Espresa progresista y que ha llegado a
un deterainado tasaffo, consta con una organizacién forsal y bien estructurada
en la cual lom organigramas y descripciones de puestos colocan al individuo

an un sitio espectfico dentro de la organizacitm, asignbndole las linesas de

(14) Louis A. Allen, Adeainistracibn y Organizacitn, p. 61.
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comunicacidn que deberd entablar para el desespaffo eficaz de sus funciones.
Pero, ¢ Qué es de los pequaftos grupos (casarillas), formados por la amistad,
proximidad, similitud de objetivos etc., que integran la organizacitm

inforsal?

Estas estructuras particulares, - gensralmsente no coinciden con los

agrupasiantos formales de la aissa Empresa (organigramsa 3-D).

Por esjesplos Quidn podria afirsar que el gerente de Finanzas y el de
Mercadotecnia que mantisnen una constante relacibn comunicativa, debido a 1la
proxiaidad de su trabajo, no verfan afectada su relacidn inforaal por algin
aspecto surgido recientessnte, como podrfa ser la promocién de un candidato de

gerencia a ocupar la Direccidn General.

Dentro de 1a Organizacitn inforsal existen cinco patrones que bien pueden

cansi derarse coso bisicoss

bt La red sociombtrica.

- El sistema de contactos funcionales.

- La rsd de centros donde se tosan acuerdos.
- El patréon del poder.

- Los canales de comunicacitm™. (17)

(17) J.M. Pfiffner y F,P. Bherwood, Organizacitm Adainistrativa, pp. 42-54.
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En la totalidad de 1la Organizacidn existe un jusgo de relaciones
interpersonales englobadas dentro de un trasa sociocadtrico que asbarca

sentisientos de atraccidn o de repulsidn.

Los contactos funcionales se refieren a la relacion que existe entre el
profesionista y su cliente, en donde @l personal dirigente o especiali:zado
influencia las operaciones sin tener alguna responsabilidad directa por el

trabajo en of.

La red de poder y autoridad puedme brincarse canales jerbrquicos y es asl comso

toman la configuracidon de red o malla, logriandose una imagen de la vida reai.

S8e pusde afirmar que el poder existe cuando se tiene la capacidad de influir
on el comportamiento de las demds personas o bien para que s® tome algln
acuerdo. El lograr que esto se lleve a cabo en una relaciltn jefe-colaborador
(o subordinado) no es forzosasente debido a la existencia de un poder, sino
que puede deberse a una obligacitn creada por el status o jerarquia

organizacional.

Asimismo, existen canales de comunicecibn formales, establecidos por ia
organizacién, asf como los informsles creados por 1o aiseos integrantes de

dsta.

Quizhbs 10 mds importante de toda estructuracitn forsal es que no se destruya

la espontaneidad ni se desaliente el concepto creativo.
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La organizacidn que sepa aprovechar las ventajas de la formalizacidn vy
estructuracidon y ademlds deje espacioo y flexibilidad suficientes para dar
cabida a una informalizacitn moderada (&) encontrard un equilibrio que 1la

lleve mis alld de la organizacidn burocritica.

Se buscard la atinada combinacidn de estructuracidon formal e inforaal.
Generalaente, la estructura se va forsalizando a medida que l1a Empresa se
agranda, sin embargo, tambidn deberd buscarse la conservacitm y el

me joramiento de las relaciones informales de trabajo.

(&) Estructura informal forsada por personas y sus relaciones reclprocas que
conocen 1a existencia del esqueleto (estructura formal), asf coso sus

necesidades y conveniencia.

59




ORGANIZACION FORMAL E INFORMAL DE UNA EMPRESA.

——————

> organizacibn formal

> organizacién inforsal.

Fuente. J.M. Pfiffner y F.P. Sherwood, Ob. Cit., p. 59.
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3.1.3 MAYOR DELEGACION DE FUNCIONES ADMINISTRATIVAS.

En esnta etapa el jefe ejecutivo ee enfrenta al problema de peder vigilar
eficazmente una msayor cantidad de actividades de pruducélﬁn y ventas, es
decir, supervisar las actividades de mids personas de las que &1 pudiera
encargarse satisfactoriamente. Por lo tanto, se crea una extension en lll

tramo de supervisidn que ésta ejerce.
2

3.1.3.% TEOQRIA DEL TRAMO DE CONTROL.

lLa teorla del tramo de control esth basada en la supervisitn eficaz _de 1los
colaboradores o subordinados. El General Hamsilton 1a describib de 1a

siguiente manera:

“Cuanto mds nos aproximamos a la cabeza suprema de toda la organizacitn, als
se debe procurar que los grupos sean de tresy cuanto mbs nos acercamos al ple
0 base de la organizacion, mds no inclinamos hacia los grupos de seis”. [$1:}]

Estructura Pirasidal.

(18) General 6ir lan Haailton, El Alma y Cuerpo de un Efbrcito,
p. 229.
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Para explicar sis claramente este traso de control se utilizard el siguiente
wjesplos En una eapresa pequeffa, dedicada al disaffo y construccion dJde
saquinaria, su dnico dusffo, adesis de ocuparse de las funciones de gerencia,
estaba encargado del diseMo y de la produccitn y ventas de esta maguinaria.
Los traes supervisores ayudaban a que las brdenes del jefe fueran llevadas a
cabo. Sin ambargo, con ®l1 paso del tiempo, la gran desanda de sus productos
hizo que los pedidos se incresentaran en tal forma que trajo como consecuencia
una mpansion fisica asf como de la sano de cbra. Contratd espleados para
encargarlos de la produccidon y ventas asf coso supervisores para los operarios
de nuevo ingreso. Las funciones gerenciales y el disaffo de la maquinaria le
llevaba tanto tiespo a este director, que tuvo que ir desprendiéndose de sus

otras funciones.

Contaba ya con 4 ayudantes directos para asuntos admsinistrativos y &
supervisores de departasento, tosando en cuenta los ya existentes. El ndmero
de éstos era ys desasiado grande como para sear supervisado eficazemte
por 81 misso, por 1o cual nombrd a un subgersnte que 1o libard de esta
funcion,

El crecimiento sostenido de esta empresa, asi como el ingreso de nuevos
aiembros, permitid al jefe ejecutivo desespsfter su verdadero puesto vy
dedicarse a la planeacién a largo plazo. Extendiéndose en ests forma el
tramo de control, especialmente en las funciones adeinistrativas. Y llegd el
punto en que este director y dusffo dnicasente recibfa informsacidn de 3

per sonds, dedicando el resto del tiespo a MISVOs proyectos e‘
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inversiones.

El traso de control tptiso se puede detersinar ponderando, por un lado, la
ventaja de retener facultades adainistrativas y, por el otro lado, 1lo que se
puede ganar delegindolas. Se debe extender hasta el punto en que 1las
ventajas que ofrezca sl delegar sean contrapesadas por 10os costos de
pearsonal extra, supervision adicional Y dificultades conaxas de
comunicacitn, El tramo de control se considera coe0 un aumsnto en la

delegacibn de trabajo.

TRAMO DE CONTROL OPTINO

Extension del

tramo de zTontrol Ventajas ofrecidas Costos de
ssussa)
{(tramo  Bptimo) por la delegacibn / personat
superviaitn

y conses

Cuando =me logra el tramo de control dptiso y el ejescutivo todavia necesita
delegar als trabajo, es conveniente affadir un eslabbn a la cadena de mande.

Un ejemplo de esta situacidn se express en los organigrasass 3-€ y 3-F.
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(ORGANIGRAMA 3-E)

EXTENSION DEL. TRAMO DE CONTROL.

GERENTE DE
PRODUCCION
JEFE JEFE JEFE DEP DEP DEP
DEP DEP DEP 4 3 [
1 2 3

El gerente de Produccidn al que sa hace referencia en el arganigrasa 3-E se
encuentra sobrecargado de trabajo y pusde encontrar vnﬁtnjm ﬁu. uno de los
jefen, en este caso o] jefs del departasanto i, suparvise directamente a los
otros cinco. El nuevo organigrama 3I-F quedardi entonces de la siguiente

KANSTra.
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(ORGANIGRAMA 3-F)

MAYOR DELEGACION DE FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

BERENTE DE PRODUCCION

SUPERVISOR
(ANTES JEFE DEP 1)

NUEVO JEFE DEP DEP DEP DEP
JEFE
DEP DEP 3 4 S [}
1 2

El supervisor que anteriorsente ocupaba la jsfatura del dep. 1§ recibe los
informes individusles de cada una de las unidedes a su mando y elabora un

reporte global que entrega a la gerencia de produccion.

Se puede decir que sn la practica, el traso de control es aucho alds largo que
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en la teorfa. Haciendo menos satisfactorias la eficiencia vy comunicacién,
dabido a la larga y excesiva cadena de sando, pudiendo ser désta, una de las

caracteristicas mAs ineficaces de las organizaciones grandes.

La solucidn mis sconbmica y satisfactoria, es la que, dependiendo de las
limitaciones de tiempo y capacidad del jefe para llevar a cabo la supervisibdn,
establece un proceso para §ijar lfmites al tramo de control. Este proceso
compara l1os beneficios o0 ingresos adicionales que resultan de aumentar 1la
delegacidn a un ndmero mayor de subordinados contra las desventajas o costos

adicionales que vienen implicitos en esta delegacibn.

A medida que se extiende la delegacibn de autoridad y responsabilidades en
forma descendente dentro de la escala jerirquica, se va extendiendo el tramo
de control y esto constituye, an cierta forma, 10 que se 1'lasa

descentralizacidn.

Todo 1o anterior constituye un proceso delegativo de tipo formal, puesto gue
se sigue un procedimiento formal y estructurado, siendo 1la autoridad vy

rlipms.bilidl&eu delegadas de la missa indole.

rero, qué hay de la organmizacibn inforsal, ¢ no deber ia existir tasbidn una

delegaci tn informal?

Algunos escritores opinan que la delegacitn inforasal ocurre porque 1a gente

quiere hacer algo y no porgque se les dijo que hicieran algo. Esta tiena
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iugar cuando un individuo o grupo de personas bajo un 1ider informal, deciden
llevar a cabo una actividad quedando al mismo tiempo investidos de la

autoridad para realjzarla. (8)

Este tipo de delegacibn generalmente aparece cuando 1a gente desea que la=
cosas se lleven a cabo, asl como en los casos en que la gente le desagrada o

se resiste a la fuente de autoridad formal.

Una experiencia personal me dio un ejemplo de este tipo de delegacibn
informal: Se acercaba la prdxima temporada de futhol vy el jefe de personal
encargado de formar Yy organizar al equipo que representarla a 1la Empresa
parecfa tener poco interés en resolver el asunto. Mientras esto sucedfa. un
supervisor de departamento tomd cartas en el asunto, presentd un reporte ante
este jefe de personal, el cual hacfa mencidn de los integrantes del equipo
asf como de 1pos desembolsos econdmicos que debd an hacerse para cubrir los

gastos de la tesporada.

Es illnportante mencionar que la delegacibn formal e informal deben sustentarse
y reforzarse Y no convertirse en dos elemenios heterogbneos. El tener la
aceptacidn formal, generalmente traerd como consecuencia un refuerzo por parte
de la delegacidn informal, es decir, ambas delegaciones tendientes hacia el

mismo objetivo.

(8) Fuente: Louis A. Allen, Administracibn y Organizacibtn, p. 124.
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3.1.4 EL AYUDANTE STAFF.

Generalmente, el crecimiento organizacional amplla de tal manera las
obligaciones del jefe ejecutiva, que diftcilnente podra cubrirl as

todas.

Los problemas que dla a dia surgen con el aumento de tamaho requerirn el

auxilio y servicio de un personal especializado con cierta preparacitn

técnica.

Estos empleados bien pueden ser especializados en ciertos campos o en toda la

organizacidn,

Un especialista en control de calidad, un asistente del gerente general o bien
,un técnico especializado que se encargue del buen funcionaomiento de alguna

maquinaria muy sofisticada, son algunos sjesplos.

Cabe aclarar que estos especialistas no tienen autoridad sobre la gerencia,
sino que sirven como asesores o como apoyo al Consejo de Administracitm o al

Director General.

Sin embargo, aunque no reciben autoridad delegada, no se purde negar el grado
de influencia y decisidn que estos especialistas llegan a uvjercer. He aquf un

ejemplos
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3.1.4.1 CASD ILUSTRATIVO.

La Empresa Plastiklab es una orqanizacidtn dirigida por el propietario o dueha.
Esta Cospahla santiens una fuents de trabajo e ingreso para ads de 500
eapleados. Como el jefie ejecutivo encontrb que con el paso del tiempo sus
cargas de trabajo iban creciendo en forma desorbitada, considerd importante
nombrar & un Ayudante General para ¢1 mismo (Cuadro 3-B), mientras gur su
Director t2cnico comenzaba a dejar este papel para ocupar 1s Gersncia General.
Para cuando dste ocupaba ya l1a mencionada gerencia, el ayudante staéé pasd a

ocupar la vacante que habla quedado en la gerencia ti®cnica (cuadro 3-H).

Posteriorsente debido a 1a situacibn reinante, el nisso jefe ejecutivo
considerb de vital importancia aprovechar las ssjores jdess existentes - sobre
sconomia. Por 1o cual nosbrd a un segqundo ayudante con estudios de ests
indole para que estableciera un sistesa marginal de costos e introdujera un

sistema de precins competitivo (cuadrao 3-8).

Poco tiempo despuds este segundo ayudante ya habfa sido nosbrado Gerente del

Departaasento de asuntos Econdaicos (cuadro 3-H),

Al tercer ayudante staff se le pidid que elaborara un estudio wmercadoldgico
acerca del grado de aceptacitn y su penetracitn en el mercado. Mhs tarde
ascendid a jefm del departsaento de fnvestigacitn Y estrategias

mercadol bgicas.
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Ventajas obtenidas:

- El  jefe ejecutivo logrb que se hiciera un trabajo sumamente
especializado bajo su supervisitn para posteriormente establecer ese trabajo

como una funcién especializada y separada.

- Este mbtodo es una verdadera ayuda para la Compahla, en térsinos de
competitividad,
- El jefe ejecutivo pudo librarse de estas tareas y obtuvo informacibtn

que fue de gran ayuda para la planeacidn estratégica.

En cada uno de los casos anteriores, los ayudantes fueron adquiriendo una
responsabilidad directa hasta que dejaron de ser ayudantes, 1legando a forear
departamentos independientes que bien pueden ser de staéf o de 1ines, esta
relacidn serd explicada mids ampliamente e&n el siguiente punto, relacionado con

el staff especializado.

La ayuda que inicialmente se consideraba como un servicio de asesoria,
que bien puede ner externa a la empresa, se convirtiod en un
alesento tan relevante, que 1legd finalmente el punto en que esta ayuda
quedd integrada dentro de 1a misma organizacion e incluids en HUS
cartas u organigramas. Es decir, se ha creado un nuevo depsrtamento, el cual
estarh encargado de todos 1los asuntos organizacionales de 1la 'nlsma

indole.
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"El staff puede significar

un ahorro monetario al realizar

un

ospecializado para un cierto nlmero de unidades que tener que 1levar

sste trabajo individualsente por cada una de

organizaciones”., (19)

{19) E., Dale y L.F. Urwick,

El Staff en la Empresa, pP.

96.
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(CUADRO No. 3-G)

El. AYUDANTE STAFF. SU RELACION CON LA DIRECCION Y LA LINEA.

PRESIDENTE

AYUDANTE AYUDANTE AYUDANTE 5
T

(GENERAL) (ASUNTOS ECONDMICOS) MERCADOTECNIA A
F

2) 3) L} F
DIRECTOR GERENTE GERENTE GERENTE ,
L

TECNICO DE FINANZAS, DE 1
N

) VENTAS ASUNTOS PRODUCCION| E

A

ECONDMICOS )

Fuente: E. Dale, Ctmo Planear y Establecer la Organizacibn dentro de una

Empresa, p. b4.
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(CUADRO No.

3-H)

AYUDANTES BTAFF QUE LLEGARON A INTEGRAR SUS PROPINS DEPARTAMENTOS,

| PRESIDENTE I

DIRECTOR
GEPERMN.
H
BYTE. GTE. DIREC GVE. BTE.
DE DE TOR S, INVEST.
VTAS. PROD. TECNICO ECOND. DE
2) <3 MERC.
({3}
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3.1.4.2 DIFERENCIACION ENTRE EL. AYUDANTE Y EL. ESPECIALISTA SYAFF.

Existen bisicasente dos formas de staéf el staéf perscnal y el stalf

especializado, dste GUltiso serd tratado mds a fondo en #1 punto subsiguiente.

La autoridag del staff, en general, es de naturaleza de asesorla o servicio.
Su drea de responsabilidad es la missa que la del jeofe. Pero en el caso del

ayudante staff, bata no le cerd delegada.

Si, por ejemplo, @l ayudante, lo es del gerente de producciln, participard en
las responsabilidades de iéste, pero no se le delegardn como si  ocupase la

subgerencia o jefatura de produccidn.

La categorila del ayudante es inferior a 1a de los otros funcionarios gque

dependen directasente de su jefe o que son supervisados por b,
e puade definir al ayudante stafé de 1a siguiente sanera:

Es esencialmente una persona que representa a su jefe en asuntos de dJdetalle
adainistrativo. Sus funciones se limitan a estudiar, investigar, snalizar y
hacer investigaciones y, sobre todo, a ayudar a su jefe o que se hagan las
cosas asdiante el sanejo de la publicacidn de instrucciones, vigilando 1la

organizacidn y previendo y adelantindose a cualquier falla en coordinacidn
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entre los especialistas y la li{nea. El no tiene facultades ejecutivas. (1)

*Las funciones del ayudante staff no incluyen el establecimiento de politicas,
la toma de decisiones, ni tampoco el llevar a cabo las instrucciones de

trabajo". (20)

Para efectos de una diferenciacitn, se considerarh el ayudante staéf como el
asistente del gerente y el especialista ocupard el 1lugar del gerente

asistente,

En el caso del primero, sus funciones pueden ir desde la rutinaria labor de
abrir y ordenar la correspondencia de su jefe, hasta la negociacién en la
compra de un local, coao representante personal de su superior. No tiene
funcibtn o actividad especifica, sus deberes varlan con la asignacitn de 1la
tarea en turno. Adembds, no hay autoridad asociada con 1a posicitn. Su
autoridad estarbh y serh vigente sblo por asignacibtm individual. Su actuaci tn

no es por cusnta propia, simplesents representa a su jefe" (cuadro 3-1).

Mientras que el Gerente Asistente, es als bien considerado como parte de la

[{ 3] Fusntes Ernest Dale, Cbtmo Planear y Establecer la Organizacitn de
una Empresa, p. 66,

(20) Milton Wright, Libreria de Adeministracitn de Negocios, p. 78.
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Iftnea (&), y @] gerente general, le pusie asigner ciertas funcionss como, por

ajesplo, todas las actividades relacionadas con la asanufactura pueden

responder al gerente asistente; mientras que el gerente genwral csupervisa

todas las actividades relacionadas con las ventas. Los subardinados reportan

directamente al gerente asistente, date tiene bien definidas sus

rasponsabjlidades asignadas y en ausencia del gerente general asuse la

sutoridad total de la posicidn de kate (cuadro 3-J).

(&) Lta relacitn 1inse-staff sardh tratada con asplitud, (1]

adelante. N
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CUADRO 3-1

ABIGTENTE DEL GERENTE

GERENTE
GENERAL
ABISTENTE DEL
GERENTE GENERAL
EJECUTIVD
OPERATIVO

CUADRO 3-J.

EL GERENTE ASISTENTE.

GERENTE
GENERAL

i -

GENERAL
ASISTENTE

B

EJECUTIVO
OPERATIVD

Fuente: H.L. Sisk y Mario Sverdlik, Adainistracitm y Gerencia de Empresas,

p. 250,
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3.1.4.3 ACTIVIDADES DESARRDLLADAS POR EL AYUDANTE STAFF.

LLas actividades del ayudante staéf se pueden incluir sn @l siguiente orden de

importancia.

e Coordinar el trabajo, reuniendo a las partes a quien concierne,
aclarar salentendidos, recoger y distribuir {nforsacién, actuar como

sacretario para los cosités de coordinacidn.

- Recogar, analizar y radactar polfticas de la direcciédn general,

planes y procedisientos.

- Investigacibn scontmica y de sercados, sstudio de las condiciones de

1a compatencia y disposiciones gubernamentales.

Tamizar visitantes y solicitudes, para el jefe ejecutivo o 1la direccion

superior®. (21)

¥ algunas otras coso la proyeccitn de informes de control adsinistrativo ast

como procedimientos interdepartasentatles.

21) Ernest Dale, Ctmo Planear y Establecer la Organizacibn dentro de

una Empresa, p. 67.
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Planes destinados al andlisis de la reorganizacion, preparacion de
recomendaciones, de manuales y de grdficas de organizacién a-l coso

actualizacion de estas, etc.
3.1.4.3.1 VENTAJAS Y DEBVENTAJAB:

Como ventajas del ayudante statf, se encuentram
- Reduccidn de la carga de trabajo del jefe sjscutivo.

- S lleva a cabo una plansacitn adecuada y congruents a las

nacesidades ds la Espresa.
- Se utiliza la asesorla externa de manera continua.

- Este ayudante staéf, al no llevar a cabo una funcibn o tarea
persanente, recibird un adiestramiento glohal de la Empresa, con lo cual en un

futuro, podrd ocupar algidn puesto gerencial.

El ayudante staff de primera categoria, mostrard capacidad de anblisis,
habtilidad innovadora, aplicacitnm prictica, sinceridad y entusiasmo por 1la
Organizacitn, a tal grado que todas sus acciones se conviertan en un punto

fuerte y positivo para sus superiores y la firma. .
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Sin embargo, existen algunos aspectos negativos o contrarios. Como es ¢l
caso de la confusitn en la naturaleza de sus responsabilidades, o bi n, el
peligro de que el ayudante expongs sus opiniones personales, en lugar de

interpretar los puntos de vista del jefe.

Con relacibn al psrsonal de l1inea, tasbién existen dificultades, ya que bste
no tomarh consejos de alguien que es inferior en categoria o nivel jerarquico

y probablesente tambiln an edad.

El +fuego serd positivo en cuanto se utilice para encender el fuego y
allegarse de calor, sin esbargo, 1a falta de control y supervisitnm, podra
tornar a éste en un incendio incontrolable y originador de cuantiosas

pardidas.

El punto de disputa entre oponentes y ponentes o proponentes estd bien
definido, la eleccidn depsnderd del caso en particular. Aspectos como la
situacitm econtmica de la CompaMa, las experiencias en este Mabito asl como
8l personal que estard involucrado en el caso de que se acepte la decisibdn,

son aspectos que todas las organizaciones deberdn tomar en cuenta.

3.1.5 EL ESPECIALISTA STAFF.

El negocio pequeto, y scbre todo el de tamaho medio, debe atenerse en un
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grado considerable a la ayuda exterior proporcionada por especialistas de
distintas clases. A estos especialistas que trabajan con fines de asesorla y
apoyo se les denomina personal de stafé, por ejesplo, una Compaitfa de tamaffo
medio utiliza los servicios de una institucidn de auditores de prestigio,
externos a la sapresa para llevar a cabo auditorfas cada tres meses. Ademi s,
®] contador encargado de estos urvtclos. funge como consejero de la direccidn
en diversos asuntos, que abarcan desde aspectos fiscales hasta problemas

dentro de la aisma organizacibn.

La problembdtica que representa esta invasitnm y pirateo de funciones causa

conflictos con @] departamento de contabilidad establecido dentro del negocio.

Es entonces cuando la Compaffa que busca desarrollarse llegard finalmente a la
stapa en que es als ventajoso, desde el punto de vista econdmico, nombrar a un
especialista staff que utilizer los servicios de auditorfa externa. Se
llegard a este punto cuando estos servicios especiales e utilicen
frecuentesente y entonces serd aenos costoso incluir a un especialista de
tiempo completo dentro de la ntmina, que pagar por tiempo o trabajo

determinado.

Es decir, la ayuda o asesorla externa quedar) convertida en un servicio de
staf¢ especializado que formard parte de la organizacidn, pudilndose crear un
nuevo departaasento dentro de ésta misma.

No sbdlo importa qub tan grande o diversificada puede una Compafhia llegar a
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ser, si quiere igualar o superar a sus competidores deberd mejorarse no
Anicamente en actividades como la produccidn y las ventas, sino tamsbién en los
sédtodos de seleccidn de personal, en nuevas formas de +¢inanciamiento de
actividades y proyectos o bien en la planeacibn y control de su personal
adeinistrativo y de direccidn. Estas son dreas en que un staff especializado

se puede utilizar y desarrollar. (8)

OCtra razdtn en favor del especialista es que en algunas etapas durante el
crecimiento, los ejecutivos pueden ejercer aspectos diversos dentro de la
aisma funcidn especializada o técnica. Por ejemplo, la funcién de personal

la puedan estar sjerciendo divarsos departassntos.

PRODUCCION. Se encarga de la contratacitn, capacitacitm y adiestrasiento,

ast! comso las relaciones obreras.

FINANZAS, Planeacitn presupuestal relacionada con la contratacidn vy
despido de personal. Adainistracitn y revisitn de sueldos,

salarios y demis dessmbolsos de capital.

VENTAS. Personal destinado a la publicidad, promocitn, asl como a las

($) Fuente: L. A. Allen, Administracibn y Organizacitn, pp. 224-227.
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transaccionss comerciales.

Con relacitn a lo anterior, resulta conveniente llevar a cabo un andli -is de
las funciones organizacionales, y as} detersinar de qub actividades esth

encargado cada uno de los jefes.

Una vez llevado a cabo este andlisis, el jefe pusde definir si es necesario
reunir todas las actividades referentes a esta funcibn de personal bajo el

sando de una sola psrsona.

8in embargn, ®]1 jefe ejecutivo se encontrard con algunas dificultades, como es
el caso de miembros de la direccifn ya existentes y snsiosos por ocupar un
puesto funcional de importancia, atn cuando no cumplan con los requisitos de

preparacidn técnica y docente.

Ademds, los jefes de linea suelen sentirse ofendidos cuando se les restan
algunas facultades. Una solucibn pertinente es nombrar a un ayudante staff
para gue se encargus de esta funcibn en particular, hasta el momento en que
s®a aceptado y se convierta en un especialista funcional por derecho propiog
sientras que a 1los jefes de linea se les indicardn nuevos aspectos de

importancia dentro de su misma Area de trabajo.

"Cuando analizamos las funciones de staté, debesos tener cuidado en
diferenciar entre aquéllas que pertenecen al sistema de control. Ya que

datas OGlitimas serdn superfluas cuando la organizacit esth completamente
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cuando la organizacidn esté completasente funcionalizada®, (22)

Una vez que el negocio haya quedado funcionalizado, @1 gerente recibird
reportes de un grupo limitado de colaboradores especializados, en su division
o sector correspondiente.

Esto, a su vez, se repite en cada una de las divisiones, en donde los
col aboradores reportan al jefe de la divisiédn a la que corresponden.

3.1.5.1 ACTIVIDADES DEL ESPECIALISTA.

Las actividades del especialista staff son las siguientess (&)

- Las funciones relacionadas con_ problemas 1legales, fiscales y de

relaciones ptblicas.

- La investigacitn y anllisis relacionado con wl control de. la produccibin,

ventas y la organizacitn en general.

{22) Milton Wrigth, Librerla de Administracidn de Negocios, p. 105,

({}) Fuentes H. L. Sisk y M. Sverdlik, Administrecibn y Gerencia de

Eapresas, p.p. 250-2381.
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- Adicionalaente, el staff tendrd la obligacién de reportar al gerente, los
costos y los progresos en el trabajo asf coso la comparacién “e lo

planeado contra lo realizado da cada uno de los aspectos anteriores.

Los gerentes staff ven generalmente su trabajo como la labor de determinar
objetivos vy polltlé.s para cada una de las funciones asf como observar gque
égtas sean llevadas a cabo. Slenten que debearfan tener la suficiente
autoridad para inspeccionar Y corregir el trabajo dentro de sus

especial idades.

3.1.8.2 ESPECIALISTA-STAFF1 EJERCE O NO AUTORIDAD?

St, perodl.cdmo v en quié forsa ejerce su autoridad, el stafé?

Existen algunos miembros del staff que poseen facilidad de palabra y que son

1o bastante persuasivos para lograr que l1os deals acepten sus ideas.

Cuando se estdn tratando aspectos técnicos como control de calidad,
eficiencias, tiempos y movimientos, etc., siespre y cuando ®1 especialista
donine estos y dembs aspectos profesionales, sus opiniones serbn dificiles de

rebatir y, por ende, tendrdn que ser aceptadas por la linea.

El wmsando por rango se ejerce ya que suchos especialistas staff estn por
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arriba de lo3 jefes que aconsejan, tanto en términos jerdr quicos como dentro
de la escala de salarios.
Los titulos de dirrctor, gerunte o vicepresidente vienen a rueforzar el punto

anterior.

Muchas soluciones son las que se han ofrecido a este problens. Taylor pensl
que era casi imposible entuntrar un individuo con todos lus requerimientos
necesarios para desarrollar un trabajo operativo, por 1o ctual cada operario
tendrfa ocho jefes a quien reportarse, vy cada uno de ¢llus estarf{a encargado
de una funcidn especifica. Sin, umbargo este concepto no he funcionado en la
préctica. La experiencia ha demostrado que debe hacerse respunsable a una sola
persona sobre determinada labor a realizar, aunque tenga tuda la ayuda que se

le pueda brindar. (&)

‘Existen otros conceptos como el de autoridad funcional, al gue hace referencia
H.L. Sisk, y que estd en funcién de ura delergacidn de autu:idad funcional que
ejerce 2l staff para tomar decisiones de acuerdo a sus intu vceses funcionales,
por ejerplo, un ingeniero industrial tendrd auloridad subre el jefe de

produccidn en lo referente & la reduccidn de costos.

La autoridad funcional asplfa e) concepto de servicio y asesoramento, de

&) Fuentes F.W. Taylor, Adainistracitn de Neqgocias, up. 96-108.
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sanera que un gerente de staff puede ejercer una direccidn y control ads

afectivos de su espacislidad funcional.
Existen bisicanente dos forsas de ejercer autoridad funcionals

"Los gerentes de staff cuentan con la autoridad scbre sus eaiesbros que se

sncuantran debajo de #stos dentro de 1a escala jerdrquica.

La particular especialidad funcional en cuestidn puede ser separada del

gerente an l1fnea y asignada al especislista staff apropiado®. (23)

Observar el organigrasa 3-K.

23) H.l. Sisk y M. Sverdlik, Adainistracitn y Berencia de Empresss, p.
282.
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ORGANIGRAMA 3-K.

COMO ES EJERCIDA LA AUTORIDAD FUNCIOHAL.
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| 1 l |
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s
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R
JEFE DE GRUFPO
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Fuentm Henry L. Sisk y M.. Bverdlik, Ob. Cit., p. 253,
(-]
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Los supervisoraes de los departasentos de staff responden funcionalsente al
nivel superior subsiguiente (linea punteada), y las secciones especializadas
del jefe de grupo des produccitn son asignadas al propio especialista

aLaii.

En este organigrama se wmsuesstra un ejesplo de cada una de las formas
anteriores. En @) caso de la prissra, cada uno de los supervisores de planta
reporta de manera ascendente a sus insediatos superiores que se sncuentran a
nivel gersncial. Este pusde ser sl caso de una divisién geogrifica, en donde
las gerencias divisionales reportarin directamente al carporativo. En el
segundo caso, la especialidad funcional es separada de la linea, para que el

Jefe de grupo de produceidn la asigne al especialista sis apropiadeo.

3.1.5.2.1 PROBLEMAS EN LA RELACION LINEA-BTAFF.

Aunque 1la autoridad del staff funcional se limita a uns $uncitn especifica,
muchas veces es absoluta dentro de esa funcion particular, con lo qua l_.

autoridad del gerente de 1fnea pusde varse suy restringida.

Fsta relacibn dual cres indudabl esente probleaas de relacionas

interpersonales, asi como la creaci1tn de una doble asutoridad.
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Ya que, por un lado, °la razén real de por qud algunos ejecutivos de lfnea
oponen resistancia a 108 prograsas de stafé es que sienten que la axistencia
del statf dissinuye su autoridad y, por lo tanto, les hace perder su

categorfa”. (24)

Por otra parte, los ejecutivos staff tambibn se quejan de la linea,
argumentando que d#sta sabotea los prograsas y no se preocupa sn llamarles

hasta que la situacién es critica.
Adembs, sienten que la l1inea trata de cargarles sus propias responsabilidades

e inculparles de cualquier fracaso, cuando en realidad es debido a la falta i¢

voluntad de la l!fnea para llevar a cabo los programas.

3.1.5.3 CONDICIONES NECESARIAS PARA OBTENER EXI1TO.

Aunque resulta diffcil astablecer reglas gendricas, ya que gr'an parte de &xito
depende de la situacidn especifica a tratar, se mencionaridn algunos puntos

isportantes: Prissro sobre el staff y despuls sobre la lfnea.

- "El andlisis del trabajo del ejecutivo puede realizarse de acuerdo

(24) Ernest Dale, Organizacibtn, p. 63.
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con las responsabilidades principales de la jefatura y la tarsa que cada una
de ellas imspone. Esto indicarh las funciones que ®] adjur.o puede

realizar®. (23)

- El nitmero y la naturaleza de las responsabilidades asignadas al

staté, deberin ser claras y concretas.

- Sus relaciones con los subordinados de su jefe y de otros

ejecutivos, con los que tenga contacto, deben definirse clarasente.

- La seleccitn del candidato idbneo a ocupar el puesto staff es un

. factor fundamental.

- Aunque inicialsente e} puesto de staff puede usarse como un mdtodo

de entrenasjiento, se recosisnda que no sea dste su dnico objetivo.

Para obtener una relacién sfectiva entre la 1fnwa y @l staff, se requiere que
la 1fnea esté conciente de su responsabilidad para chtener los resultados
operativos deseados y que el staff ayude y asesore para que se logren los
resul tados. El staff deberd tener la opcidn de facilitar la asesorfa cuando

a8 requiera, y la linea la obligacidn de considerarla sariasente.

(23) Ernest Dale y L.F. Urwick, El Statf en la Empresa, p. 1B1.
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La opcidn de rechazar la asesorfa y el servicio recae sobre la 1fnea, sin
esbargo, asbos tienen 1a opcidn de apelar ante el superior de linea que tengan

on comin. ($)

3.1.5.4 ALGUNAE DEFINICIONES DEL STAFF.

"El cometido de los funcionarios del staff es presentar un plan completo al
jefe para que bste pusda dar su aprobacitn o, en su caso, su disconformidad.
Las soluciones i1ncoapletas deamuestran claramente una incapacidad absoluta peta

dirigir®. (26)

"Be puede considerar al sta¢f como una divisitm y especializacitm de las
taresas de la direccién. Y es la delegacidn quien decide la naturaleza, drea

y grado de actuacion del stafé". (27)

“El departasento stafé no crea funciones nusvas, sino que centra la atencitn

especislizada sobre ciertas fases de los problemas de direccién cuando

alcanzan grandes proporciones. Antes de convertirse an actividades
(1 3] Fuente: L.A. Allen, Organizar para Administrar, pp. 248 y 249,
(26) Ralph C. Davis, Los Fundamentos de Alta Direccidn, p. 796.
27 George R. Terry Homewood, Principios de Mntnutrn'cmn. p. 193.
92
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especializadas de una seccidn de staff a plena sarcha, las aisaas funciones

existen divididas entre varios individuos de diferentes departasentos™. (20)
3.1.6 COORDINACION DE FUNCIONES COLECTIVAE: EL COMITE.
Hasta @1 punto anterior del presente capitulo se ha hecho Wnfasis en 1las

relaciones interpersonales y division del trabajo.

Sin embargo, existen muchas situaciones en que las funciones son asignadas a

un grupo y no a un individuo espectfico.

Norsalsente, se le asignan al coaitd funciones que son hosogineas y, adeabs,

se define @1 Wwea de actividades asl como su limitacidn en los poderes.

Tambi®n e3 muy usual gque exista un coordinador o presidente del grupo,
Chairman, en ingl¥s el cual podrb ser designado por el creador del coamith o
bien por esta missa agrupacibdn. Adesds, representa tnmicasente una actividad

parcial para los siesbros que lo integran.

"Podemos considerar al comith como la piedra angular de 1la organizacibtn

(28) Paul E. Holden, Organizacitm y Control de Alta Direccidn, p. 34.
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corporativa (propio de las eapresas con personalidad jurfdica, tales como las

c_orporaclonnl y sociedades andnimas), nos referimos a la junta de directores

tambin se le .llau en otros palses, directorio o junta

directiva®. (29)

3.1.6.1

REQUISITOS DE FUNCIONAMIENTO.

B8e considera como requisitos fundamentales para el buen funcionamiento de un

comith los siguientess

reuni ones

temas que

"Los resultados del comith deben justificar sus costos.
Deben aplicarse los principios de accitn efectiva de grupo.

La weecdnica del cosité debe disponerse de tal suerte que las

no sean obstaculizadas por dificultades de procedimiento.

Solamente se deben seleccionar para discusidn por el comité los

se pueden sanejar mejor por grupos que por individuos”. (30)

27

(30

H.L. Sisk y M. Sverdlik, Administracitn y Gerencia de Eapresas,
p. 298.
Ernest Dale, Clmo Planear y Establecer la Organizacibn dentro de una

Empresa, p. 98.
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3.1.6.2 FUNCIONES GRUPALEB. VENTAJAS Y DEBVENTAJAB.

El propbsito del trabajo de un comith ss abtener una perspectiva abs amplia de
un problesa dado que 1o que pueda cbtenerss por aedio de una particripacibn
unitaria o individual. Es decir, los bensficios obtenidos por este coaité
ddut: ser supsriores a los obtenidos por un solo slesenta. La sinergia o,
bien la presisa de que dos cabezas piensan esjor que una, es la base de la que

parte la idea di 1lavar a cabo funciones grupales.

En conjunto, suy pocas sspresas sin importar su tamato, parece que pueden
oparar sin algin comité, ya que sin déstos no pusde g.rantunr‘_s_c una
coordinaciodn Yy comunicacion efectivas. La vasta red de asuntoms
interdepartasentales y divisionales requiers de un cierto ntmero de opiniones

de expertos antes de que la decisién final sea tomada por una sola persaona.

La blrticipncﬂn dentro de estos coaiths trae consigo una experiencia que sbdlo
podrd adquirirse participando, los jefes novatos obtisnen de estas

agrupaciones un adiestrasiento axcelente.

"Existe suficiente @ inegquivoca evidencia de que una de las fundamentales
razones subyascentes de la utilizacitn de los coaiths, 8 no la abs dominante,
os o] assgurasiento de cooperacitn en la ejecucin de cualquier plan, decisitm

o solucién desarrollados por e] coaité®. (31)

{31 H.L. Bisk y M. SBverdlik, Adesinistracitn y Gerencia de Espresas,

p. 30i.
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Se utiliza esta sotivacion de 1a participaciédn en 108 coaités con el abjeto
'd‘o Vender 1la ldea o, persuadir a un ajesbro a forsar parte e integrarse a este

grupo.
h‘lv-ltljlll

Indudableaante que la principal desventaja estd relacionada con el costo. Y
no_ dnicasente @1 que represanta el insuso de horas-hosbre al servicio de este
coaith (costo directo). Sino tesbitn los gastos adicionales que origina este
trabajo grupal. i el asunto a tratar es de suaa isportancia, serd msuy
probable que o se toas una dacisifén sin antes llevar a cabo una revisidn
detallada de las actas, esta actitud resulta en ads desoras y gastos.

El1 Profesor Ernest Dale presenta un proceso para deterainar el mleero de

horas-hosbre que entrafta un affo de reuniones. (8)

- Multiplicar las reuniones anuales (NRR) por el prosedioc de haoras por

({1 }) Fuente: E. Dale, Cblmo Planesr y Establecer la Organizacibtn dentro
de una Espresa, pp. 100~101.



rounidn (PHR), por el prosedio de funcionarios por reunidn (PFR).

- Avadir el misero de horas que el secretario ssplee en plansar las

rouniones. (NHP),

- Multiplicar el nbsero total de hosbre-hrs. obtenido por el prosedio
de sualdo por hora (PSH).

Los chilculos pudieran hacerse tosando 108 doce meses pasados y los doce

$uturos.

Hacer una lista de los resultados positivos que ya se cbtuvieron y asignarles

un valor sonetario.

Tratsr de buscar la forsa de como quedarbin asignadas las funciones que
dessapefYa el camité, en el caso de que dste fuera disusito o dste dejara de
existir.

Expresado sn Forma Algebraicas

(NRA x PHR x PFR) + NHP = Nlmoro de horas-hoabre por ato de rasunionss
u PSH = COBTO PROMEDIO ANUAL DEL COMITE.

"Se dice que los cosités que toman decisionss, aun los cosités asesorss,
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retardan la accidn y tienden a sofocar las fones, p to que en

_qiulqui-' Qrupo sisapre hay personas que obtengan cualquier cosa que sea

propuesta®. (32)

Plfn que un comith sea exitoso, se necesite de aiesbros que sepan expresarse
on ptblico y que contribuyan a incresentar el nlesero de acuerdos fomentando el

pensasianto colectivo y la participacitn intergrupal.

primer paso en @] procedisiento as la definicitn de funciones y 1la

deterainacion de la esfera de accidn.

En twrainos ganlricos, su asplitud deberh oscilar entre 3-6 maiesbros a 15-16
coao l1isite superior. Cabe aclarar que el nimero de integrantes dependerb de
1a particularidad de factores y problesas que tenga que afrontar el
" comitd. (%)

Otro aspecto isportants es 1a sleccibtn del presidente idbneo,

Bu edad, npnﬂmci_n y conociaientos, as) como su rango son factores cruciales

para la unién o divisién del cosite.

Generalmente, las reuniones de coaith suslen tersinar con un resuaen de las

(32) Ernest Dale, Organizacitn, p. 171.
) Fusntes Ernast Dale, Ob. Cit., p. 173.
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actuaciones, unificando 1los puntos principales de discusidn, la decision

_dafinitiva serd asignada s cosités sspeciales o subcomités.

También cabe sencionar que para cada accion colectiva que {splique una
decisién, hay una alternativa de accién individual. Lo importants em

deterainar culles son superiores.

3.1.6.3 FUNCIONES DE LA COMITIVA.

Para deterainar las funcionss que le son asignadas a 1os comiths, se puede
sencionar un estudio conducido por R. Tillaan Jr. en una encuesta a 1200

ejscutivos con relacitn al funcionasiento y extensidn de los coaitis. (8)

Aunque dentro de este estudic no es aconsajable generalizar el propbsito de un
comité dado, ya que hay variacidn sustancial en las funciones asignadas a
coniths de gerencia general y cads uno de los restringidos. Este estudio

musstra la gasa de actividades que pueden ser delegadas a varios coaitbs.

Por ejesplo, los comitds que se rednen para sfectos del establecisiento de

polfticas y objetivos organizacionales, estin integradas en casi un 70 por

W) Fuente: Rollie Tillsan, En Experisentacitn, p. 162.
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ciento por ejecutivos de gersncia gensral. Los comités de planesasiento
t_ub“n estdn integrados en su sayorfa por personal de esta fndole, le siguen
ci departasento de Finanzas y Control en cuanto a estos tipos de cosités se
refiere. Mercadotacnia ocupa un lugar preponderante en los cosités de
revisién. Los comités a nivel de decisiones opesrativas estdn integrados en
gran parte por personal de produccién, asf coso por el departamento de

Relaciones Industrisles.

He agul =] cuadro del estudio conducido por Tillsan (cuadro 3-L).
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CUADRO 3-L.

FUNCIONES Y TIPOS DE COMITES

TIPO DE Por ciento de ejecutivos que participan en cada tipo
de coaité que informa esta funciodn.
COMITE
Asesora- Decisiones Planea-
aiento. oparstivas Revisién siento. folftica.
Gerencia
Genaral. 43% 8% 43% &64% 67%
Finanzas vy
Control. 30 47 39 ss 42
Mercadotecnia 42 44 76 43 10
Producci tn 34 54 42 63 23
Relaciones
Industriales y
Personsl . 41 43 38 39 39
Investigacitn y
Desarrollo de
Nuevos Productos. 40 38 48 73 38
Relaciones
Piblicas. 33 33 31 30 39
Gtros ] 46 35 52 36

Fuentes Rollie Tillman, Ob. Cit., p. 162.
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3.1.7 DELEGACION DE LA FACULTAD DE TOMAR DECISIONES: DESCENTRALIZACION.

"61 una Compahla desea expanderse, la descentralizacibn es recoaendable para
ayudar al desarrollo de nuevos productos, facilitar los avances tecnolibgicos y

crear en abundancia nusvos adainistradores®. (33)
3.1.7.1  BENERALIDADES.
Sin embargo, se debe hacer notar que la descentralizacitn no siempre auasnta

on funcidn del crecisiento.

La complejidad de operaciones, la variedad de productos asi como la dispersitn

geogriafica, son tasbién, elessntos importantes al hablar de descentralizacidn.

Por sjesplos Una Compatta que produce grandes volGmenes de un missoc artfculo y

que vende en el siamo sercado, no encontrarfia la descentralizacion favorable.

Mientras que & una Compafifa de teasaffo medio, que produce una diversidad de

productos y que ataca a varios sercados, le serfa conveniente hacer uso de la

(33) Louis A. Allen, Administraci tn y Organizacitn, p. 136.
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descentralizacién.

La descentralizacitn pusde significar muchas cosas. Comso indicativo se tiene
las variables sssinticas que van desde descentralizacitn administrativa,

#isica vy funcional, hasta de tipo federal, por producto y geogrdfica.

Se pueden considerar la centralizacidn y descentralizacitn coso extensiones de

l1a delegacidn, principalsente de responsabilidad y autoridad.

Aabas, centralizacitn y descentralizacibn, se encusntran tanto en
organizacionss funcionales como divisionales, aunque las estructuras de este

-

Altimo tipo facilitan la descentralizacién.

Deberd encontrarse un equilibrio favorable entre ambos aspectos.

Ya que una centralizacibn que no requeriria abs que de un solo hombre sin
subordinados no serla organizacibn. Mientras que una total descentralizacibtn
isplicaria 1la no existencia de una autoridad central, lo que es igual a 'mu'

inexistencia organizacional.

Para efectos del pressente estudio se analizarh la decisiin de descentralizar
de acuwrdo al taaaffo de la compafitfa, .las tendencias scondmicas y las ideas

fundasantales de adeinistracion.
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3.1.7.2 LA DECISION DE DESCENTRALIZAR, CON RELACION A1
3.1.7.2.1 DEBCENTRALIZACION - MABNITUD.

Dantro de este aspacto cabe aclarar la diferencia entre la dascentralizacion y
1a dispersion. En donde este dltiso contepto es conocido como e] proceso de
construir plantas y oficinas con la existencia de una distancia fisica entre

dstas.

8in esbargo, la dispersitn no significs precisasente una descentralizacitn, ya

que bsta Ultima puede proceder en una separacitn de las instalaciones fisicas.

Se conoce el caso de una Empresa que inicialsente cosenzd sus operaciones en
el Distrito Federal, paro al cabo de algidn tieapn, debido a la diversidad de
sus productos y sus mercados, decidid dispersarse y abrir nuevas plmtil [ ]
provincia, sin ewbargo, la descentralizacidn adainistrativa (Autoridad y
Responsabilidad)) no fue en las mismas proporcionss que la dllplrt!bn. ya que

las oficinas centrales segufan establecidas en la casa satriz (D.F.).

Conclusi tns esta Empresa se dispersd, pero con una descentralizacitm

adainistrativa soderads.

El costo de tomar dacisiones es als elevado cusnto als lejos se tossn del

punto en el cual surge el problesa.
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De aquf que las principalas sstas dentro de la du:ontr.‘u:ulm\ de autoridad
es la creacidn da unidades decisionalas de tasmafyo efectivo. Entre las
ventajas que esto presenta, estd el que @] ndmero de decisiones a tosarse es
sucho wsenor y, por lo tanto, podrd dadicarse mayor tiespo a la atm:l.dn de

otros prohlemas.

8in embargo, 1a falta de uniformidad on las decisiones entre un lugar y otr.o.
Por ejesplo, tarifas de susldos y salarios a trabajos sisilares, vacaciones,

descansos y deabks prestaciones, puede ocasionar problemas.

Esto puede evitarse por sedio de reuniones de coordinacibn entre las oficinas

centrales y el personal roolnnul'.

Por otro lado, existe un insuficients aprovechaaiento de los especialistas,
ast como una renuencia a delegar por parte. de las oficinas centrales, debido a

la falta dea jefes calificados en la actividad.
Guizds el sejor método sea @l no agregar nusvas funciones hasta gue las

existentes hayan sido asisiladas, es decir, 1llevar a cabo una asignaciim

paulatina de funciones.

3.1.7.2.2 TENDENCIAS ECONOMICAS.

Existen bbat te dos tendencias de ssta indole que pueden conducir a 1a
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descentralizacian.

La primera ws, la Ewpansibn de la Actividad de la firma. Esta como
consecuencia de un movimiento en ascenso o bien un crecimiento a largo plazo
lleva a una descentralizacidn, en donde existe una delegacidn continua de
autoridad do decisiones senos importantes que es paralela al crecisiento o

expansi bn organizacional.

FPor otro lado, se encuentra la tendencia relacionada con la disainucitn de la
competencia, la cual trae como consecuencia un dominio mds extenso del asrcado
y la consiguiente seguridad y fortaleza que pueden hacer +Jactible la

experimentacibtn asi como la descentralizacibn,

En &pocas de descenso del negocio y de incremento en la competitividad, 1las
cospahlass suelen adoptar tendencias opuestas. Y como resultido de esto se
.craan controles centralizados para obtener una reduccidn de costos, sistesas
nds controlados y eficiencia en los métodos operativos. Existen, en muchos
casos, compaftfas que centralizan y descentralizan de acuerdo con perfodos de

depresitn o auge.

3.1.7.2.3 1IDEAS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION.

Con el correr de los afYos, un nimero cada vez mayor de cmpresas ha adoptado la
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descentralizacion de las decisiones como un altodo bAsico de organizacién.

Sin embargo, en el caso de grandes organizacionss existe el problesa de
controlar la eficiencia y disciplina dentro de batas, de uha samnra
€quiiibradea, pare no perder el control, pero tampoco restringir la iibartad de

eupresitn, la iniciativa y la toms decisional.

Ss puade afirmsr que el grado de descentralizacitm adesinistrativa en una
caospaftfa, es sayor: "Cuanto sayor sea ¢l ndsaro de decisionss que tosan los

subal ternos®. (34)

Quanto sbks 1m6rtnntn saan estas decisiones, Yy cuanto sayor ssa #1 ntmarc de
funciones afectadas por estas decisiones tosadas por 1o subalternos. ‘Un
ejemplo suy cldsico ss el que hace referencia a los desssbolsos econbaicos, en

la d tralizecién adainistrativa dependerd de cuanto asencs . sman

vigilados y aenos personas haya que consultar para tosar una decisién de esta

indole.

Finalaante, se puade asncionar que el nivel de la tosa de decisiones dependerd
en gran parte del tipo de funcidn adainistrativa de que se trate. Y @1 nivel

apropiado dependerd de cada una de las funciones empresarias: produccidn,

34) Ernest Dale, Ctmo Planmar y Establecer la Organizacitn dentro de una

Espresa, ﬁ. 129,
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ventas, finanzas, recursos husanos. En wl caso de las dos primeras, éstas

son las que inicialmente sufren de descentralizacion.

En @] caso de las Finanzas, gensralssnte es una funcion altamente centralizada

que se encuentra en sanos de la mis alta gerencia.

La obtencitn de capital, asignacibn de recursos y distribucitn de ganancias

son funciones no delegadas a unidades descentralizadas.

Aungue auchas de las decisiones que se toman en el Area de personal pueden ser
delegadas a pioducclbn Y v;n!as (reclutamiento y seleccidn de personal, por
ejesplo) existen algunos otros aspectos como los sueldos y salarios, monto de
las pensiones y otros beneficios que son determinados por 1a alta gerencia.
En este caso se presenta una centralizacidn por parte del corporativo-con una

delegacidr. . autoridad en aspectos poco relevantes.

“"En general, aquellas decisiones tomadas en los altos niveles de la
organizacidn son mnds costosas por naturaleza, afectan un asayor mMimers de
empleados y son ais significativas en la detersinacidn del curso de Joas

negocios, que aqudllas delegadas a nivel inferiores de la organizacidn®, (3%)

{33) H.L. SBisk y Mario Sverdliik, Adainistraciln y Gerencis de Empresass,

p. 288.
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"CAPITILD IV

MECANICA DE LA ORBANIZACION
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4.1 CUANDO ES NECESARIA LA REORGANIZACION.

"Se deberd padecer con 1a misma frecuencia aproximada que una operacién de
cirugta de importancia. Adeals, se deberd proyectar con sl aiseo cuidado y
realizacién. Aprendt despuds en la vida que tenesos que .nfrintainln a
cuslquier situacitn nueva por medio de la reorganizacitn, abtodo wmaravilloso
que puede crear 1a ilusit;m del! progreso, en tanto que produce confusibn,
ineficacia y dessoralizacion®. (34)

88 puede definir a la reorganizacitn como cualquier casblo total o parcial en
una estructura formal, tanto en la <facultad de tomar decisiones como en las

relaciones entre las funciones.

La Empresa que estk buscando desarrollar la estructura organizacional abds
adecuada a sus necesidades pusde simplificar esta tarea partiendo de la {des
de que "hay dnicamente dos forasas de estructura organizacionals 1a funcional,
en la cual el sisan tipo de trabajo es colocado dentro de l1a missa unidad
organizacional, y la divisional, en donde todos los diferentes tipos de
trabajos para realizar un $in especifico son colocados dentro de la nisss

unidad organizacional*. (37)

136) Robert Townsend, Arriba la Organizaci®n, p. 194,

(37) L.A. Allen, Organizar para Adainistrar, p. 89. \
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Los diferentes tipos de trabajos requeridos para forsar una division puaden

agruparse por productos o bien por zonas geogrificas.

Generalmente, todas las compaftias pequaffas comienzan con una estructura
funci onal . €1 problema estd en determinar en qué punto es isperante tender
hacia le divisionalizacion. Este cambio estructural, norsalasnte se lleva a

cabo madiante una rearganizacidn.

Y aunque existen muchas razones por las cuales una Espresa pusdsa decidir
reorganizarse, este cambio gensralsente estard indicade por factores de
cracimiento y diversificacidn.

“"Es posiblesente e} Crecimsiento, 1la raztn abs isportante para llavar a cabo
una reorganizacién y espscialsente una reorganizacién global de la

Espresa®. (38)

Este crecimiento puede pressntarse en varias foraas, afectando a 1a Empresa

en una forma diferentm

Ve La expansitn de produccitn de productos existentes. Esto reguerird
generalmente de recursos husanos adicionales y, por lo tanto, de una

mayoir coordinacidn”. (39

{38) Ernest Dale, Organizacitn, pp. 187-189.

(39) Ernest Dale, Ob. cit., p. 188.
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- La adicidn de productos similares a sercados sisilares requiere tasbién

de un mayor personal.

- El aprovechar en otros sercados, los conocisisntos thcnicos con los que
se cuentan, especialmente ep las ventas , ia producciédn. fAsf como 1la
incorporacién de nuevas tecnologfas que requeririn de centros de

investigacién apropiados.

- La integracitn vertical, que puede ser (hacia adelante), cospitiendo con
el clisnte o sustituyendo a 1os proveedores {integracitn vertical hacia

atris).

- Diversificacibtn. Atacando sercados sisilares pero con productos

totalmente distintos.
Ocurre tamsbidn que en el caso de adquisiciones, las Cospahlas subsidiarias

pueden unirse a la Compatia matriz ocasionando que tenga que llevarse a cabo

una reorganizacitn tanto de la matriz como de sus adquisiciones.

4.1.1. LOGRAR QUE SEA ACEPTADA LA DECISBION DE REORBANIZAR.

.

El impulso para llevar a i:-bn una reorganizacidn proviene de alguna parsona o

fuente,
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Puede provenir del consejo directivo de un funcionario superior o bien, de un
grupo de vicepresidentes, O bien de los gerentes de linea, por ejemplo, e}
gerente de finanzas pusde insistir en.la necesidad de reducir costo o suprisir
gastos innecesarios, asdiante una reorganizacibn parcial o de su propio

departasento.

0 pusde proceder de fusntes externas, como la presitn que pusden ejercer
bancos y acreedores, los efectos de la competencias, disposicionas legales y

fiscales, etc.

Sa piensa qué an algunos casos, el ispulsoc externo puede ser causado por el

interna.
Por ejemplo: El no reducir los costos y gastos para incresentar s eficiencia
puede traer como consecusncia una desventaja coampatitiva y la conliqulmto'

phrdida del msercado.

Existen algunos aspactos importantes para que la decisibn de reorganizar sea

tomada en cuenta. (8)

d trar la idad del casbio. La comparacitn con

- Es necesario

(¢) Fuente: E. Dale, Clmo Plansar y Establecer la Organizacibdn dentro de

una Empresa, pp. 1350-15t.
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otras firess siailares es un punto interesante.

- Redactar una axposicibn detallada que incluya las razones principales
para @] cambio que sehala las deficiencias abs josportantes y detalle los

argusentos en favor del casbio.

- Utilizacitn de un enfoque indirecto. Por sjsaplo, se pusden preparar

grificas de las adades de los jefes ejecutivos.

8in eabargo, cualquiera que sean l1os abtodos de persuasibn es importante que

las proposicionss sa sanejen en la forma indicada en @1 cuadro siguimnte.

{cuadro 4-A)
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(CUADRO 4-A)

PROCEDIMIENTO DE PERSUASION PARA LLEVAR A CABO UN CAMBIO ORGANIZACIONAL.

—y CONBEJO
DIRECTIVOD

b | PREBIDENTE 1 4

Areas __‘
FINANZAS PRODUCCION R.H. VENTAS
Geranciales
1 El nivel gersncial buscarh persusdir y convencer al prasidente de Jla

necesidad de un cambio organizacional.

2 El Presidente buscarhd obtener el apoyo forsal del Consejo. Este apoyo
puede buscarse abordindoles individualmente o bien, si existe un comité

ejecutivo, puede presentirsele a bste con mbs detalle que al Consejo.
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4.2 < QUIEN MANEJARA EBTA MECANICA?

Esta sechnics reorganizacional lleva mucho tiespo, ya que habrh que recopilar
datos., analizar 1a informacitn, proponer y recomendar cambios pertinentes y,
$inalsente, la aprobacitn $inal que debe venir de 1a alta gerencia, asl como

poner eh sarcha el plan.
Todas sstas responsabilidades se deben asignar de sanera individual o grupal.

"En las aempresas als pequeffas, a menudo se asigna el trabajo a un solo
ejecutivo, al contralor o tesorero, © al director de relaciones industriales®.

(40),

A veces, la parte sechnica de la reorganizacitm puede asignarse al asistente

administrativo del presidente (Especialista en Organizacitn),

En  las Empresas de tamaffo sedio estas responsashilidades suslen ser asignadas
al staff administrativo o bien a un comith que reporta directamente al consejo

de adsinistracion.

Departamentos de organizacibn y especialistas en este raso se encusntran en
Empresas grandes en donde tanto sus recursos econbmicos como sus problesas

complejos y constantes justifican la existencia de este departamento.

(40) Ernest Dale, Organizacién, p. 208.
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Una pregunta isportante es la siguienter ¢ En dénde deberd estar la autoridad
final para la toma de decisiones del plan de reorganizacién? A aenos qus la
eapresa cuente con un comité ejecutivo por un largo perfodo, las decisiones

finales deberin recasr sobre una sola persona: s} presidente.

4.2.1 LA ASEBORIA DE ORGANIZACION. UNA CONSLLTA EXTERNA.

e puede definir comos "El suxilio que ss da al ejecutivo para que logre usa
mayor eficiencia en la ejecucibn de su actividad y de sus subalternos,
buscando cuaplir las astas planeadas. (41)

Los objetivos bhsicos de este tipo de asesoria son los siguisntes:

El asesor en organizacitn aconseja sobre el nivel jerbrquico, asl como 1la

delegaci tn de autoridad y responsabilidades a cada nivel.

Bu asesorla incluye tambibn la divisitn de las actividades (hasta las mds

especializadas) de cada una de las funciones.

En la priactica, 1la conveniencia de este tipo de auditorfa es fundasentalamte

(at) Alfonso Espinosa, La Asesorla de Organizacibn, p. 6.
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de tipo econdmico.

DESEMBOLSO ECW{CO BENEFIC108
GUE HACE LA CWPA!A ’ OBTENIDOS DE ESTA
POR CONCEPTO DE EBTA \ ABESORIA EN
ABESORIA. ) ORGANIZACION EXTERNA.

A largo plazo, el acudir a un consultor o auditor adainistrativo susle ser sis
barato, ya qua al terminar con la reorganizacién, los gastos serdn sfnimsos.
Este tipo de auditorfas generalsente suslen utilizarla las Eapresas

Medianas.

Como otro medio de consulta externa se encuentran los gerentes y ejecutivos de

empresas similares, que se intercasbian opinionas.

“Una de las caracteristicas abs sorprendentes de la vida industrial amssricana,
ws la libertad con la que los gerentes y patrones de grandes negociacionss
comparan notas, casbian experiencias y se benefician con las squivocaciones y
aciertos de unos y otros, todos estos son sin duda factores dé su  Wxito".

(42).

{42) Al fonso Espinosa, Ob. Cit. p. 12,
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4.3 ETAPAS PARA REALIZAR LOS CAMBIOS.

La reorganizacitm puede wser bisicament® un cambio realizado en un breve
perlodo de tiempo o hien un cambio paulatino y a largo plazo.

Segln Ernest Dale, existen bdicamente tres formas:

1. "El mitodo Terremoto.

2. Plan a corto Plazo.

3. El plan a largo plazo® {(43).

Este primer mdtodo que bien pusde resultar desastroso en relaciones arsoniosas
y croadas laboriosamente, con el transcurso del tiempo, generalmente coincide

con la llegada de un nuevo sieabro a la organizacidn. Este adtodo se anuncia

y se pone sn vigor cas{i siaultineassnte.
El método de corto plazo oscila de seis aeses a tres affos.

Se comienza con un estudio anticipado y profundo de la sstructura

{43) Ernest Dale, Ctwo Planear y Establecer la Organizacitn dentro de una

Empresa, pp. 138-139.
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organizacional utilizando la consulta y sugerencias de los jefes y sus

relaciones con la organizaci bn.

Generalmente, los  casbios de este pian son fundamentales y se introducen de

gol pe.

Este plan puede combinarse con un plan a largo plazo, que gensralmente se hace

an un perfodo de mds de 3 afYos.

El objetivo de este Ultimo es guiar a la compatla hacia una organizacibn

ideal.

Como ejemplo de cada uno se tiene el siguientes Una eapresa estd teniendo

conflictos entre sus departamentos de produccién y ventas (cuadro 4-B).

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

120




CUADRO 4-B.

PLANES DE REORGANIZACION A CORTO Y LARGO PLAZO.

DEPARTAMENTO DE
PRODUCCION

DEPARTAMENTO DE
VENTAS

CORTD PLAZO

LARBD PLAIO

Producir el mayar
nleero de unidades
en &1 mehor tieapo

posible.

Reducir -]
suprisir el ntwmero
elevado de
rechazns por parte
del cliente,
debido a la
calidad deficiente

del producto.

Asignar dentro del
departamento de
produccitm a una
persona encargada
del control de
calidad para que
establezca los

principales puntas

de chequeo.

Establ ecer
separadasgnte un
departasento o
jefatura encargada
del control de

calidad Yy un

laboratorio de
control que
establezca
patrones Y
estindares por
producto.

(Este plan pusde

no ser a mAs de 3

affos.)

Para que se lleven a cabo los objetivos de ambons departamentos, se requiere de
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cashios adicionales de personal en este caso, los que de una o de otra manera
tendrdn que integrarse a la estructura organizacional y a la red de

comunicaciones existente.

El lograr que estos cambios sean favorables a la organizacitm, puede ser a
través de una reorganizacidn, que an este casc es de tipo departasental.

4.4 DETERMINAR LA ORGANIZACION ACTUAL.

Es importante cerciorarse que los casbios que se estdn planeando, tengan comso
meta, el implesentar los objetivaos, polfticas y procedimientos ya axistentes.

Una vez definidos los objetivos y planes a seguir, es necesario conocer céaso

se encuentra estructurada la empresa actualsente.

4.4.1 EL CUESTIDNARIO Y LA ENTREVISTA.

El proceso de 1levar a cabo un inventario de tipo organizacional, incluys el
obtener informacitn acerca del trabajo a desarrollar, 1a autoridad y lineas de,

comunicaci bn que deben sanejarse sn cgdn puesto.
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Esta informacidn puede obtenerse por sadio de datos existentes eon llu
archivos, o bien por medio de cuestionarios o entrevistas personales. El
primer m#todo tiene 1la ventaja del tiempo y costo. El llavar a cabo
entravistas personales, reduce los II:I'W.I de lenguaje y de interpretacitn en
el momento de analizar la informacifn) se recosienda que estas entrevistas se

llaven en forma descendente dentro de la escala jerdrquica.

Es auy importante cosentar que, aunque se decida © no reorganizar, el andlisis
de la estructura organizacional es vilido por sf mismo, ya que cualquier
deficiencia, Auﬁcta o duplicacidn serdn detectados Yy corregidos

posteriormente.

4.4.2 DESCRIPCION DE PUEGSTDS.

"Esta es la forma en que deben realizarse las operaciones por cualquier
persona que ocups el puesto aientras, que la aesspecificacién cubre los
requerimientos mfnimos exigibles a cualquier persona que quiera ocupa el
puesto en funcitm a su habilidad, responsabilidad, esfuerzo y condicitn de

trabajo." (34)

44) Rafael J. Hernndez, La Remuneracitn Racional del Trabajo, Anblisis

y Valuacidtn de Puestos, p. 8.
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Este andlisis es dtil ya que proporciona una dascripcién de las operaciones
que actualsente se desarrollan en cada pussto de caga unidad adainistrativa,
taabitn sirve pasra conocer 108 regqueriaientos sinimos que cada persona deba

tener para dessspefar su pussto correctamente.

“Como regla general, XII‘ descripciones de posiciones no incluyen una
enumseracidn de las especificecionss y cuslificacionss requeridas a 1los
titulares. 81 se praparan tales especificaciones, las aismss S8 enushran en
hoja separada ® incluyen los requisitos en cuanto a edad, educatidn,

experiencia y tods otra caracterfstica personal.® (43)

A continuacitn sa presanta un cuadro que se utiliza para el anhlisis )

y descripci h de puestos (cuadro 4-C).

(43) H. L. Sisk y H. Sverdlik, Adainistracitn y GBerencia de

Empresas, p. 339.
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CUADRO 4-C.
ANALIGIE Y DESCRIPCION DE PUESTOS.

ANALIBIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

Nombre del puesto

Ubicacitn del puesto

Facha ingreso

Nosbre persona ocupa puesto espresa

Fecha ingresoc puesto actuasl

Clase de smplesado Horario

Nombre jefe insadiato

Nombre de analista

Sueldo actual

Puesto jefe inmediato

Fecha del andlisis

BUBDRD INADOS DIRECTOS
NOMBRE PUESTO
DESCRIPCION GENERICA
horas
No. ) DESCRIPCION EGPECIFICA seaana
No. Rev.
ACTIVIDADES DIARIAS
(continta)
Fuente: R.J. Herndndez, La Remuneracitn Racional del Trabajo. Anblisic
Valuacitn de Puestos, p. 336,
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(continuacion)

ACTIVIDADES PERIODICAS Y EVENTUALES

TOTAL OPERACIONES v _ T0TAL. HORAS

JEFE DEL DEPARTAMENTO ANALISTA

. TESIS CON
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4.4.3 ANALIBIE DE ACTIVIDADES ACTUALES.

Los ohjetivos del andlisis de actividades presentes sont

1. “Cerciorarse de que los subordinados estén ejecutando todas lil

funciones delegadas de la que el jefe os responsable.

2. Eliminar el trabajo duplicado, innecesario o ineficaz.

3. Delegar las actividades que indebidassnte estén o:uPundo tiempo de
direccidn.

4, Normalizar y estandarizar procedimientos, aejorando abtodos si es
necesario. )

S. Redistribuir adecuadamente la carga de trabajo en 1los distintos
puestos.

b. Pefinir 1la naturaleza de los trabajos para efectuarse en el

departamento, adoptandoc los trabajos que sobre la sateria ejecutan otros

departamentos y viceversa® (46).

A continuacitn se presenta un cuadro de distribucidtn del trabajos

(cuadro 4-D).

(48) Centro Nacional de Productividad, Organizacidn y Administracibdn,

p. 67.
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(CURDRD 4 - D)

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN

CUADRO DE DISTRIBUCION DE TRABAJO
DEPARTAMENTO PUESTO PUESTO PUESTO PUESTO
METODO ACTUAL RECOMENDADO
PREPARADO POR: NOMBRE NOMBRE NOMEBRE NOMBRE
FECHA1
NUM. ACTIVIDAD HORAS TRABAJOS HORAS TRABAJOS HORAS TRABAJOS HORAS TRABAJOS HORAS
SEMANA BEMANA SEMANA SEMANA SEMANA

HORAS DE TOTAL

FUENTE

Centro Nacional de Productividad,

Ob.

cit., p. 72.
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El objeto de este cuadro es conocer la distribucidn de las actividaded y
trabajos de cada puesto, asf como el nimero de horas que requiere cada uno.
Primeramente, se anpta el departamento al que estd haciéndose refarencia, asf
coney &1 el mdtodo es el actual o estd recosenddndose alguno en particular. En
las columnas se anotan las actividades y ndmero de horas sssanales destinadas
a éstas, el puesto, nombre, trabajos y nimsero de horas requeridas. Al final
de este cuadro se anotan el tobtal de horas de cada una de las coluanas. Con
esto se buscard eliminar el trabajo duplicado o innecesario, asl como 1la
distribucitn adecuada de 1las cargas de trabajo y cerciorarse de que los

subordinados estén ejecutando las funciones delegadas.

4.3 PREPARAR UN FLAN IDEAL.

Una vez identificadas las deficiencias de la organizacibn actual, el siguiente
paso consiste en planesr la estructura de 1o que serfa la organizacion ideal,
tanto los objetivos empresariales a corto y largo plazo, como las actividades

necesarias para llevarlos a cabo ayudarbn a construir la organizacitm ideal.

Estos objetivos incluirin aspectus comou los principales negocios y mercados en

los que la Compafila se encuentra y en los que planea invertir y abastecer.

El tomar en cuenta las experiencias de otras empresas en estos campos, siempre

y cuando los casos sean hasta cierto punto comparables, ayudardn al desarrollo
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de la organizacién ideal.

En general, este plan deberd incluir las principales recosendaciones para
mejorar la organizacibn. Se deben cubrir los camsbios recomendados asi coao

los organigrasas y las descripciones tentativas de los puestos.

4.6 LA PUESTA EN MARCHA DEL PLAN DE ORGANIZACION.

Una vez analizada la naturaleza de la organizacitn ideal, posiblenente el
siguiente paso mAs importante sea el poner en sarcha nuestro plan de

organizacidn.

Generalmente, se lleva a cabo una prusha piloto de la Nueva Organizacitm en
s8lo un departamento o seccién, por ejesplo, si una organizacidn funcional se
quiere camsbisr a una organizacidn por producto o por divisiones geogrdficas,
se establece un solo producto o division el cual serd cbservado
cuidadosamente, a fin de detectar o corregir las dificultades y deficiencias
que de este cambio estructural resulten, antes de llevar a cabo el cambio

global.

"pAhora nosotros tenemos que puentear la laguna que existe entre la
organizacidn actual y 1a ideal por medio del establecimiento de una

meta.
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Este transicidn se puede lograr mediante @1 usoc de planes por fases o etepas
(phase plans), que son pasos interaedios de organizacitn disehada para

implesentar los objetivos organizacionalms rdpida y efectivasente.® (47)

El objetivo de estous planvs &s obtener 1o mdximo de 1os recursos husanos

por sedio del entrsnasiento, desarrollo, promocién y ascenso de 108 mismsos.

La efactividad de los planes por fases estd muy relacionada con los casbios dme
parsonal, los retiros y transferencias prosociones, etc., son ocasiones

favorables para estos canbios organizacionsles.

Satos planes parciales deberin tomsr en cuwnta las personalidades individusles
de cada posicibn. Es decir, deberin disetiarse en funcitn de las parsonas,
abarcando aspectos de desarrollo gerencial, aunque esto haga {ncurrir en
desviaciones tesporales. 8in esbargo, 1los planes tiensn que disponer del
tismpo necesario para acosodar s las personalidades que desarrollan trabajos

espaciales dentro de la organizacién.

4.7 INSTRUMENTOS PARA LA REORGANIZACION.

Se ha hablado ya de la metodologia o sechnica del trabajo.

(473 t.A. Allen, Administracibn y Organizacibn, p. 316,
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fwora toca hacer aencion a algunos de l0s instrusentos de los que puede
vslerse el reorganizador para llevar a cabo su labor.
Issde 1luego gue las mismas condiciones y caracteristicas del problama

deterainardn las técnicas ads valiosas para cada caso.

Tanto la carta como 1o0s manuales de organizacibtn son instrumentos de vital
iaportancia en la determinacidn de la organizacidn actual, siempre y cuando
#stos representen la situacion real y axistente, ya que de otro modo serdn tan

dtiles como el periddico del dia de ayer.

4.7.1 LA CARTA DE ORGANIZACION.

Es la representacitn gri¥fica de los puestos dentro de un ordan de I‘\‘ivllll
Jerwrquicos de autoridad, responsabilidad y comunicacibn gue integran una
unidad de trabajo y 1la posicidn de bsta en la estructuwrs general de 1la

Espresa.

€s importante mencionar gque la carta de organizacitin solarente refleja una
situacidn en un mosento dado. Ha aquf la ispurtancia du las revisiones
periddicas para mantensrla actualizada (aspecto dindmico).

fobart Towssnd hace un comantario acerca de los organigramas y su rigidez -
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cadavérica. “Tiene utilidad para la revision anual de susldos y para mnsaffar
a los inversionistas sobre cOmo funciona la organizacién, y quién hace cada
cosa. €l organigrams tradicional es una revelacién de msusrte. Cualqui er

1fnea de puntos indica una perturbacién y/o una grave relacidn perturbadora®.

[ T Y
4 Pero cteo se elabora?

En base a 1la informacitn obtenida a través del anbklisis de puestos, ss
reprasenta grificasente, por msedio de casillas, cada uno de los puestos de la
unidad de trabajo. Las 1lneas de unitm entre unos y otros casilleros indican

los grados de dependencia y comunicacibn.

El nivel jerdrquico estd indicado segin la altura en la que se coloquen. Coeo

por ejeaplo me tiene el que se presenta en el cuadro 4-E.

48) Robert Townsend, Arriba la Organjizacibn, pp. 153-1354.
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NEDMO 2d VTV,
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CUADROD 4 -~ E

SUPERVISOR MEWC
L. 9°RIDRDAN

{ | 1
STAFF CHEMIST SECTION LEADER R.M. SECTION LEADER F.8. FLORTER
M. KRUZINSKY DON CARSWELL L TAGGART 3. WINCHESTER
1 n g
LAB TECH 1 LAB TECH 1 [}
J. WILDERMUTH M. SMALLWOOD "

LA TECH 11 |
A, WALLO

LAB TECH 111
B. MACMULLEN
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4.7.2 LOS MANUALES DE ORGANIZACIONM.

Genaralmente se escoge ®l medio de coaunicacitn mds ndocuado; teniendo en
cuenta 1a sagnitud y el costo de implantacidn. Entre los medios m\s conunes
se encuantran 1los sanuales de organizacidn, los cuales son instrumentos
elaborados por el departasento de Organizacitn, a través de los cuales e
determinard con orden, precisién y claridad, los ocbjetivos, polfticas,
estructura ;arqlnlc. y sistemas de trabajo de las diferentes unidades de lIa

Empresa.
6o clasifican en cuatro tipos:

- Manual de organizacién general de ls Espresa,
- NHanuales departassntales,
- Manuales de trdenes de servicio o de sistesa,

- Manuales individuales a empleados de 1linea.

El primer tipo incluye los objetivos y polfticas generales sefvalados por la
alta administracion asf como 1a carta de organizacion, que e 1a
representacién grifica de la estructura organizacional, incluyendo niveles
Jerdrquicos, niveles de autoridad y responsabilidad, a3} como las 1iness de

cosunicaci tn.
La descripcitm de actividades genivicas y especificas de cada jefe y Js
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coordinaci tn da los comiths, estin incluidos en los aanuales departaasntales.

Un menusl de servicio incluye todas las trdenes que se hayan foraulado v su
clnlﬂ:uton. segin lan divisionss y departasentos correspandientes.
Entendi dndose por este servicio la descripcitn de 1a foraa de chmo debe operar
una orden o sistesa por naturalezs y que, adeabs es de observancia a una o abs

unidades arganizacionales.

Los sanuales individuales a eapisados de 11nea son una descripci tn detallads @
cada actividad y la forma correcta de 1llevarlo a cabo, Incluye una

dasncripcitn especifica; la posicitn jerbrquica y sus relaciones grupales.
Todo - sanual de organizacibn debe tener la caracteristica de ser flexible vy,
adeads, dindico, es  decir que pueda irse modificando y ajustindose & los
cambios organizacionales.

Este manual deberd estar en foraa de hojas sustitulbles de tal manera que |as

ravisiones trisestrales, snuales 0 algln cambioc importante, puedan hacerse

facilmente.

4.0 ACEPTACION E INPLANTACION DEL PLAN.

"fun @] sejor plan de organizacién resulta, par supuesto, totslsente indtil si

no  eniste una cosprensidn genersl del aiseo y un alto grado de
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aceptacién®, (49

Es, entonces, el prchblema de persuasitn de Jos miembros que se verin

afectados, el prissr problesa que se presenta.

La congruencia y la homogensidad entre los ohjetivos emprosariales y los

objetivos personales es un aspecto muy importante.

En el caso de existir un conflicto entre el objetivo personal Y
organizacional, debe considerarse priserasente 1a satud y supervivencia de la

$irma.

Sin emsbargo, .lt'os conflictos son limitados cuando el plen de organizacitin es

1levado a cabo correctamente

Finalmente, =s una consideracitn wnuy efectivae el asegurar que a ninguna
persona ne le modificard el puesto sin antes consultarle y gque, ademds, cada
uno de los afectados ticne la libertad de hacer comenturios y criticas
relacionados con estos carbios, asf como sugerencias por parte de los
wjecutivos acerca de la forma en que pudiera funcionar de sanera als efectiva

1a estructura organizacional.

t49) Ernast Dale, Organizacién, p. 227.
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4.8.1 METODOS DE PERSUASION.

Existen diversos métodos de persuasitn como los siguientess

- Demostrar las ventajas del plan. Por ejemplo, separar la funcitm de
finanzas del departamento o seccidn contable, resultard ficil cuando se
suestre 1la reduccién en la carga de trabajo y ®1 tiempo disponible para

otras actividades.

- El ejesplo de casbios en otros departamentos o Espresss con resultados

$avorables suslen ser un buen sftodo persuasivo.

- £1 sdtodo indirecto es llavar a cabo un prograsa de valuacidn de pusstos,

que suestre la necesidad de llevar a cabo un casbio.

- Existen otros adtodos como el de pedir consejos y hacer a los waieabros

participes en el desarrollo de la Reorganizacibn.

La compensacitn (asc s, Sumentos salariales, eatc.) que balancee cualquier

pWrdida sufrida por el cambio.

0 bien, establecer un plan de retiro con el fin de eliminar a los elementos

que se resistirdn hasta ] Altieo dfa de su vida. (9)

(8) Fuente: Ernest Dale, Clwmo Planear y Establecer la Organizacitn dentro de

una Empresa, pp. 195-196.
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CAPITULO V

INVESTIGACION DE CAMPO

|31



5.1 INTRODUCCION.

El nlmero de cuestionarios rnquerldo-' para llavar a cabo ssta investigacibn,:
se determinb en e) punto referente al tamaho muestral, Este niwero ascendid
a 33 cusstionarios. La rasa seleccionada para la aplicacidn de bdstos, fue la
industria quisico-farmacluticas, la cual quedd delimitada a la 0na

sstropolitana de 1a ciudad de México.

Dentro de la rama seleccionada, es decir, la industria quimico-farsachutica,
las entrevistas se llevaron & cabo en industrias de diversas sagnitudes, gque
en su mayor parte representaron a la iniciativa privada, sin emsbargo, tambiin
participaron slgunos organissos pdblicos, ya que tasbién existen eapresas

estatales en este sector industrial de nuestro pats.

Una vez que se termind de recopilar la informacidn, d&sta se dividié en 1la
informacidn obtenida de la direccidn general, de los departassntos o gerenciss

de 1fnea, y de los departamentos o gerencias de staff.

El porcentaje que representan cada una de estas reas dentro del total de

encuestados, es el siguiente.

24 % Direccién General
48 % Departassntos de 1fnea

28 T Departamentos de stafé
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Para wefectos del pressnte trabajo, y bajo consideracidn de 1la rams
seleccionada, s® tosaron en cuenta como departamsntos de 1tnea a 1la
produccién, ventas, asercadotecnia, gerencia de materiales y la gerencis de

compras .

Los departamentos de staff fueron los relacionados con @l personal, las
finanzas y contabilidad, 1la asesorfa legal y juridica y los aspectos

referentes al control de la calidad.

Cabe aclarar que el departasento de investigacitn y desarrollo foraa parte de
1a Ifnea, debido a 1a gran importancia y participacidn que tiene en esta rasa

industrial.

La distribucitn final del ntwero de cusstionarios, as! como la forms en que
corresponden a cada saeccitn o departamento, se indica en el siguisnte

cuadros
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CUADRD DE DIGTRIBUCION DE LO6 CUESTIONARIOS EN LAS DISTINAE AREAS.

SECCION O e DE
DEPARTAMENTO CUEST IONAR1IOSB PUESTO(8) CATESORIA
Diresccitn General ] 1 direccitn/g sub-dir. Direceitn
Bubtotal e Direccién
Depto. de Produccitn 2 1 gerente/i superv. Linea
Depto. de Ventas 2 gerante Linaa
Depto de Materiales Qerante Linea
D-p'tu. de Coapras 9 gerente Linea
Bubtotal 16 Lines
Depto. de Finanzas 3 gerente Stafé
Depto. As. Contables 2 gerente Staff
Depto. Administrativo 2 auxiliar Sta¢é
Depto. Control de Calidad 2 1 gerente/i jefe lab. Stats
Subtotal 9 Staté
TOTAL 33
142
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8.2 ANALIBIS Y BRAFICAB DE LA INFORMACION OCBTENIDA.

La ¢foraa para desarrollar esste punto.url analizando y graficando cada una de

las preguntas del cusstionario.

En la prisera presgunta se busca obtener informacitm acerca del tasaho

organizacional en basa a ciertos psrimetros.

De l1a pregunta ® 2 a la ¥ B se cusstiona al entrevistado para conoccer

aspectos de la estructura organizativa, de la espresa en cusstidn.

Y en la 9. vy 10a. se desea conocer la realacidn existente entre los dos

aspectos anteriores, tassffo y estructura.

A continuacitn se analizardn cada una de las preguntas individualsente.
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Pregunta No. 11 < Dentro de qué categoria se encuentra su espresa?
Interpretacién.

La prisera pregunta ssth dividida en tres secciones, esagnitud, ntmero de
empleados y capital contable, con el objeto de conocer el tamaho eapresarial

on base a estos pardmetros.

Inicialmente se les preguntd acerca de qud tamaho consideraban a su espresa en
trminos de magnitud. El porcentaje aks alto (44%) contestd que 1la
consideraban como mediana, la si‘guib la categorla de grande con un 33% y sblo

uno de los entrevistados considerd a su Esprasa como pequefYa.

En la segunda seccidn, que hace referencia al mimero de eapleados, el
porcentaje mds alto se obtuvo en la categorfa intermadia, referente a las
empresas de tasafYo sedio, la tercers categortfa, de als de 230 empleados, ocupd
el siguiente lugar con un 33%, vy s8loc 3 encusstados indicaron que su Empresa

pertenecfa a la categoria de las Empresas pagqueffas.

En cuanto o la tercera y dltima seccidn, el SBY contestd que Ya Compafffa tiene
un capital contable superior a los 120 aillones de pesos, el 33X respondid a
1a categorfa intersstiia y sdlo el 9% quedd dentro de la categorfa de hasts
15 millones como capital contable.

El criterio para el establecimiento de estos intervalos, se tomd de los
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pardmetros aestablecidos por el Fondo de Garantfa y Fomanto para 1 Industria

Mediana y Pequeffa (FOGAIN).
Comentario.

€5 clara la importancia que tiene la Espresa Mediana dentro de esta rasa
quimico-farmaclutica, ya que tanto la Magnitud como el Nisaro de Espleados, el

porcentaje ads alto lo representd l1a espresa de esta disensidn.

Cabe aclarar que en el caso de la tercera seccidn, el porcentaje als alto
sstuvo en el de las Empresas consideradss coso grandes en cuanto a capital
contable se refieres. Esto probablesente se debid a las nuevas disposiciones
fimcales de revaluacidn de activos fijos. A todos los entrevistados se les

so0licitd que tomaran en cuenta esta revaluacitn al contestar este rengltn.

En un principio, se pensd incluir una cuarta seccitn relacionada con las
ventas anuales de 1a Comapahla, sin esbargo, en la prusba del cuestionario se
detectd 1la dificultad que se tendria para obtensr una respussta en este

rengldn, por lo cual se optd por no incluirla.

Es importante msncionar que en el primser inciso de esta pregunta, en el que se
cuestiona acerca de 1a Magnitud Eepressrial, no se aestablecid ningdn
pardmetro, ya que se desesba conocer dnicamente la opinidn personsl del

entrevistado en cuanto a este aspecto.
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Pregunta No. 21 ¢, Existen objetivos, politicas y planes clarasente definidos?

Interpretacion.
Esta pregunta tasbidn estd dividida en dos secciones.

Casi todos los sntrevistados afirmaron la sxistencia de cbjetivos y pollti:pi
a nivel organizacional. Unicanente dos personas, raspresantando el 6% del
total, negaron 1la existencia de datos. El 61% afirmb que los objetivos
organizacionales se encuentran p:.Jr escrito. En la segunda seccitn referente a
los objetivos y polfticas a nivel departamental, el 100X afirad su existencia.
Los porcentajes en cuanto a que si éstos se encontraban o no por escrito,
fusron los mismos que los obtenidos en el nivel organizacional, 61X de

afirsacitn y 39X de negacidn.

Comentarios.

Aungue tanto a nivel organizacional coso departasental, 1os porcentajes
obtenidos en los renglonas de objetivos y polfticas fusron los sisacs; se dio
el caso de quien considerd la existencia de dstos (por escrito) a nivel

organizacional, msis no dentro de su departasento.

Tambidn se encontrd que el 88% del personal de linea entravistado afirsd 1la

existencia de objetivos y politicas por escrito en asbos niveles.
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DE T0DA Lo ORGANIZACION

Nota. Los porcentajes anotados en la seccitn de Por Escrito se obtuvieron de
los porcentajes ocbtenidos en las afirmaciones anteriores, en este caso fueron

de 4% y 100%.
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DEL DEPARTAMENTO AL QUE PERTENECE
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Pregunta No. 31 ¢ En su Departamento, exists la delegacidn de sutarided y

asignacion de responsabilidades?
Interpretacién.

La necesidad y existencia de una delegacitn de autoridad y asignacitn de
responsabilidades se expresd en el 97% de los casos. Unicasente sa abtuve un

caso que declard inexistente esta relacitn dantro de su Eapresas.

La mayor parte de 108 que contestaron en favor de esta delegacitn dieron como
sotivos la necesidad de un desarrollo organizacional adecuado, asf como la
importancia que tiene el hacer p'artfcipes a todos los miesbros, para el logro

de los objetivos organizacionales.
Cosentarios.
€s avidente la necesidad y axistencia de esta delegacitn, aln en los casos en

que los objetivos y polfticas organizacionales y los de swseccién o

departassnto, no se sncuentren por escrito.

S

2
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Pragunta No. 41 4 En términos de delegacién de funciones adainistrativas.

Cull es sl ndseroc de subordinados que usted supervisa?

Interpretacidan.

Esta pregunta tiens una estrecha relacibn con la anterior, ya que una ve:
declarada la existencia de una delagacion de autoridad, se cusstiona acerca

del misero de subordinsdos que se luplrviuﬁ.

‘Esth dividida en las siguientes categorilas.

CATEQORIA PORCENTAJE QUE REPRESENTA
1-3 24 %
4-7 36 %
8-10 18 %
+ de 10 18 %
%% %

El porcentaje ¢altante (4%) se debe a que el entrevistado que declard
inexistente la delegacidn de autoridad an la pregunta anterior, por enda, no
tiene subordinados a quien supsrvisar.

Coaentarios.

Otra relacitn interesante es que el nivel directivo superviss, en la asayoria
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de los casos, entre 4 y 7 subordinados. Mientras que en los departasentos de
l1inea, el nivel des supesrvisitn tiende hacia las escalas de mayor nbmerc de

subordinados.
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Pregunta No. 51 . Se utiliza la ayuda de algin \ttpo de personal de stafé?

Interpretacion.

Esta, tiene una orientacitsm hacia el personal y los depatasentos de stafé.

El 49% de los encuestados afirmbd la existencia de personal de este tipo.

Mientras que el 51X restante aenciond que no existe personal de statf dentro

de su Empresa.

Dentro del total que afirmaron la sxistencia y utilizacidn de este personal de

staff, se obtuvo la relacidn Iiéui.ﬂtll

TABLA DE ENTREVISTADOS QUE SI UTILIZAN LA AYUDA DEL STAFF

%X QUE REPRESENTA CADA UNC

TIPO DE BTAFF

62 %
25 %
2%

interno a 1a Espresa (thcnico y #in)
miterno a. (ssesorfas legal y jurfdica)

no indicd el tipo de staff

Cosentarios.

Es importante mencionar 10 poco que se conoce acerca de sste tipo de asesoria
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y servicio, asf como 1a confusidn que se tiene con la lfnea. Ya qua algunos
entrevistados, incluyendo directivos, desconocian lo que era este tipo de
personal o bien no sabf an sxactasente qué departasentos pertenecfan a la 1fnesa

y culles al staff.

3. GRAFICA.
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Pregunta No. &1 L0Omo considera las relaciones organizativas entre el

personal de linea y @} de staff ?
Interpretacidn.

Es importante conocer ctmo se consideran las relaciones organizativas entre el

staff y la 1linea.

Esta pregunta se aplich a las personas que afirmsaron utilizar la ayuda de un
personal de stafft del! total de bstos, @] 100X contestd ques consideraban

favorables estas relaciones para 1la organizacién.

Como sotivos se mencionaron los siguientess astas relaciones son
indispensables para lograr conjuntamente los objetivos de la Compatla, el
grado de comunicacidn y coordinacin sntre estas dos dreas es un indicador de

una buena o mala organizacidn.
Comentarios.

Resulta bastante adecuado que las personas que utilizan este tipo de ayuda, la
consideren como favorable, empero, coso se senciond anteriorasnts, serfa
conveniente que se tuviera una coaprensién asis clara de 10 que represanta aate

servicio y asesorfa.
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b.- GRAFICA.

FRUORABLES A LA ORGANIZACION

Nota. Cahe aclarar que esta pregunta sbdlo correspondia a las personas gue

contestaron afirmativamente a la pregunta anterior.
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Pregunta Na. 7: < 0Odap se manejan las funciones grupales dentro de su
organizacitm, a sodo de lograr la coordinacitn [ ]

integracih de las diversas hreas?
Interpretacién.

Al ser bsta una pregunta de tipo abierta, 10 aks conveniente es agrupar las

respusstas en categorias, para despuds establecer sus respsctivos porcentajes.

El objetivo de bsta s conocer en qub foraa se sanejan las funciones de grupo,

a fin de lograr una coordinacitin e integracitn de las Mress.

COMITES
PARA RESOLVER AGUNTOS DE TIPO
PERIODICIDAD INTERDEPARTAMENTAL  DEPARTAMENTO-DIRECTIVA
BEMANAL 39 % 3%
GUINCENAL 8 x 4%
MENSUAL 7% 36 %
BIMEGTRAL - 3%
TOTAL S4 X 4% X 100 %

Hubo quien comentd que las relaciones grupales no se llevan & cabo dentro de
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su organizacién.

En otros casos se menciond que la organizacibn se dividia en dos grandes
Weas, tikcnica y adeinistrativa, y que ®s en esta forma como coordinan las

diversas weas.

Comentarios.

Puede cbservarse claramente en el cuadro anterior que las reuniones o comitts
de tipo interdepartasental son alds frecuentes semanalsente. Mientras qua los
comitds celebrados entre la direccibtn general y los departamentos son alds

frecuentes una vez al mes. -

Algunos entravistados indicaron 1a flexibilidad que tienen sus comitks para
reducir o ampliar la periodicidad de 105 mismos, seln 1as circunstancias lo

amer iten.
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Pregunta No. 8t ¢ Con qué tipo de organizacién cuenta en la actualidad 1a

espresa?

Interpretacidn.

La organizaci tn sansjada sepiricasents o por simple muperiencia representd el
9% del total. €1 tipo de organizacitn tdcnica abarch un 91%, representado en
un b44% por una organizacibn lineal y centralizada y en un 27% por una

funcional y descentralizada.

Comentario.

Es caracteristico, mbds no genbrico, que una Empresa de sediana magnitud se
maneje en base a una organizacitn lineal y con una toma de decisiones

centralizada en la sisma gerencia o direccién gensral.

Algunas personas comentaron que, aunque se sncontraban dentro de una de estas
categorias, la Espresa comenzabs ya una transicitn hacia algln otro tipo de

organizacibn.
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Fregunta No. 93 . Be revisa periodicamente la estructura organizacional ?

Interpretacion.

El 74% de las personas entrevistadas anotaron que sl era revisada la

estructura de organizacién. E]l 24X restante indicé que no se ravisaba.

Ademds de 1o anterior, se obtuvo la siguiente informaciom De los que
respondieron afirsativamente a dsta, el 30X lleva a cabo revisionss cada afvao,

@]l 39X cada & sases, @] 5,.5% cada dos affos y @] otro 5.5 cada S afYos.

Comentarios.

Todas las organizaciones funcionales y descentralizadas, caracteristico en las
Empresas Grandes, si llevan a cabo una ravisidn estructural, aunque a

diferentes {ntervalos de tieapo.

La sasgunda parte de esta pregunta, se refiere a las herrasientas utilizadas
para llevar a caho esta revisién. De las 25 entrevistados gue respondieron
afirmativamente a l1a primera parte de esta pregunta, =1 20% respondib que se
uti{lizaba 1a carta u organigrama, el 146% los manuales, el 487 ambos anteriores
y @@ 142 utilizaba otras herrasientas para llavar & cabo la revisitn

estructural.

En la tercera y Gltima seccidn de esta novena pregunta, en la que se cuestiona
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acerca de la relacidn estructura-tasaffio, el 83X considera como adecuada esta

relacitn dentro de su Espresa, sientras que el otro 15X no lo considera asf.

Comentarios.

Casi{ todos los que respondieron que la westructura organizacional st se
revisaba, consideraron coso adscuada su relaciOn entre la estructura y tasasfto,
s8lo s dio un caso de excepcidn, en el cusl sfin siendo revisada la estrustura

de organizacién, no se le considera como la adecuada al tamsaffo de la Eepresa.

9. GRAFICAS.
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Pregunta No. 10. El crecimiento de las organizaciones, crea la existencia
de diversos sintosas, que bien pueden justificar una
revisitn de la estructura organizacional, ¢cubl considera

usted coao el abs importante?

Interpretacién.

El crecismiento de las Espresas generalasnte cres la existencia de diversos
sfntomas que pusden Justificar un andlisis y revisidn de la estructura.

Estos sintomas, asf como @l procentaje que representan, serdn agrupados en las

categorfas siguientes.

[ ] SINTOMA PORCENTAJE

1 Toma de decisiones lenta y errdnea 3%

2 Comuni cacidn deficiente 13 %

3 Falta de coordinacitn en las breas 16 %

4 Falta de innovacitn y creatividad 10 X

-] Todas las anteriores 87 %

[ Ninguna de las anteriores 1%
100 %

Comentario.

L.a mayorla de los entrevistados identificaron como sintomas justificables de

un andlisis y revisitn estructural, a2 todos 1los sintomas enlistados,
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representando un porcentaje del 57%. Los porcentajes individuales de cada uno
de 103 sintomas fueron menores y tasbidn hubo quien no considerd a estos
sintomas como Justificables plri analizar vy ravisar l1a estructura

organizacional.

Al  final del cuestionario se dejb un espacio disponible a las observaciones
adicionales, entre las cuales se incluyeron la gran necesidad de llevar a cabo
una reestructuracién de la Organizacidn, sobre todo en sstas épocas, en donde
la efectividad y eficiencia de las Espresas es factor vital para su
desarrollo. Adembs, se hizo notar la importancia del espliritu de grupo y la

conciencia individual.
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Comsntarion finales.

Una vez finalizado el anblisis de cada una de las preguntas que constituyeron
el cuestionario utnhal&o para la recopilacibn de informacitn, se pretende
ssncionar en {orsa global los sspectos y relaciones mis cobresalientes del

andlisis anterior.

Prlurnnuntn, se puede comentar que dentro del universo wmuestral, el mayor
porcentaje correspundid a 1as Empresas de tasafto Medip, tanto en su magnitud,
caso en el ndmero de nplc.dol con los que cuantag en a) rengldn de capital
contable un gran porccn&.j. de Empresas Medianas seleccionaron el renglén gue
generalae;'. corresponde a l1as Empresas Grandes, por 1o que serfa convenimnte
estudiar la posibilidad de revalorizacién de cada una de las categorfas, sin

embarga, este punto se tratard mis amplianente en las recomendaciones {inales.

En al caso de objetivos y pollticas, tanto organizacionales como
dupartassntales, «! sayor porcentaje respondibd que sl los conoce., Y tasbitn

un porcentaje suparior a 1a media, 1os tiens por escrito.

La delegacibn de autoridad y la consiguiente asignacidn de responsabilidades
sm dio en el 97% de los casos. Y contando principalasnte con 4 & 7
subordinadosy la categorfa de | a 3 ocupd el siguiente lugsr con un 24X del
total.

En el caso de 1a utilizacitn de un psrsonal de staff, l1os porcentajes son casi
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iguales paras quien utiliza esta asesorfa y urviicto. :o.c; para 1os que no la
utilizan. Del porcentaje gque contestd a favor de esta aywda, el 100%
considerd favorable a la organizacion, las relaciones entre el steff y
l1a 1fnes.

Otro aspscto importante es en el que se cusstiona acerca del tipo ll.
organizacidn con que se cuenta. La organizacién lineal y centralizada, que em
caracterfstica de las sapresas sedias, obtuvo un &4%, cantidad similar a la
ocbtenida por estas aisamas eapresas sedianas, tanto en Magnitud como en el

Nigero de Emspleados.

En cuanto a las Revisiones Peribdicas se refiere, el 76X afirad que st
sx llevan a cabn, y 1la mayor parte de los encuestados que integran este
porcentaje tasbién afirsaron que la relacidn entre su Estructura y Tasafio

era sdecuada, slcanzindoss en este renglén un @3X de respusstas afirastivas.

Dentro da estas revisiones, la utilizacidn conjunta de la carta u organigrasa
y los manuales de organizacién ocbtuvo casi 1 50X del total, en lo que a

herranientas de revisidn estructural se refiere.

Los diversos sintomas que puaden provocar un anllisis y revisitn de 1la
estructura organizacional alcanzaron el porcentaje mla alto, 357X, en el

renglén sn que se agruparon todos l1os sfntomsas sencionados.
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CONCLUSIONES
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Una vez que una Espresa ha sido creada y comienza a funcionar coso tal,
encontrard gque es necesario contar con miembros que participen y ayuden al

logro de los objetivos empresariales,

Si se parte de la suposicidn de que el tiempo tendrd un efecto positivo sobre
1a Organizacidn, y @ésta comienza a crecrr, es isportante que se revise vy
analice la estructura organizacional con que se cuenta, para conocer e] grado
de autoridad y responsabilidad delegada y asf determinar si la estructura

existente es adecuada al tamafYo actual.

Como las Empresas viven dentro de un dinamismo constante, 1llegard el momento
en que la delegacion de autoridad y responsabilidad a los mienbros existentes
sea ijnsuficiente para cumplir con los o‘bjetivos y necesidades del mosento,

ciendo indispensable la creacién de nucvos puestos, y, por ende, el ingreso de
nuevos miembros a 1a organizacibn. Este ingreso tras como consecusncia un
efecto inmeediato sobre los patrones de delegacidn y redes de comunicacitn ya
existentes, fPor 1o que es necesario hacer casbins y ajustes en la
estructura, que en ocasiones se requerird de una reorganizacitn parcial o
total para obtener nuevamentce un balance entre el tamaffo y la estructura de la

organizacién. Alge similar a lo anterior puede chaervarse en el siguiente

organigrana.
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ORGANIGRAMA REPRESENTATIVO DEL PRESENTE ESTUDIO.

CREACION DE LA EMPRESA

tactor tiempo
{crecimiento ascendente)

CRECIMIENTO FISICO

l dinamismo

REVISION ¥ ANALISIS DE LA
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

/L (31
ESTRUCTURA EXISTENTE
ADECUADA AL TAMAND
\?/
l no

SE ANALIZA LA

ESTRUCTURA
SE REQUIERE no SE HACEN
DE UNA ———¥ LOS AJUSTES —@
REORGANTZAC 10N NECESARTOS
?
si

SE RECRGANIZA TOTAL O
- PARCIALMENTE SEGUN EL
CASO. SE BM.ANCEA EL
TAMAND Y ESTRUCTURA
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COMPARACION CON 1.08 OBJETIVOS €& HIPOTESIS

| 3



El objetivo general del presente sstudio fue conocer y analizar los problesss
organizacionales y la forma en que afectan a las Espresas Mexicanas en sus

di ferentes stapas de crecisiento.

El anllisis de esta problesmdtica se llevb & cabo dentro de los capitulos de la
investigacitn documental, espscialasnte en e} capitulo tercero, en ®l1 cual
inicialmente se presentaron sn forsa ssquesitica las diferentes etapas de
crecimisento de una Empresa, ya que, aunque no sean igusles en todos los casos,
el hablar de un creciaiento lumdoﬁtc. es decir, un ausento en la magnitud
espresarial, generalmente implica un procedimiento sisilar al indicado en este
cuadro 3-A. Esta sagnitud, que en este caso se expresd en twrsinos de ntmeros
de empleados, se relaciond con un problesa de tipo ergnnlxulml‘.
Ganeralsente estos problesas tiensn una consscusncia, que pusde ser una

solucion tentativa al problema organizacional en cuestidn.

6o hace pancién s este cuadro, ya gque engloba todos los aspectos relacionados .
con el trabajo de investigacitn realizado. Es decir, se pressnta un probleaa
organizacional que gensralmante se identifica con un tamaho eapresarial
deterainado, sin ssbargo, misten una serie de soluciones tentativas sediante
las cuales se pusde resolver este problemsa. El utilizar alguna ds las
soluciones tentativas, npn:hl-nt-.l.: que aquf se presentan, tiens las
siguientes consacuencias; por lo general se crea 1a necesidad de que ingresen
nuevos siesbros a l1a organizacitn existente, ademis al ampliar el ntmero de
integrantes de la firsa, es necesario realizar un anblisis estructural, para )

integrar perfectasante estos nuevos slesentos s las espresas, lo cual se
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logra mediante un andlisis y, posiblemente, una reorganizacién parcial o total

de la Empresa.

Por ot'ro lado,

el ingreso de nuevos missbros lleva a otra

etapa de crecimiento con sus consiguientes problemas especificos y sus

soluciones tentativas; y es de ssta manera coao tiene continuidad el ciclo.

He aqul una representacitn grifica de 1o expuesto anteriorsente.

&—

C.

Se pressnta problesma organizacional,

una Empresa de sagnitud X.

Solucitn tentativa para rasol ver

problemsa, de la Eapress en cuwstidn.

La consscuencia es, generslisente,
ingreso de nuevos sieabros a
organizacitn.

Analisis de l1a estructura para integrar
estos miesbros (reorganizacitm si

necesario).

de crecimiento.
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Una espresa con un crecisiento sostenido y ascendsnte, que fus @l pardastro
tomado en cuenta para llevar a cabo este andlisis de organizacidn, no
encontrard fin a este ciclo, hasta el somento en que, por distintas
circunstancias, se extingan las relaciones organizacionales y se den por

tersinadas las relaciones de trabajo.

Dentro de l1a investigacidn de campo se mcontrh que la principal problesbtica
organizacional wse presentd sn 1la utilizacitn de un personal de staff,
encargado de reducir y asesorar el trabajo del jefe sjecutivo. Ya que abs del
60Y. de las Espresas entrevistadas, que consideran encontrarse en un tératino
sediano en cuanto a magnitud, tuvieron dificultad en deterainar qud
departamsentos formsban parte del stafé y, en la sayoria de los casos,
respondieron que no utilizaban este tipo de ayuda. Ew decir, las Easpresas
consideradas como ssdianas ss encusntran ante la problesitica de desahogar las
cargas micesivas de trabajo del ejecutive, mediante la utilizecidn del staff.
Por otro lado, gran parte de las empresas funcionales descentralizadas, que
son generalsente las grandes, utilizan la ayuda de un personal de stafé

especializado, resolviendo de ests sanera el problesa de funcionalizacién.

Al comparar los resultados de la investigacidn con las hipdtesis espactficas,
es iaportante mencionar que las Eapresas grandes, que son las que ais
freacuenteasnte realizan revisiones estructurales, son las que en la sayorfa de

los casos afirmaron tener una estructura y tasafto balanceados.

Sin embargo, es necesario que las Empresas de cualquier ssgnitud lleven a cabo
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andlisis periddicos de sus estructuras de organizacion. El que este andlisis
conduzca © no a una reorganizacidn parcial o total, dependerd del caso en

particular, asf como de la complejidad del aismo.

En cuanto a la periodicidad de estas revisiones, la investigacitin arrojb los
siguientes datos: En el 350% de los casos, las revisionss se llevan a cabo 1

wvez al atio y en el 39). de los casos, las revisiones son sesestrales.

Las wmedidas o acciones terapbuticas necesarias para resolver los problesas
organizacionales, generalmente siguen un procedimiento de tipo delegativo, que
puede ser desde la delegacidn de autoridad y asignacidn de responsahilidades,
delegacién de funcionss a un personal de asesorfa y especializado hasta la
coordinacion de las funciones grupales, ssdiante comités y la descentalizacién

f1sica, ya sea geogrdfica o por producto.

Por lo anterior, se puede afirsar que se cusplib con la hipbtesis general del
presente estudio, se afirmd la prisera hipotesis especifica y se enuasraron

algunas cuestiones que cumplen con el shjetivo de esta segunda hipdtesis

espect fica.

Ademba, se cumplieron tanto los objetivos general y especificos, por lo que
deseo finalizar agradeciendo a las personas que, de una u otra esanera,

ayudaron a realizar la presente investigacién.
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Las recomendacionss que se presentan a partir de esta investigacibtn pusden

englobarse en las siguientes categorfas:

- Se recomienda elaborar un andlisis funcional, a las Espresas que
fueron consideradas como sedianas dentro de la rama industrial, para tener
parfectamente establecido que Wweas formardn parte de 1a linea y que

departamentos o gerencias estardn integrados por un personal de staff.

- Las Eapresas Grandes, bhsicamsente no pressntaron problc.ill
organizacionales de gran isportancia, segtn la informacitn recopilada en los
cuestionarios. £1 porc-ntajc.qun reprassntaron las Espresas peaquaitas de la
rama Qufmico-farmacéutica, fub casi nulo, por 1o cual no hay muchas

consideraciones al respecto.

- Deterainar el mosento ®n que la utilizacitn de un staff
wspecializado coatience a afectar desde sl punto de vista funcional a las
Espresas linsales y centralizadas. Es decir, el pasoc de transicitn entre una

Eapresa de tamaffo sedic a una Empresa Grande.

- Llevar a cabo una revisitn de los parbdmatros establecidos por el
Fondo de Garantia y Fosento a la Industria Mediana y Pequeha, en cuanto a la
determinaci n de la Magnitud espresarial en base al Capital Contable, ya que
Qran parte de las Empresas Medianas contestb dentro de la categorils asignada a

las Brandes.
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Y,

por dltimo, que toda persona que deses utilizar este trabajo, lo

considere como un texto de consulta, y no como un procedimiento de anllisis y

revisiodn estructural aplicable a todos los casos.
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