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•f'RDLlllCJ. 

El eJwctcta d• las acttvtdadn que H d-rallen can tllt.ta en el CAllpD d• 

las negocias, espectal1S911t• en nt• •paca, requtwen de plan•• debldumnt• 

prayectlldas Hf e- de una wgantzacten bien .. tructirada que pwlll te 

llavarlas • cabo, ya que "••t• eiu- un lledta, ... qua un fin en si 111••· 

En la actualidad, dllblda • l• sttuacten ecaneatc• i11PWant•• .. canal_.• • 

vital tapartancl• .. 111.tzar •l grada d• •flclencta y efectividad, tanta en 

tlr•lnas de praduccUr1 ca.a de l•• functan .. adelnlstrattvn. 

crecl•lenta y un d-ralla equilibradas, Esta, •dse.,. de una npanst 111'1 

•lleentanda •l c~pa y •l al .. de la argantu1ctf9!. 

Cma resultada del planteutenta H la tnvesttgacten, M trata d• tdsntlflcr. 

las prDbl ... • de wgantzacten y, cwr•l•clanarlas· can l• .tapa d• crectlllenta 

en la que can .. yar free-ta - pr-t•n. 

llena agradecsr l• ayuda y c~aclf91 de l.• Cllmpaftl• .... t Rubbw de ""'lea y 

de su ,..trtz en las Estadas lklldas, qui- - prapcrclan•an lnfar-nn 

dacuaental para el logra del ••-· a9f e- • talla• las lndustrl• ad•lce-
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F.--~uUcH que fcr .. ran parte de la inv .. ttgact4n, par la apartunidad • 

conocer ca- H pre .. ntan las prabl-•• de crgantzaci&n, dmntro de .. ta ra .. 

industrial. 
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INTROllUCCJCIN. 

El prap'91to d• llilvar • cabo .. t• -lnerlo d9 lnv .. UpcUn ad•lnl•traUva, 

• •1 da cmioc- loa probl-• d9 -ganlzacUln qu• •fKtmn • I•• ir.sir ... • en 

- dlf-•t" fa•" 119 crKl•iento. 

El conocr, anaUzer y r990IYW 1- prabl- qua aurgen d9ntro da una f•• 

d.tr•ln•d• 11.varA • 1• Eapr"• • un tlfterrollo que ocnlan• .. pamo • I• 

at-sia o faH sigul•t• d• crKi•l•nto. 

•11 .-uc10 •I fracamo -11antzactona1 ab9dece • qu• .. aree• nuevu tw... • 

una Eapr•H 9n crKl•iento sin Integrarlas • un plan gal'leral ccrregldo. n 

r•aultado - qu• .. prn.ntan confUctos al'ltr• •I permonal, 9n vn da .,._,,. 

y eficiencia•. CI> 

Eat• trabaJo prñ•d• prapcrctonar canocl•ienta 119n9ral" para aqu.11•• 

p-sanas intaraHd•• en conocar loa probl-• frKuent" de crganlzaci6n y .. 

r•laci6n can •I ta~o d9 I• fir ... 

El pr..ent• Htudio •t• COllPu .. ta p- •i• capHula1 El capitulo 1 

cu ICarl E. Etuneer. OrgMizac:Un. bpr_, P• a. 
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En •1 capftulo 11 .., da una visi6n 119naral d• lo q- H la ·or11anizacl6n, 

Y sus corraspondlant•• corralaclDnH. 

Los probl-as d• or11antzacU1n y su ralacUn con lm dlfarantH tuallos 

mprHarialH asl coao al11una• consecuanclas y accl- corrKUvas int911ran 

al capitulo 111, considarado coao Mdular d9ntro dttl pr-t• Htudlo. 

El caprtulo 111 trata d•l anAU•l• astructural para r11SOlver 1- prabl••• H 

or11antzacu1n.· nKnaria una 

caso de sar acaptada, su procedlalanto y sus harrulantas o instr-tos da 

ayuda. 

Loa capitulas ant.,.lorH constituyan la prl_.a part• d•l trabajo qu• H la 

invHti11acl!n docu.antal. La 9911unda parta H rltflar• a la invuu11acUn dtt 

En •l capitulo Y .. ancuantra la inveaU11acl!n da caapo1 Se analiza, c-ta 

y se 11rafica la infor-cU1n Dbtanlda dtt cada una da la• pr911untaa d•l· 

cuastionario. Final1111nta, an al capitulo VI H incluyan las concluaion .. y 

rac1MM11tdaclon•• dal preaanta trabajo. 
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CllPIT\LD 1 

PLANEACION DE LA INllEBTIBllCJIN 



1.1 08.JETJWS. 

l. 1.1 DB.1ETIW BENERAL.. 

Mdio del pr-te -tuclio - trata de conocer 

etapas de creci•i11nto. 

una invesUgaci !In para conocer CDllD afecta .. ta probl-ltica 

organizacionai • I•• Eepr-as Clul•ico-farMclluUcas, en su• lrea .. directiva y 

ger11ncial. 

1.1.2 DB.JETIWS ESPECJFJCOS. 

Prl...,-aSlll'lte definir y Mali.zar Jos probl ... • de organizacii!ln que pu•en 

presentarse durante el creci•i11nto gradual de l•• Empre .... 

Corr•lacionar -tos probl ... • de orgutzacU1n con l• etapa de creci•iento 111'1 

Establecer tentativas de soluctb'I para resolver los probl ... • de 
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qu• •• pr .. mntmn mn l•• E1111r•••• lnv••tlQ•d••· 

1.2 PLANTEO DEL PROa.EM. 

et.o af•cta la probl-ltlca d• orvanlzacllln a las E111pr•••• Qul•ico­

faraactutlcas ubicadas 11n el ....... tropollt•n• de l• ciudad d• Hllllcico, 

durante sus diferent .. etapas de crecl•lento? 

l.3 HIPDTEBIS. 

1.3.1 HIPDTEBl9 BEtERAL. 

Si - hiciera un estudio sabre l• probl-ttic• araanizacion•l H podr•• 

conocer cflao afecta ••t• • l •• Eaprn•• Pequllft'as, ,..di •n•• y Brand .. 

localizad•• en el Ir•• .. tropolltana de ta ciudad de ,.Mica. 

t.3.2 HIPOTEBIS ESPECIFICAS. 

Bi - analizara perifldlc_,te la .. tructura arganizacional, M IOQrar•• 

T'l:' l~'(~ ci()'f'T 
,, ••••. fJ ·- ...... '!i 

FALLA DE ORIGEN 



resolver los prcibl .. as de oraanizaci&n y balancear esta astructura con el 

. taalllto de la EmpreH. 

Si se establecen solucion .. tentativas .. podrlan resolv..- los probl,..as d@ 

oraanizaci&n que surjan durante el crec:ieiento d• las E9preH•· 

1.4 DISENO IJE LA PRUEBA. 

Para la realizacU1n del presente estudio, .. llevb a cabo una investi9aci lln 

docuaental y otra de caepo. 

1.4.1 lMIESTl&AClON DDaKNTM... 

Esta inv .. t1aacH1n can•i•U b en la consulta de libros y revistas qu• fueron 

obtenidos de dtf..-ent.. bibliotecas ca.> la Biblioteca de la lnhersidad 

Anlhuac, Bibliotecas particular .. de EepreH• a las que se tiene acceso, asl 

COllO los datos que se obtuvieron del Fondo de Garantla a la Industria Pequefta 

y "-diana IFoaainl. 

La infor .. citln obtenida de .. tas·fuent .. fue analizada y coeparada, y, una vez 

intearada, H transcribi b a ficha• de trabajo qu• posterior_..te .. int911raron 
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•l pr•sent• •studla. 

INVESTJGACION DE CAl'IPD. 

En la lnvestlQacltn de ca~po •• recurrlb a E•P••••• del rallO Dul•lco-

F11r1111cl!utlco localizad•• en el lir•• •etropoll tan• de la ciudad de K.,.lco. 

Cabe 11encl onar que para •u sel •ccl tin no •• tC111b en cuenta el t .. •l'ID d• ••l•• 

L• lnfor•acUr1 actualizad• de lllsta•. fue obtenida por -di o de cu•stlanarla•. 

Una vez recopilada ••t• lnfcr•acltn 9 •• procedlb • tabularla y Qr•flcarla para 

trabaja. 

1.4.2. l 

El universa quedar• d•ll•ltada d• la slQUlent• ••nera1 6• tc.11ar• en cuenta 1• 

Industria OUl•lca-far•acklt 1 ca que se encu...,tr• localizad .. dentro d•l llr•• 
,..trapalltana d• l • ciudad de Khlco. 
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La fu..,t• para la d•t•r•lnacldn d• ••t• unlv•rso ••rl el Dlraclarla N•clanal 

d• l• Jndu•lrla Gul•lco-far•actutlca ccrr••pandl•nt• a 1984, D• t•t•, •e 

ta.aran an cu..,la, dnlca .. nl• la• Eapr••a• localizad•• d•nlro d•l lr•a ya 

.. nclonada, la• cual•• son 212. 

Ca.a obJ•llvo d•l pr•••nl• ••ludio •• canacar la r•laclb'I enlr• •l d•••rrallo 

y •l cr•clel•nlo crganlzaclonal en lndu•trla• d• lada• ta•all'a• d..,tro d• ••t• 

r .. o, no •• consld•ra n•c••arla hac•r ninguna alra d•ll•ltacl6n. 

l.4.2.2 DISENO DE LA l'lJESTRA. 

El obJ•llva d•l prac••o d• •u•streo •• a••vur•r una 

r•pr•r.entatlva qu• t•nga un nlv•l d• confianza razon•bl•. 

La su•stra qu• •• rapr••..,tatlva d•l unlv•r•a, ••lar• dirigida a nlv•l•• d• 

g..,...,cla y dlr•ccldn, dabldo • qu• la lnfar•acl6n solicitada, g1tn•r•l...,nt• 1 

sdla •• canacld• .., ••tos nlv•l••· Adwal•1 •l f1cllltar .. l• tipa d~ 

lnfcr•acldn • p.,.•an•• •J•na• a la E11prwsa, r•qul11r• d• una autoridad que 
1 

sbla lo• nlv•l•• j.,..,.qulcos ... altas posll9ft. 

Aunqu• •Ml•l•n diversos prac•di•l•ntas d• ... str•o, •I alotada a ullll%ar en •I 

pr-•••nl• ••ludio, ••ti b•••do an •I lll•••tr110 prDbabl ll•tlca, •n •1 cual tnda~ 

las al .. bro• d• una poblacl6n tl•nan la •l•aa probabilidad d• sar ln~lutdDS 
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d-tro d• l • ..,cuesta. 

Este -.. .. tr.., probabi UsUco ..,., llevado • cabo d• INn.,.• aleatoria y sieple, 

" decir, se tiene una lista coepleta de todo •l univ.,.so o poblacilln y 

al azar, y sin que exista distincib> o predilecci!n alguna. C2l 

En esta fara• se ti-• la •is•• probabilidad d• que las 

Hleccionadas, despuls de hab.,. utilizado .. te •todo, - tanto de un 

tallAl\'o pitqUmfto, Mdio o grande, y que 9U .. tructura organizacional corre911onda 

o no a ••t• tulll'o. 

En •l siguiente punto ..,.. detwatnado el t-fto _ .. tral que corre9pande al 

univ.,.so deliaitado. 

t. 4. 2. 3 TMWCI DE LA tllEBlRA. 

cuando el .. n1ver•o •• 1Hn.., • 10Uu: 

12> C.H. Sche,.. y R.". S.ith. ...,.cadotecnta. Conceptos y Aplicaciones, PP. 

122-127. 
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CU 2 CPI 1111 

CU2 " . -----·----------------
l + 1112 CPI cal 

• ------- - l 
N CEl2 

ldentlficaci6n de v•riables1 

P • p.,.te del universo deli•it•do que no se considera que pueda CUllPlir con 

una r•laci6n adecuad• entre el d .. .,.rollo y el creci•iento dtt la 

Droantzaci6n C50ltl. 

Q • p.,.te del univerllO delt•ltado que se considera que pueda CUllPltr con una 

relaci6n adecuada entre el.de•arrollo y el crecl•i.nto de la Droaniaaci6h 

C!IOltl. 

E • ""'i- errar per•ittdo en •l muestreo CIOltl, 

N • Univer110 deli•ltado. Obtenido del Directorio de la Industria llul•icol 

Far .. clutico 1212). 

Z • Valar estllndar de nar .. 11zacitn para la confiabilidad Cdelta>. 

Para la prHent• investtgacllft se tendr•.delta • IOlt. Par lreas bajo la 

curva nar .. l se tiene Z • l .285. 

sustituyendo los datos en la fbrsula• 
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Cl.2851 2 e.SI e.SI 

e.112 " . ------------------------------
• CI .28512 e.SI e.SI 

212 e.112 

T a•llft'o de ta ttueatr a 

Nmaro de E1111resas a encuHt•. 

1.4.2.4 INSTRUl'IENTD DE PRUEBA. 

lila vez que .. h• dltli•ltado el universo y deter•lnedo el tuaflD de la 

9Uestra, es nac•••rlo entrar en contacto con la •lellbra de la pablacl611. 

cue•tlanarlo, el cual .. apllcarl lledlente entrevistas personal ... 

Loa cue•tlanario• .. aplicaran a nlvelH de diracciCln Qenaral, Q•renc••• 

dap•rt••antalas y puestos staff. 

E•tos cuestionarlos cuantan con pr..,nt• llblertea, en 1" ... •· dese• 

canocer las oplnlone• del antrevlst•do y pr..,ntas cerradH, *i l• ll'J9 el 
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... cueatado ••. llaltarl a •acoger alguna d• las opclon•• que .. l• pr•santan. 

En las algulentaa hoJas s• prasenta una d• loa cu•stlonarlas qu• ful!ron 

uttllaadoa para la r•copll..:lOn d• lnfar••clOn d• 1• lnv••tlgaclOn d• ca•po. 

lllEYE NOTA JNTROllUCTORJA PARA EL ENTREVISTADO. 

Prl--t•, •• d•u• dar 1•• gracia• par su partlclpacUll'I al cont•star ••t• 

cu•stlonarla. 

El abJ•llvo d•I prasent• •• conac•r I• relaclln entre la ••tructura y al 

Las rasultadaa y concluslon•• qu• d• aqul •• Dbt..,ga, darln Ja pauta para 

llevar •cabo ••ludia• poatarlor••· 
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ClESTIONAR IO 

GIRO DE LA Ef1PRESA -------------------------- FECHA --------------------------

PUESlO IENlREVlSlADOI ________________________ No. DE CUE&l. 

DEPARTAl'IENTD __ ~------~----------~---------

1. ¿DENTRO DE QUE CATEGORIA SE ENCUENTRA SU Et1PRESA? CON RELACIDN A1 

1. 1 LA ltABNITUD 

PE QUENA 

tEDIAM 

GRANDE 

· 1. 2 tulERO DE EIFLEADDS 

O A '50 

Sl A 2'50 

MAS DE 2'50 

1.3 CAPITAL CONTABLE 

HASTA IS l'llLL. 

1!5 A 120 "ILL. 

MAS DE 120 "ILL. 
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2. EXISTEN OBJETl\I0&0 POl..ITICAS Y PLANEtl CLMNENTE DEFINID0&1 

2. 1 DE TODA LA OROANIZACION 

"· 81 •• ND 

POR ESCRITO 

A. SI C 1 8. NO 

2.2 DEL llEPARTAtENTO AL QlE USTED PERTENEa 

A. SI 8. ND 

POR ESCRITO 

A. 81 •· NO C 

3.- ¿EN 9U DEPARTAtlENTO, EXISTE LA llELE&ACIOH DE AUTORIDAD Y MllBNACION IE 

RESPONllABJLJDADE&? 

A. 81 •· NO C 

POR QIE? -------~-~~~----------------------------~~---~~--

¿CUAL ES EL NlKRO DE SUBORDINADOS· QUE USTED SlffRYJBA? 

A. DE 1 A 3 

8. DE4A7 

C. DE B A 10 

D. 11AB DE 10 
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5 • .., SE UTILIZA LA AYUDA DE ALGUN TIPO DE PERSONAL DE STAFF? 

A. SI B. NO C 

¿ CUAL ? ---------------~----------~------~ 

CSl contest4 que NO• esta pregunta S, fevDI" de contlnu•r con l• 71. 

6. ¿ COl«J CONllIDERA LAS RELACIDtES CllEIANIZATIYAB ENTRE EL PER8DNlll.. DE LINEA Y 

EL H STAFF? 

A. FAllORAllLEll A LA 

DRMNIZACION 

¿PQR QUE? 

l. llE&FAllDRABLES 

----·-------------------------------

7 •. -¿ cot10 SE IWEJAH LAS FUNCIONES llRl.IPALES DENTRO DE SU OllllAHJlAClml1 A tlJllO 

DE LOSRM LA moRDJNACJDll E INTEBRAClllll DE Ulll DlllER&M AllEM? 

8. ¿CON llUE TIPO DE OMIANJ?ACION aJENTA EN LA M:TUM.llNID LA D#WWW 

A. EIFIRICA 

B. TECNJCA LUEAL. Y cmmw..J?MA 

F\ICIONM. v DEllCEWTitM. nw 
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9. ¿SE REVISA PERIODICAtENTE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL? 

A. SI 8. NO 

9.l¿CADA CUANDO?-------------------------------------------------------

9. 2 ¿CIUE HERRAttlENTAS UTILIZAN PARA ESTA AEVISION? 

A. LA CARTA DE IJASANIZACIOH 

B. LOS llANUALES DE OR&ANIZACION 

c. MBA& 

D. AL&UNA OTRA~------------------------~--~~--------~-----~~--~ 

9.3 ¿CONSIDERA ESTA ESTRUCTURA alftO LA ADEaJADA PARA EL TAMNO DE al 

EtlPRESA? 

A. SI 8. NO 

10.- EL CRECl"IENTO DE LAS ORMNIZACIONES0 CREA LA EllBTEICIA DE DIWRIH• 

SINTOftAS,¿ CIUE BIEN P\JEllEN .JUSTIFICAR W1A REVIBION DE LA E~ 

ORGANIZACIONAL, CUAL CONSIDERA USTED COMO EL MAS IMF'Of'TANTr-

A. TOl'IA DE DECISIONES LENTA Y ERRONEA 

B. COflUNICACION DEFICNETE 

C. FALTA DE COORDINACION EN LAS AREAB 

CPRODUCCION, VENTAS, ETC.I 
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D. FALTA DE INNOVACION Y CREATIVIDAD 

E. TODAS LAS ANTERIORES 

F. NINGUNA DE LA& ANTERIORES 

OBSERVACIONES 

ADICIONALES 

. . -------------------------------------------------
. . ------------------------------------------------------------------

IS 



PRESUNTA 
Na 

1.1 

1.2 

1.3 

JUBTJFJCllClllN DEL ClEBTIONARIO 

08JETIY08 

OENERN.. E8PECIFIC08 

• • 
• • 
• • 

~-~~~----~-----~~---~~~~-

2.1 • 
2.2 • 

l! 

4 • 
l!I JI 

HIPOTE819 

OENERllL EIFECIFICAS 

• 
• 
• 

~~~~-------~~-~---~~~--~~~-~~----~-~~-----~---------• • 
7 • 
e l! 

9.1 • 
~--~-----~~--~---~---·~~~~- • 

• 
~~~~-~------~----~---

10 • 

(ti Nah. Al lnlclo del pres1tnt• cuelltlanllt"lo, • pr99unta acwca d91 tlro 

de Ja Ellpr-a, el puesto y el departa-to al que pert-• el entr11Yletlldo1 

todos estos aspactos estln relaclanadD• can el abJeUvo 11-••· 

ns1scoN 
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APLICACION DEL CUESTIONARIO. 

La forma d• aplicarlo fu• la •iQUient•• 

Una v•z elaborado el cu•stionarlo, •• proc9di6 • la 11ee•n0Qr•ff • y el 

fotocopiado d•l •ISllO. 

Se solicltb en las Ellpr .. u -1eccionadas, una cita can el Director Beneral 

de la •i•11a, o biM'I con alQuna de la Qerenc:ia o puHtoe d• •taff. 

Adem.ls de la nota introductoria qu• contenta el cue•U.onario, • l• per11Dna 

entr•vistada aa l• dl6 una breve eMpllcacl6n acerca del objetivo del 

•I•-· 

Post .. ior~te - entr .. b una capta del cuestlanarto. 

El encue•tado Qener•l~t• lo cant .. talla ante la pr-cl• del •trevl•tador, 

lo que facilitaba la aclaracl6n de cualquier duda qu• pudiera SUrQir an •lQUna 

de l•• preountH. 

Sin eebarQo, en alQunoe casoe, - tuvo que dejar el cuestl•rlo, d9blda a la 

l.poslbl lid•d de contestarlo MI .. te .a.ento. En .. tas sltuaclo~, aa 1• 

posterlor--.te al entrevi•tado para aclarr cualquier duda 

cmrciorar .. de que el cueatlonarlo ya .. taba cont .. tado. 

TESIS CON 
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1.4.2.7 TAllULACION DE LA ltFDR11ACJON. 

U.a vez contestados los cuestionarios, se proc..tib a la •9Paracie.i de t.stos 

•l •I entr•vl stado. -
d•t•r•i~ qu• pre9unt•• eran abierta• y cual•• -an c-rad••· 

El total d• lo• cuastlonarloa fu• nu..rado de acu-do al alguimnt.• ordmn1 

pri1Dero loa ralacionado• con puestos d• dir•ccl6n, 9-.ncla y flnal--.t• lOll 

d• st.aff. 

S. tabulb cada una d• la• pre9unt.•• c-radas. 

Laa prqunt.a• abi-ta• fu-on anotadas mn hojas dlf-mnt .. , y M aCJrupfl •l 

r••ultado de laa r•spu••t•• •l•llar••· 

Uia v•z claalflcadas y sumad•• las respu••t•• cal tabuladar, M prac9dlb a 

obten•r los porc•ntaJes qua poaterlar-nte fueran Qraflcadoa. 

l.4. 2.8 Ll"lTAClONEB EN LA lNUEBTIBllCUIN. 

Aunque no M encontraron actitud .. ne9aUvas plira la cant .. t.ac:l6n da 1-

cuestionarios, ya que fueron contestado• en - totalidad, mn al9unos case>s, 
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si •• tuvo un• contestaclOn lenta par• l• resoluc10n de los .1 .. os, con lo 

cual se retra.O el anAllsl• d• este lnvest1Qac10n. 

Co11<1 Y• H •enclonO, con •l;unos entrevlst•da. fue n"ecesarlo dejar 1 os 

cuestionarlos, los cuales se recogieron posterloraiente, por lo que pueden 

e>Cls.Ur equlvocaclon .. en la contestaclOn de los •1..as. 

TESIS CON 
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CAPITlLD JI 

CIRBAtUZACJDN, TAttAND Y CRECl"IENTD DE LAS EIFRESAS 



2.1 GENERALIDADES E JIFORTANCIA. 

Es una verdad ac•ptada y sin r•serva alguna, •I qu• las Organizaciones 

repres•nten una fu•rza blsica y funda•antal •n la deteralnaclón del curso dlt 

acción a ••guir durant• toda nu .. tra e•istencla, sin .. bargo, son pocas I•• 

personas qu• reconocen el punto hasta el cual las Org•nlzaciones conforman 

nuestra conducta. 

La organlzacibn es la base o fundamento sobre Ja cual est• construida toda Ja 

Estructura Administrativa, sin embargo, e>c i ste una gran di ver5i d"'d !1·· 

opinion•s acerca de la naturaleza d• la Organización y peor a6n .. la 

concordancia acerca del trabajo espacfflco que .. deberA laorar durante •1 

proceso de Organizar. 

E• necesario conocer p•rfecta .. nte cu•l es el trabajo qua engloba el concepto 

de Organización. 

S.. puede mencionar que la i•portancla b .. ica de la Organizacitn .. bastante 

Una Organización dlse'l'ada y balancaada facilita tanto Ja aclmlnlstraci&n CDllD 

la operación de la E1111resa. 

El trabajo Ad•inistrativo se encontrar• con la certeza y la continuidad s&Jo 
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y grupos 

funcionales apropiados que proveen a lo• ad•inistradares la cap~cidad d• 

ad•inistrar. La ad•ini stracUln guiada dnicaeent• por a 

corazonadas, •s ya una ciencia inco9Pl•ta. 

Se puede considerar al pian d• Or9anizacUr1 en si •lllllO CDllD un •'todo 

d•leoatlva d• autoridad, ya que llb.,.a • las •Jecutlvas, pw•itl•ndal .. 

concentrar su atenci6n en la planeaci6n progra•aci6n y caordinaci6n d• sus 

unidades. 

Lo• nuevas desarral los tecnol b)i cOS", coea el proc .. a•i ..,to •I ectr flni ca de 

datos, increeentan la nec .. tdad d• apoyarse en •structuras organizacianal•s 

.as adecuadas qu• s•an capac•• de acoeadar a ••tos nuevas ele..,.tas. 

2.2 CONCEPTOS CAtmJANTEB DE OflBANIZACJON. 

Sego!ln el .. tudiaso Louts A. Al¡..,, •I concepto qu• encierra la id•• de que 1• 

Organhacib\ .. un mec:ani- que p.,.•it• a la• persan•• trab•Jar •'llS 

•f..:tiv•..,..t• •n conJunto, llev• • una yuxtapo51c1tsi entre el concepto 

hu•anista o aad.,.no y •I concepto d• Organizaci6n antttuo o 911eantci.ta. 

El concepto pr•do•inant• de llrgantzact6n aln ti911d• hect• •l .avi•iento 

cientfflco •n los negocias en dond• las .. dictan .. llCln en ba .. a •fictenct .. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

22 



ct•ntfftca• y .. cantzada•, y no 11rt t•r•lnos d• 9flcl•nclas hu•anas, par lo 

cual sur1111n entone•• tr•• conceptos qu• 11nfocan nu .. tra at11ncl6n 

c011porta•lotnto hu•ano. lll) 

2.2.1 EL CONCEPTO CONOCIDO Y BENERAUENTE ESCUCHADO. 

:acla al 

Gran part• d• l• for11a d• p11n•ar en t•r•lnos de Oroanlzacl6n durant• tl•11Po• 

pasados •• r-of• por 1• Id•• de una arganlzacl6n autoritaria, lnfl•llibl• • 

lrr•vocabl•, lndtclndol• d•t•llad ... nt• al subordinado dadlcado • labor .. 

rwanual1t•, cubl1ts wran •u• obltg•cton" ast ca.a las •anclan .. acr..tltabl .. en 

ca!lo d• lncu11plt•l90to. 

Estaba bHada "" una Oreanlzacllln •llltarlzada 11n danda •1 1- era abeclecer 

•1 •In cu•stlona•lento alguno. Est• concepto U11ne ciertas 

.. blvalwnclas con la t•orla cl .. lca o tradicional, .. daclr, la tsarla X. 

2.2.2 CONCEPTO INTERPER&ONAL. 

E•t• conc911to surglb con ba- sn la organizaciCln indu•trial, dsbido • la Qrilll 

inadacuactCln d• la teorla o cancspto conocido. 

C31 Louls A. Allen, Ad•lnlstracUri y OrganhacllWI, pp. !W-61. 
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sup•rvlsar-subardln•da, par •utarldad v 

r•spÓn••bllld•d P•ra sin la nec••ld•d d• ll•g•r •un• lgu•ldad JorrArqulc•, •• 

2.2.:s EL CONCEPTO GRIFACIDNAL. 

El canc•pta llOdrna d• ari;¡•nl1•cU1n na •• canfor•• •h•pl-t• e- una 

r•l•cl!sl lnt•rp•r•anal, cre•nda ••l una dabl• r•l•cl!sl •up•rlar-subordlnada y 

d• lntraccl b'I grupal ••I CDMI su• 

en la ..,tlvacl&n y praductlvld•d h•n ll•v•da a d•scarl•r la• canc•ptas 

antiguas. 

L• arr,ianlzaclb'I ld!sl•• s.r• la qu• .,.cuentr• la -Jar c<Nlblnaclb'I d• estas 

tr•• canc9Ptas antrlar••• seqlrl nac•sldades y r9querialentas particular••· 

2.:s DRGANUACJDN FORMAL E JNFORML, 

La arr,ianlzaclb'I far•al a .. c•nlcl•t• tiende • r•strlnr,ilr y clrcunscrlblr las 

actividad•• del Individua lndlc..,dal• par -.dio d• ••nu•I••• praci.dl•lentas, 

.. ri.I•• y patronas, •u• abllr,i•clon•• y r•spans•bllld•dus ••l ,c.,.., l•• 
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limitaciones a las que tendrl que sujetar ... 

desligar la personalidad individual ya que las acciones estlln taabilin en 

ttrelnos de necesidad•• 1111C1Clanales, crelndose grupos infor•ales dentro d• 

eata •i .. a estructure org.,..lzaclonal. 

"La organlzaci lln eNi tosa H la que una vez eatablecldos todos los objetivo•, 

planee, programas, procedimientos y ll•ltaclon .. , ha dejado el suficiente 

espacio para el nacimiento y desarrollo de una orgenlzecl&n infor .. 1 pero 

controlada y sujeta a ciertos parl .. tros blsicos•. C4> 

El buen administrador es el que sabe escoger a su gente y la deja desarrnll•~ 

!IU trabajo. 

Cabe aclarar que la infor•alldad puede, a na, crearla •1 individuo, pero no le 

Organlzaci&n, ya que .. t. dltl•a .. dnlc .. ent• •1 lugar en donde •• crea. 

2.4 ESTRUCTURA ORaANIZACIDNAL. 

La estructura u un hecho en cualquier or9anlzacU1n y es, ad..... el punto 

donde deben partir los enllisl• sabre la -yor perte de las fac:etss d• la vlu 

Clrgenizacianal. Aunque .. cierto que los proc- que ocurren d9ntra de la 

C4> Louls A. Allen, Ob. Clt., p. 62. 
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orQanizacibl pueden transfor••r siQnificativa11ente la eatructura, IKt• seQuirA 

siendo el punto de P•rtida •. 

"Las rehcionn interpersonal- mn una creanizacUn .. V9ll afectad• cle --• 

esencial par la• canalderactonn .. tructura1 .. • C~U 1 ya .- la ublcaci6n 

ffslca de una persona dentro de la or11anlzaci6n detereln• con quttn va A 

lnteractuar1 •al •iseo, las patrann de CDMlnicactOn y autoridad establ11eidos 

le sllralarAn al operador de la lfnH de 11nsaelllaJe a q11l•"99 Uene par 

cont-.:ta oficial y, por ende, van parte de - patr6n de interscl6n. 

A •l11Ple vlsta parecerla flcil la datweinaclen de la •truct&.ira 

Organizaclanal, si911pre y cuando ntsta un tH..,._ de la •-· • dan• 

.ap•rezcan las lineas de c.-.nlcacUn y autcridad, asl e- un aanual de 

1111t.odas y pracedi•lentos en el cual .. t• especificado el vello en que las 

poslclonn y las funcianH elltln definidas. 

En 1•• l'.11pr .. •• que c..-11een de oroaniv- y MnUal- de croaniaM:lln 111• 

deflnldas, I• deter•tn•ci6n de la .. tructura d• la fl,... r..-1ra de Ycnlc•• 

... CGllPleJas. 

2.4.1 TMWID IJR&ANllllCIOMM.. 

lil aspt1eto dal 

C5> H. Hall, Dr11anhaclonn, Estructura y ,..._, ~· ... 
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organizacionales. Algunas veces los investigadores han considerado el tama~o 

COllD una esp9Cie de re•pue•t• •at..atica al ro11pecabezas de\ .. ndo 

organi zacional. Tanto •1 tu.il'a CDllD l • naturaleza organizad onal, •an 

aspecto• tratado• por •1 Dr. T. Capl °" ., ... obra TalMl'lo Organlzaci anal. 

2.4.l.l NATIJMLEZA DEL TAl'IANO ORGANIZACIONAL. 

Se di ce que el tamaTIO 11• el nr.ero de e.pl ead09 ., una organl zaci lln, ••t• 

deflnici "'1 •• aplicable a aquella• organizacion .. que 

eicclu•iva11ttnt• de 99pleadoa r..uneradoa de tleeipa ca.pleto. 

asto no •ie11pre aucede a.r, ¿ Q~ auc•de con un partida poli ti co en el cual 

gran parte de •u per•onal, trabaja par tl-.po y obra deter•inada? Par lo 

tanto e• errtlnl!O pensar fJnicamiente 9'I el nhllero de -.plead09 r..unerados de 

tle11po co11pleto para cualquier tipo de inve•tigacilln c09parativa. 

EMi•te tallbl•n un coeponente adicional del factor ta•.,,a, el cual indica un• 

••trecha relacl6n entre el talUlll'a •1111r••arial y •1 talNfl'a Financiera de la 

Drganizacl6n1 ya que l•• organlzacion .. •an grand•• tanto en t•ralno• de 

nil..,.o• COIM> de rsc:ur909. 

CORRELATIVAS DEL TAIWIO. 

"Las organizaciones grandes son por definici 11\ ... c09pleJas y far .. Uzadas 
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que 1 as pequen-as". !bl 

Pugh y sus colaboradores sostienen Jo aiguiente1 "El Taaallo Causa la 

estructuración de las organizaciones a tra.,..• de su efecto sobre l•• varlRble~ 

de inte~venci~n. como es el caso de la frecuencia de las dectsion~s ~1 

control sacia!". (7) 

"El Tam"llo es el f"ctor principal para deterainar ... de 

organizacl r.i•. <B> 

2.4.2.1 TAl'IANO V ESTRUC:Tl.FIA. 

El Tamallo de la Organlzacilln est• positiva--.te correlacionado t•nto con el 

ntuoero de niveles !diferenciaci'-1 Jer'rquical ca.o con el nt..ro de dlviaiones 

!horizontal o funcional>, por lo tanto, la• Organizaclonea grandes ser'" •'­

coepleJas estructuralaente que la• pequ.,.as. 

Las indicadores da caepleJidad relacionados con el t .. aft'o caen baJo tres 

(6) Theodare Caplaw, Tamaho Organizacional, p. 484. 

!71 l .• Pugh, El Conte•to de la Estructura Organtzacional, p. 112. 

!Bl P.~. Blau y R.A. Schaenherr, La Estructura de las Or9anizectones, p. 82. 



categorfas, seglln las clasificaciones de L.A. Al len. <91 

La Dlsparsibn Espacial as la primera. Dentro da .. ta H conslder•n las 

instalaciones flslcas y el personal. Es l"'Jlco pensar que este tipo de 

dispers1tn ttn1camente puede encontr•r•e en eiapre••• .ufic1entement• Qrandes. 

El centralizar las actividades dispar••• aMiga una daclslbl secundarla que en 

este caso serla la da agregar nis personal. Asl, puad• argulrH qua tanto el 

tamal'lo como l• co11Pl•Jldad dependen b.tslcaMnta da la entrada econO•ica 

disponible, asf coeo dal grado en qua asta entrada ••• dispersada dentro da la 

misma organizaci&n. 

El segundo grupo est• concactado con la diferanclaclb'I Jttrlrquica, en 

dond• • mayor Organl zacl onal ... niveles 

JerArqui cos, 

La especiallzaclbn lnterdepartallll!fltal relacionad• estrecha.ente con al ta•a'l'lo 

forma el tercer grupo de relacionas significativas. BI bien al nr-a da 

divisiones no estl relacionado, la dlvlsl&n .. pacifica del trabaJo •f lo .. ta 

y a medida que la Organlzaci&n crece an t .. llft'o .. ttfect&a una especiall~•ci~n 

•ayor dentro da la estructura dapart .. antal aMistenta. 

C9l L.A. Allen, Ad•lnistracib'I y OrQanizeclllln, pp. 71-94. 
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TAttANO V COl'IPONENTE AD"INIBTRATIYO. 

ya que cuanto 11wur 

cantidad or;anlzaclanales 

que lnveatl;aclon•a poa~•rlores y contradictorias a la• anteriores, establecen 

una relaclln opuesta y curvllln••"• 1101 

El factor l1111ortant• •• en realidad el ni.ero di! trabajador•• que •st "1 

ocupados en actividad•• que for•an parte d• las actividades .. yores di! I• 

cr;•nl zacl In. 

De ••t• A10do1 •l personal de la or;anlzaclln podr• dividirse en cat•;orla• 

directas, cuando contribuyan en foraa directa a la consecucl~n d• los 

1101 Peter Druker, 

PP• 40:5-4:53. 

La Gerencia, 
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L• r99Ulhd- de lnvesUpcl- '1'19 utilizan aate enfoque, Indicen 11ue 1• 

rel11eUr1 en dlKuslln - cwvll'I-. En dande et ta .. llo d.,l e°""onente 
' 

all•lnl•tratlvo •• Myar IMI los ntr_, alantras que 111'1 etll'resa• de t•••,., 

.-dio, - _..u_ una r•hc:IOn iaaclrada Corlflea 2-A>. 

La dl .. lnuclOn del caaponanta .... lnl•tratlvo que ee observa al pasar de una 

Empr... de t_.ria paquaflo v otra.da ta11allo ..ello, sa puede deber a que "" la 

.. gunda .. aleanza una •conooala de escala, V• que el nC..ero de persona> 

..,cargadas de la adelnlstraclln dl .. lnuve al au1191>ter el t••allo. 

CCllPONENTE 

AlllllNJSTRATIVD 

ORAFICA 2-A. 

TMtAllll Y COIW'DNE~ AllttlNISTRATlVD 

PRDl'ORClllN DEL C:Cl!'IPIJllENTE 

"°"INJSTRllTIVO BEIM4 EL TA~O 

tEDJMO llMNOE 

'"'"'"º 
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Por ejempla, •1 ir creciendo en tam;oll'o un• Empresa, las capacidades del 

encarvado de asuntos contabl .. s11rAn uttllzad•• de taan.,.a .as cQ11Plet•, 

reduciendo a.S la praparciOn dal p11reanal requwldo para ~t-.- l•• 

actlvld•d .. de saporte. 

Bln eabarga, COIMJ puede observar- en eata ··-· vrMlca 2-A, llevar• •l punta 

an que hs capacld•des y el tl9'1pa de Hte encargado de a9Untas conhbl.. -

vean ca11plet•1111nte aaturado• y es entone .. cuando el caepan911te adalnlstrattvo 

EL IHPACTO DEL TAHANO SOBRE LA ORGANUACIOll. 

En l•• orvanlzacion.. vrandes el control H laposlbl• pcr parte de un 

Individuo cu•lquier• o de un grupo de tndlvtda. an PCl9ictan .. alta•. 

t•le• poalclones• 1111, es decir, a que las eventos y l•• sltuaclanea san 

de•••lada coepl•J•• para que alguien las Cmll!renda tota111911te. 

U 11 Anthany llDMns, Burocracia Interna, P• 143. 
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aroanlzaclan" -yara• ca.l•nzan a acupw .. de acUvldaMs que ..tan f··w-a del 

poder de cantrol y c-lenzan a funclan• c- ar9anh..:I- par el y eft d 

•1-•· 

El pereanal y lo unidad" d9 i\lv•l ... alto .a-tras pierden al9'-1 

poder en ürelna• de control lnt .. no. a_t.,. - lntwacclan• can •1 ...Sla 

a t.rav.,. d• la planeacUn y la• lntweccl- dlr11Ct.as • L .. unid ..... •lll 

..-a lapllcacllrl ultariar a -t.• r...,.cto .. ..-. si bl9n 0 l .. ar9anhecl-

•yar- na pumdan aperw c- enud.-. an lu cual" ~I __. .. , • ....,.c&dD 

hasta loa p•tlclpant .. •• baJoa, el pod9r' H ..-u- mn •l nivel 111• al ta 

td .. verla cada v•z •• 11 •I lado al -t• el ta..no. 

2.4.11 EL TMWID Eftl'REIWllM. EN 9'EUCO. 

El definir el t•-'\'o aprapladD de una ar9anhacl6n, -•• - - •• t..­

flcl l ya que Involucra una -1• de v•labl"• lnt.w- y ftternea, que 

af11Ctan y ectbarl • --• dlf•ant• • cada -..ir-. 
fect.ar... c- la .. tructura y l• caapleJI.- • la flr•• .. ayu_.lll • 

definir al t.Mlfta de una Dreanlaacl .... 
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La,. E11pre!l11s 11•gan 11 un punto d•ntro de su 11>is11>0 cr•ci•iento, en donde darlln 

un s•lto evolutivo qu• gen..-al-.te es •l p•so de un t••.,.o det.,.mlnado al 

subsiguiente en dond• los ca•bios no s•rAn dnic•aent• de tipo cuantitativo o 

eMpanslOn ffsica, sino que tallbi~n se r11qu•rira d• organismos especializados 

qu• lleven a cabo un• ad•cuada planeaclOn del crecl•i•nto y una r•vllli6n 

p•riOdica de la estructura o b•se organizacional. 

El t .. afto tiene un l!•it• finito, lo que puede hacer qu• la organiz•cllrl 

llagu• a desplomarse, esto sucede cuando la co11plejid•d va 111 .. ali• d• los 

lfmltes aceptabl.,s y la .. structura organiz,.clonal eMlstent• no fUtPdP 

90partarla. 

Es por "lle que entre "''s compleja sea la organizacitin, mayor ser~ la 

nec .. ld•d da basars• •n un aumento •structural •n cu•nto •l t .. aflo, para pod..-

L•s Enipr.,sas .,n "l!>cico se clasifican en tr.,. gr•ndet1 cat911ar!•• que son, 

E11presa Pequ..n"a, "•diana y Grande. 

El Fondo de Garant!a a la Industria Pequ.,fta y l'tedian•, utiliza ci..-tos 

par ... tros para 111 d•ter11i nacl fin de llst••· 
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llETEMINllCION 1111.. TMWIÓ DE LA EJ9>REUI EN CUANTO Al 

llENTllB 

Ellpr••a ... diana 

o 

401 

o 

51 

400 

11(10 

250 

FuM1t•1 FDIMIN, Caract9rlatlcaa d• la lnduatrta "@diana y P1tqu9lla. p. 23. 

S. canaldera CDllO E11PrHa 1'9qul!lla a la qu• cu9nta con un Capital Canhbl• 

•tr• llO •ll p- y 15 •lllan•• d9 p•ao•1 y ""diana cuanda au caplhl 

cantalll• -a .. y..- a 15 •illanea y haata "° alllan•" d9 P••as, pudl..,da 11 .. r 

.. t• ,capital h .. ta 120 atllanes al la"""" .. ª r•fl•J• una rrtaluactll'I d• 

activa .., ...... tad- flnancl11raa. Cll 

Cll Fu•t•• IHCP, ......... y "9di- Ellpr ... , P• 241 
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En el casa de la Eap,. .. a Or-and•• na M encant,.•ron dato• P'iprcHlca• .., bH., • 

los cu•ln pudl•,.• d•t•r'•lnar .. el t~.no, pero !le ~5uwie quP. t~s cant:ldMl•s 

deb.,.ln a.,. eayare• qu• la• lndlcada• p.,.a la• E11presas ~dianas. 

La abundancia de recursos ••t.,.lal••• huiw•nos y f\nanri""'"ºS les da a !!'Stas 

adv•rsldados d•l ~arcado y de l• econoMfa. 

CRECll11ENTO ORGANIZACIONAL. 

El Crecimiento es considerado como l• parte din.,.lca del c~ncepto dr. T1m•ho. 

L• vl•IOn M• a11plla que •xl•t• a e•te re!lpecta es la '1"" opina que la!I 

rmttvaciones •tQuientes sen ltRportantes para el c,.eclmiento. 

Autorrealiz~clón organlzaclonal, trater d~ lograr dP la ~ejor ~an•r~. 1o 

qu~ ~sta persigue. 

Aventura y rlewqo, •1 des•o de nu•vas •Mperiencl••· 

p,.••tl;la, poder y seguridad en el taaal'lo. 

Sala,.la• •J•cutlvas. latas .. •l•van ••pan•ncl•l...,nt• a a•dld• q ... 

auaenta el t•...,,º• 
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Aspectos lucrativos. 

Costos, a .adlda que cr.ce la EllPr'"ª• la praporcUn del costo 

adlllnlstratlvo, .. reduce. 

Y poder 11anopollsta, a•l coeo E•tabllldad y Supervivencia d91ltro del 

-cado en el que •• opera. U> 

DesafortunadaMnte, la ltoportancla relativa de cada una de .. ta• eotlvact_, 

no .. ta especificada, ya que las conslderacion .. r•ctonale• de cada lndtvtdua 

y la• pr .. tcn .. internas y externas afgtan de unera dlfer-te a c9da una de 

las Organizaciones que .. an eotlvo de .. tudlo. Por lo tanto, .. P'--d9 

aflrear que el Crecislento .. un proc .... con causas y con-uencla• •bltlpl ... 

&tarbuck coaenta "El enfoque .as acertado del cr.ct•tento .. el que sostiene 

que, el Creclsl11nto ... que un fin en si •i-, .. un eedio para alcanzar 

otra• -t•• o un ef.cto colateral de tal logro• 1121. El lograr una 

establ lldad dentro de la Organlzacl6n o blen el obtener un poder amtopoUsta 

sobre el ..,.cado en el que opera, obliga a utilizar el crecl•lento caeo un 

,..dlo para alcanzar .. tas .. tas. 

<•> Fuente. Nilliaa H. 6tarbuck, Creclalento Organizaclonal y Desarrollo, 

p. 4S4. 

C121 Nllllaa H. starbuck, Ob. Clt., p. 4:511, 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

37 



2.4.b.l CONSEaJENClAS DEL CRECER. 

a.narallllll\te. el crecl•lenta trae el lnr- de - •lllllllr'oe a la 

organtzaclan, que bien pued.., ..,. prafnt..,aln a lllqulnas. Craanda a ... 

llagada una canaecuencta ln•adlata que es la altaractan de las patr-•• 

extstantea d• tnteracclan y coaunlcaclan, v pueda surgir entonen el c..,fllcta 

entre la vleJa y la nueva guardia. 

Rltault:a claro que al Incluir•• nuevoe etallbras H tendr• que llev11r a cabo una 

ravlal6n de la .. tructura, y en el casa d• .. 1sttr cartas v ISll'IUal.. MI 

organizaciflnl ktoa H v•rln -cltftcados aat cosa las l ln•a• da C09Unlcacl Is\ 

axlatent••· 

V al esta ravlallln no H lleva a cabo, aparecarll la pasibilidad de qu• surja 

una alt:uacltri praplcla para el descontenta v la prat .. ta. 

La Adapcllri de nu•vas elebras na .. fkll, para ea alga qu• toda arganlzacllrl 

con un crecl•llll'lto i!Kentente, tarda o te1111rano tendrll que afrant:11r. 

En el algulenta capf tulo, se trataran nparada .. nta los prabl .. a• que pueden 

presentarse en las dlferent•• •tap .. de cr•ciaiento da una E..,rna. 
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CAPITlLO 1 ll 

ESTUDIO DE LOS PROBLEMAS ORGANIZACJONALES EN DIFERENTES ETAPAS DE CRECll'tIENTO 

3'1 



La Organlzaclb> •• un t••a qu• nac•sita tratar .. cuidadosa...,t• ya qu• •• 

fund.-ntal para la plan•acUin d• una E11Pr"a ._._, • un t-a qu• :-equi-• 

de r•all_, porqu• stilo U.n• valor .,. t:anto .- " prkt:ico. 

tnicialll!"'t• .. conciban las id•••• d119pu .... foraulan las pol!tica~. 1~~ 

cual•• final••nt• alguian d•b-• poner .n practica. 

En la •ayor part• de la• dlacu•lonea sabre la organlzeci6n •l•t- deuslada• 

Son deM•I adoa l 119 

J•f•• qu• hablan •n Ur•lnos de lo que craan qu• •• dabtlrla hacar 11n lugar d• 

lo que .... ta haciendo. 

Por lo tanto, " taportant• que el _,r-io tW1Qa un vl•llln clara sabre •l 

funciona•ianto actual d• la fir••· E•t• aJ.cutivo debe confeccionar una 

lista d• todo• sus subordinadoa, en foru deacandanta dentro de la ascal• 

J-Arquica, indicando cuAl•• 90I\ las r .. ponS8bllldad" 'I Dbllgacl-s de cada 

uno d• •llos. 

El Planteaalento OrganlzacionaJ con•iste en d9finir y agrupar la• actividad•• 

Empresarial" de tal suitrta que puedan - Hignadaa MI la foru M• 16Qica v 

.. puadan eJacutar eflcuaant•. 

A •adida qua crac.., los nSQocios v .. unaJan •ayor nr-o de fllllricaa D 

establecl•l•ntos, la Importancia de plan•ar la organlzacl6n •• vualve .,¡5 

ln•inante, ya qua •l control aJarcido por la .. tria puad• ver .. raduciclo. 
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Pwo ¿ q..,. ventajas t'"ª" consigo •l plan•-l•nto d• la O..ganl:racl6n? a l­

altos funcionario• lH P••lte •.ndonar caron e•c••lva• d9 r•spon•ab! lldad v 

dlapan.,. d• ... U-.po para d•dlcarlo a otra• stlvldMlft. 

El Doctor Hapf caneldwa como la v9ntaja a .. l1111artante la slQUl9Rt•1 

•La Influencia d• una organl:racl6n sup•lar llabr• la• habllldadH M 

funclanarlos •Hloc,.H pu9de leventar a la IE•r ... a la• altura• que d• otra 

modo no e9rlan accHlblH•. 1131 

3.1 ETAPAS DE CAECl"JENTO. 

Loe prlnclpalH prabl ... • de ...-oanlzacUn pu9d- ..,. Htudlados ... t"'•lnos 

dlnA•lcoe, Hto "• •9Qdn - Jan y ca•l• con la •Wllucl6n d9 la Coep.nt'a. 

Cada probl._ de l11Portancla - puede -u:r.,. - la etapa - la.- euroe • 
nanera caracterlstlca. Va qu• - can•ldera canv...1-t• el alelar y "tudlar 

1131 Ha,.ry A. Hopf, Baceta de lngenlwra, p. 12. 
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dentro d• un• etap• esp•cf f i ca, Y• que fstos pued•n surgir en cu•I quier etapo11 

En •l d•••rrollo d• un p11qu•l'la nqacio haata la• grandn carparacion••• •• 

presl!ntan b los! cament• 

organi zaci m !cuadro 3-AI. 

La prl...,.a colWll'la Indica la •tapa a la cual l!St• hacllndOl!e r•fllrl!ncla. 

La 2a. y 3a. indican respectlv-nt• •l rango d•l llll•ro d• 1!9Pl•ado• q­

caract.,.ha a cada •tapa aar CDllD •l NI-o di! ............ dl!ntro d•l rango ., 

El Upo di! prablouaa 

organhaclonal qu• pul!dl! l!Urgir "" ••ta• •t9f)a• nt• indicado "" la colwona 

cuarta. E•tDI! prabl .. as d• arg11ntzacl6n van dndlt la far.,1aci6n d9 

DbJ•Uva, d•lqaci.,n de r•apanaabllidadn, funcionl!S ad•lni•trattvaa y la 

utlltzacUin d• un p11r•anal d• •taff 1 hasta •l uao d• c1111ith para final-.t• 

dl!t•r•inar •l grado d• d•lqaclm al qu• - ha lll!Qado. 
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NUl'ERO 
DE 

ETAPA 

JI 

111 

IV 

V 

VI 

Vil 

ETAPAS PRINCIPALES DE CRECl"IENTO (CUADRO 3-Al. 

11AGNITUD U l 
e DE 

El1PLEADOS. 

3-7 

25 

125 

500 

1500 

5000 

4b500 

11AGNITUD C2l TIPO DE PRDBLE"" 
e DE ORGANJZACIONAL. 

EJ1PLEAD09. 

3-7 

10 

!50-100 

50-300 

100-400 

100-500 

+ d• 500 

For•ul acl6n d• 
obJ•Uvos. 

D•l•Qacl6n d• 
responsabilidad ... 

Delegaci6n d• 
funclon•• 
ad•lni•trativ••· 

Reduccl6n di! h 
carga d• trabaJo. 

Funclanallzacil!n. 

Coordinacl tn d• 
funclon•• 
Q.,.•nclaln. 

De ter mi n•c i bl 
del grado d9 
d•l~aclln. 

CONSECUENCIAS. 

Dlvl•lOn del 
traba Jo. 

Adaptacl6n d• 
p..-•onal l dadms. 

A9pliar la 
jurlsdiccl bn. 

El ayud•nt• 
staH. 

El msp•cl •ll sta 
staH. 

D..:l•lon•• 
grupal•• 
el caett•. 

111 "•Qnitud r•al de l• ca.paftla. 

(2) "ªQnltud d• la CollP•ftla cu•ndo pu•d• surgir •I probl .. a. Las 

cantid•d•s·estlln b•••d•• en dato• obtmnidos d• div..-••• mncu .. tas. 

Empresa, p. 12. 
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3.1. I DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS Y LA CONSIGUIENTE DIVISION DEL 

TRABAJO. 

El primer pasa d• cualquier Enipreea, eln t11portar· 9tJ aaQnitud, .. la 

d•ter•lnaciOn bAaica d•l 'obJ•tlva prlaordlal, su t11partancla .. trlba sn qu. 

toda• la• dKlslanee futuras Qirar..., sn torna a ••t• punta. 

Ad-... para la faraulacten d• abJ•tiv- - raqulara la cansiQUiant• 

ate., d• cualquier orQanizacttln 90l'I ltllitad- y daban utilizar- •ficaz~t• 

para lograr qu• la·Caaplll'lfa sabr•vlva y praepar•· 

E• muy probable que las responeabiltdad .. na asiQnadas - d .. culdan, •!entras 

que la aslgnac!On .. pecffica d• ••tas l09rara qu• r•calQan an aquall• 

personas qua -Jar puadan •J•rcarlas. 

Inclusa el propietario da un alaac"' paquafta dabar• clatar•tnar sus abJ•tivas, 

a fin d• craar su propia arQantzact6n. 

Par eJetaplo1 Un alaac"' d• aadic._,tas qua bian puada - una faraacta y qu• 

-t• aanaJado tinlca-.t• par una fMllia <padr•, lladr"• • hUas> debar• tanar 

sus objetivos antas de proceder a la dlvlsl!ln d•l trabajo y a la ••IQnacitJn de 

funclan•• especificas. 
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Obj"tl VO!SI 

VENDEDOR. 
ll'IOSTRADOR> 

AtenciOn es•erada al rliente. 

Fijar niveles llpti110s d• invmntarios. 

AU1ACEN DE IEDICAIENTD&. 

PROPIETARIO - GERENTE 

REPARTIDOR. 
CDDl'llCILlm 

Un• vu establ•cldos los abJ•tlvas se ••iQn•ln las funcionn np11elflcas1 

Funcian•• .. p•cSficas d• cada una d• las •i .. bras. Cal 

PRDPlETARIO-IERENTE 
lel esposol 

Pid• la .,.rcanc\a d•t.,.mina 
los inventarios. 

Establee• los precios y 
las descu1mtos. 

Vigila directa .. nte las 
ventas y atiend• las qu•J••· 

Administra y rr.gistra los 
ingresos y los egresos. 

Se encarga d•l paga de 
1 og i mpu•stas. 

VDIDEDOR. 
(la espasal 

REPARTIDOR 
Cel hl Jo> 

Vende la _.canela cont .. ta Entre;• los 
las 11 ... das t•l•ft.ticas. pedidos • 

da9ictlio. 

s. encaro• de arreol ar y 
atend.,. el 110strador. 

Realiza l • 
labor de 
ayudant• d9 
varios. 

<ti Fumnt•· Ernest Dale, Ob. Cit. p. 14. 
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En gen.,.al, las div.,.sas fundan .. n•cnwia• pwa alcM1w las abJ•tlvas 

crganlzaclonale• deberlln asignar•• de •an.,.a que .. obtenga la dlvisilln m~s 

ventajosa del trabaja, listas tendrln qu• dlvldir .. de tal for•a que pL. sita la 

•speciali1ac1en v el P•rfec:ciana•i•nta. 

Elllsten diferentes •litadas para dividir las actividadeS b .. ica• d• un negac10, 

colla puade • .,. el casa d• la dmpart-tall1acitln, 1• cual dmb-• abarcar un 

campa d• actividad .. reallzabl•, h-DQlnea y separado, mn donde la nat11ral•1• 

d•l trabajo es sleilar al niv•l d• 9Upervisien y caeple-.ntari• en los nivel .. 

superiorn. 

El criterio de eficiencia econt.lca es con•ld.,.ado .. y lmportant• en lo 

referente • 1 • divi •i tln del trabajo, el cual ayudar• • deter•i nar el eM.odo a 

utilizar en esta divisilln y aslgnacitn de actividad ... 

El criterio econbllco puede evaluar .. en t ... •inos de ahorro de dinero, eayor 

contribucitln • 1- ingre- ••l cDM> 1• rapidez v precisU1n en las 

nttgoci ad orws. 

Por lo tanto, de acuerdo a la eficiencia en tllrminos econblllcos, .. tienen que 

•"lecclonar algunos de los si¡¡u1ent.es cr1t.ano• .. conoAUcuu 

Lo que .as contribuya • l•• Utt.Udad .. y • la 8uperviYW1cla. 
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EltPRESA PE QUENA l'IEDIANA GRANDE 

Pr"incipal SUpar"vivancia lnv••tioacilln Defend.,. la 

P,.11acupaciOn • acanO•ica. y contr"al par"UcipaciOn 

nt• r"••p•cta. •• vu•lv•n factor .. •n el ..,.cada. 

ventas para afrontar dominante ... (La§ venta.; 

gastas carr"ient•• y IAl canz ar una vuelvan a 

a••,. una r•..,.v• d• sup.,.iaridad canvartir•• an 

capital de trabaJol ttcnical un punta 

fuwtel 

El apr"ovecha•iento pleno de la Eapecializacibl, ya qu• las 

actividadas qu• air"v•n a la ., ... finalidad •• puedan aQr"Upar de .. ne,.• 

eficiente. 

PDF' eJftlPlOI Una Eap,. .. a dal r- qul•ica-far11Kllutica, puede tanar sus 

actividad.. dividida• ena Ellpaqu.. fareacllutic-, inatrueantac:U1n •..iica 

dnechabl• y cuidada parsmtal y atr-. 

El acortar l•• Un••• de Coalnicac:illn por mello del ..,.up .. tanta. 

Una Eap,. .. a can distintas flibric•• en talla la repg,uca, M 

puad• caeunicar can la funciOn cDr"respandiente de las oficina• centr"al .. , sin 

pasar a tr'a..,.• de la dir"ecclOn d• la flbrica local. 
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La reducción y ell•lnación d• la dupllcaclOn. En la E•pres• Beta, 

la funcl&n d• personal ntl concentrada an l• caN ..trl1. 

vari•• parsona• y su conv9r•ibn • un trabajo ca..,leto •ncllll9ndado a un solo 

hDllbre, ya qu• •• dificil hacer totaltl9nte r-.ponsabla • una persana qu• 

flnicaeente aanaJa o d••arroll• una part• dal trabajo caeplato. Cal 

Partiendo d• la pr.,.i•• de qu• l•• p9rsan•• qua .. u1n an al luoar da los 

hechos estln .as faeillarlzado• con lo• probl•.,.•• el alcance de la autoridad 

delegada deba aopliars• hasta los Jef" subalternos. Por •Jataplo, un 

operarlo d• una ••quinaria d•t9ralnada conocer& la aflcacla con l• que • 

ll•v• • cabo el aanteni•t'""to da la •l• ... Agrupar las actlvldad,.. de 

acuerdo al d11part•-nto qua la• aprovacha e .. eficu--.ta, logrando asi una 

unlfor•ldad y coherancla de Ktivldades y an donde •l•t• un control que 

1>9raita ca..,arar los .. fuerzas. 

Ad•~ .. dal criterio econt.ico, exista otro criterio • tratar para la dlvisibl 

del trabajo, qua conslst• an la l11Portancl• de la• capacidad" requerid•• p•r• 

las E111Presas d• distintos ta•.tros, ya que 1• trascendencia de los proble~as a 

los qua deer• anfrentars• l• o•rancl• Qan•r•l varlan • .adida qua la Collpafll• 

cree•. (cuadro 3-ll 

Cal Fu•nta1 lde•0 p.p. 27-29. 
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--------
CN'ACIDADES 

PUIUERIDM e " .. A e 1 D A D IE 6 N E e E 6 A R 1 A • 
AllllNlllTllATl\HI TECNICA CQlllEllC 1 AL FllWCllEM llE-IDllD CCllTMILIDllD EVALUACION TOTAL 

T-'IO DE 
Ul FI- X X % X X X "' ----------------- ----------
NEGOCIO DE UN - •••• l!I 40 20 10 !I 10 111(1 

-------------------
INDUSTRIA PElll.ENA ••••••• 2!I 30 IS 10 10 10 100 

------------· ------ ----------
lllDUSTRlll IEDI- ••••• , • 30 2!I IS 10 10 10 100 

------------------- ----------
INDUSTRIA- ........ 40 l!I IS 10 10 10 100 

------------ -------
INDUllTRIA llllY l!Jl•"\NllE •••• so 10 10 10 10 10 100 

------------------- --- -------
·--------------------

FlDTEo - FAYIL, MltllllllTMCION - E llllUBTRlllL, "'' 10-11. 



Y. se.e 
D 45.e 
E 48.B 
L 35.B o s 38.B 
e 2s.e 
o 28.B 

" p 15.B o 
N 10.B 
E 5.e N 
r e.e i s 

A •edida que au...,ta el t .. .n-a de la E1111resa, se incre1111nta la iMpartancia del 

aientras que las habilidades tknicas van 

di .. inuyenda, ••tas dltlaas 11ncuentran un punta de •l•llltud o de tnterseccl6n 

can las adalnlstratlvas, en el pasa de Ellprfta l'equ.fta a "9dlana. La 

habilidad c-cl al v financiera repr .. enta un papel relaUv--.te Ñ• 

i11Partante en las 911Presas pequel'las v Mdianas. Qulzls el incr....,ta del 

coaponente adlllnlstrativa •• deba al papel principal q119 deseapllftan l•• 

funclann de planeaclOn, arganlzaclOn, caardlnaclOn v control, a •dlda que 

crece la ftr ... 

lepartancia de los diversos Componentes con relacU1n al· Taaaflo. 

COlllRCIAL 

FIWl"CIDO 

.. 
PEQUE NA MDIAM CUNDE 

,. 
HMHO 
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Fln•l••nt•, •• puede ••nclcnar qu• •l criterio llA~ lapcrlant• en la que ,.. 

refiere a la divls16n de \ •• •ctivld•d••• •• •I d• Eficiencia Er.~n~•lca, •n 

dende las funclan•• bl1lc•• cena•• el casa de la praduccl6n y vent••• 1an l•• 

qu• llA• cantrlbuy•n • I• utllld•d •canOalca. 

E1 n•ces•rla aenclan•r que el criterio ecan6•1ca na dejara de estar afectado 

par l•• nec••ldad•s particulares y na ecanl!l•lca1 de c•d• flr•• p•rtlcul•r. V 

una vez •1tabl•clda •l crlt•rla p•r• est• c•sa mn p•rtlcul•r, se d•ti.rl 

adapt•r • la •t•P• d• cr•Ci•i•nta en que l• Eapr••• •• encuentr•, ya que caao 

•• c~d• uno d• las COMPDllentes, 

adal ni stratl va, tllcnlca, financiera y ccaerclal tienen una lapcrtancla 

rel•tlva par• las Eapr•••• dm distintas taaal'la1. 

3. t. t .1 11ETODDS PARA RElll.ICIR LA CARGA DE TRABAJO DEL EJECUTIVO. 

El auaenta en el l•••l'la •11pre1arlal, el lncreaenta en las funciones 

••peclallzadas, y d• las relaciones eMternas, asl catOD una lnflnld•d de 

••untas general.. y .. peci•les • las que el ejecutivo d•be d•dlc•r••• 

re1ult•n t•re•• c•d• dla ahs pesadas para 101 ejecutlvc1. Surge 911tance1 ta 

"El .. toda ... clara y generallz•da de raduclr las carg~• del •jecutiva 
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••• sin duda, la del~acl6n de autllt'"ldad y responsabilidad en sus 

subordinados•. 1141 

S.bw del119ar puede supon.,. alcu•r la .,.,-fecclln. 

en el caso de llevarse • cabo, ttene que ser coapleta, no hay t~rminos medios. 

Esta delegact6n puede llevar•• • cabo MdUnte l• ayude del adJunto o avud.,..t• 

staff o bien por medio del ••lablect•tento de una funcUn de 1• que H encar11a 

el especialista staff, 

descentrallzacl!n tallbll!n determlnar"1 el grado de delegacl!ln. 

3.1.2 DELEGAR EL TRABAJO. 

ter••• por un eJecuttvo • un eubardlnedo 1.-cllato y el llWl1111nte otor ..... enta 

de autoridad pra t- l•• Mdld•• nec .. rl•• •el e- la ere.cien de un. 

obltoact6n o remponsabllldad. 

1141 Ern .. t Dale, El Btaff en l• Empr ... , p. 50. 
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La Inevitable necesidad de la del1111aclein de tr.tlajo es una declsiein real ..... te 

Importante, con la que tendr• que afrontarH la orQanlzaclein. 

de la dele11acU1n, puede conslderarH que H en parte Personal y en parte De 

Por el lado Personal, el Qerente puede encontrar dificil el deleoar cualquier 

parte de su trabajo, por ln•IQnlflcante que ••ta .. a. Ya que su l•aoen de 

Iniciador y prcpletarlo •• verla serla ..... te afectada si actuara de .. rwra 

delegatlva, ya que •IQnlficarla una reduccll!ln en la autoridad ejercida hacia 

sus colaborador••· 

Analizando la stoutente sltuacttin, se puede notar que el probl ... de personal 

USI Ernest Dale, ce.a Planear y Establecer la Drganlzacllln d911tro de una 

Eepresa, p. :n. 

,~r:or•:t 0Qi\T 
,:· :..._ ;j,4M_; 1._,· • J~i 
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En la E1111r•H Farupac, •l 119'".nt• prapi•tario •n colaboraci4n con el 

sobre .. tant• y •l 11ncaraado de praducci4n coeM!z4 hec:• quince .itos sus 

requi.,.• la cr•ec:ltn d• nu•vos pu .. tos y, por consiguiente, bu5car a las 

Bin ...,.,.110, •l du•llD .. 11ncu.ntra ant• la 

•i11ul11nt• probl .. ~ica1 

Sus colaborador- CBobr-5tant• y 11ncar11ado d• produce! tnl, qu• .,.an bu.nos 

para llevar a cabo las Id••• d•l Jef•, .. --ouro qU9 .sp.,.an •l ascttnSo a 

y 

.,..t19aedad, airo cuando no ••ttn calificados para •llo. Por otro lado, el 

hijo eayar del duefto, h• finalizado sus "tudl- y buscar• lnt-ar•• a la 

Organlzaci4n que su padre inlc14. 

E• aqut .,.. dond• •l propl•t.,.lo deber• d.cldlr, no en t.,.•lnos de pr•ferencia, 

Ap•t• d• los proble11as anterior .. , personal y d9 pW'sonal, queda siempre por 

r•salv.,. la influ.ncia que •J•rc•n las preuone• intorsales que ·v.an a cr"""' ""-

dentro d• ••ta oraanizacltrl plr .. idal y forsalizada. A .. te Upo de 

oraanizacun .. 1• puad• d•finlr ••h "Este tl1119 .. orQanlzacitn .. r•fiere 

TESJS CdN 
FALLA DE ORIGEN 



procedi•ientos y regul•cianes•. Cl61 

E•t• es un ej-.plo de un probl- de person•l que puede eurglr en la 

delegación de r .. pons9bllldades. 

3.1.2.1 LA ORBANUACION ll'FDRML. 

L• Influencia de los antecedentn Allblental .. ejercen une gran Influencia 

slJbre el Jefe. Aspectos CDllO la educación universitaria, sus eMperiencias en 

otras E8preus, y con otros jefes y colaborador••• a.t c- ln .,.p.,iencl•• 

dentro de su propia CDlllp.n"ta, forean un entorno global que ejerce gran 

influencia llDbre la forea de analizar v diagnosticar v que .. reflejar• en sus 

decislonn futuras. 

¿Acaso un ingeniero y un ed•inlatrador anallzarln un al._ probl-. deSde el 

els8D punto de vista? 

Es bien sabido que, gener•l8ente, toda Eepreu praor-lsta v que ha llegado a 

un deter•lnado taaaft'a, consta con una ore-lzacl6n farMI y bien -tructurada 

en la cual 1- organigruas v dHCrlpcl-• de puest- colocan al lncllviduo 

en un sitio especifico dentro de la orQanlzacUn, aalgnlndole las lineas de 

Cl6l Louis A. Allen, Ad8iniatracl!n V Drganlzact!n, p. 61. 
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comunicación que deberA entablar pare el deHllp.tl'o eficaz de sus f unci enes. 

Pero. ¿a ..... de los pequllll'os Ql'UPD• (C••--ill••I· for••dos por la ••i•t•do 

prolli •id•d• 

infar••l? 

Ea tes .. tructur•• perUcularH• general~t• no col nci den can 

egrupaelentos forule• de le •i ... Ellpr•- <orgenlQreU 3-DI. 

los 

Por •Je11pl 01 Qui in podrla afirur qua el ger11nte de Finanzas y el de 

11ercadotecnia que mantienen una constAnte ralacibn ca.unicativa. d9bido a la 

proxieldad de su trabaJo. na verfan afectada su r•lacl6n lnfor-1 pcr algdn 

aspecto surgido reclente .. nt•• ca.o podrfa .. ,. la prD11DCl6n de un candidato d• 

gerencia a ocUpilr la DirecclOn General. 

Dentro de la Organizacibn infor .. 1 eMi•ten cinco patrones que bien pued9n 

considerar .. ca.o bisicos1 

•- La red socl DllAtrlca. 

El sisteea de contactos funcionales. 

Le red de centro• donde .. t- acu.-dos. 

El patrón del poder. 

Los canalH de cotMJnicacibn". 1171 

<171 J.H. Pfiffner y F.P. SherNDDll. Drganizacl!n Adllinistrativ•• pp. 42-Si. 
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En I• tat•lidad d• la Org.nizaci6n mci•te un Ju.ga d• 

mnglabada• dmntra d• un tr•u •aciae9trica qu• abre• 

.. ntieientas d• atracci6n a d• repul•i6n. 

La• contacta• funcion•I•• .. refi•rmn • I• r•l.ci6n que •Mi•t• •ntr• •1 

prof••iani•t• v su cli•nt•, •n dond• el persan•I dirigente a •speclallz•da 

influ•ncl• las operaclcn•• sln tener alguna respansabllid•d dlrect• par •l 

tr•baJa •n si. 

La red d• poder y autoridad pu9de brincarH c•n•l" Jerlrquicas v " ••l ca.a 

ta.an l• conflgur•ci6n d• red e ••ll•, lagrAndc .. una laag•n d• la vida reai. 

B• pued• •ftrear qu• •I poder ••l•te cuando H t:ten• I• c•.cldad de Influir 

en el ca.partaintmnto d• la• d_ .. p•r.ana• a bien par• que H t- alglrl 

.cuerda. El lograr qu• ••ta H llev• • cua MI un• rel.cilWI Jef•-cal•bor•dor 

Ce subcrdin•dal na•• farzasaeente dmblda • I• •Mistenci• de un pad•r, sino 

qu• pu9d• d9berH • una abllgaclfln cr•m• par el st•tu• a Jerarqul• 

araantz•clon•l. 

Ñi•ls11a, •Misten c•nalH d• ca.antcKifln fer-1 .. , .. tmlectdas por 1 .. 

craantzacl6n, asl caaa las infar•alH creada• par las ei- integrant- da 

Dlltz.. le ... tapartant• d• tod• HtructuracllWI fer-1 H que no - dntruy• 

la espontaneidad ni •• desalient• •I concepto creativo. 
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estructura~iOn y ade.&s d•J• ••paciao y fl•xibilidad sufici•nt•s p•ra dar 

cabid• • un• infor•a\izacibn .aderada <•1 encontrar• un equilibrio qu• la 

l lev• .&s al lA de la ar11•nizaciOn burocrAUca. 

S. busc•rA la atinada combinaciOn de estructuraciOn foraal e infor .. 1. 

Generalaent•, la estructura •• va for .. llzando a -.dlda qu• la Eapr••a 118 

agr"anda, sin e11bargo, t•llbilln deber• buscar .. la conservacifln y el 

mejoramiento de las relaciones inforaales de trabajo. 

<•1 Estructura informal for•ada por personas y sus r•laclon .. reciprocas que 

conocen la existencia del esqu•l•to <estructura for .. 11, asl ca.a sus 

necesidades y conveniencia. 

ry<T:'('TC' co·"'l 
1-'1..i.1.iJ 1.-. 
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ORGANIZACION FORMAL E INFOOl'1AL OE UNA EMPRESA. 

, 
< 

\ • 

, .. 
111,,' ___ ........ ..__ ' 

' 
• • 

\ 

' ' ' ~-----------~.. ' ............. ' 

---------> organizacibl formal 

Fuent•. J.". Pfiffn.,. y F.P. Elh9rwaod, Db. Cit., P• 59. 
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'3.1.3 tlAYOR DELEGACION DE FUNCIONES AD"lNlSTRATlVAS. 

En eeta etapa el Jefe ejecutivo &e enfrenta al proble~a de poder vigilar 

eficazmente una •ayer cantidad de actividades de producclOn y ventas, .,. 

decir, supervisar la• actividades de m.l& personal de las que ~I pudiera 

encarQarsm satisfactoriamente. Por 1 o tanto, se crea una extans10n en 11 

tra•o d• sup•rvlslOn que ésta ejerce. , 

3.1.3. I TEORlA DEL TRA110 DE CONTROL. 

La teorla del tramo de control astil basada en la sup1u·vlsi!in 1tflcaz ,de los 

colaboradora& o subordinados. El General Ha•llton I• descrlblb de la 

slgulent• ~an•ra1 

"Cuanto m•s no• •proxima~os a la cabeza suprem• de loda la organizacitn, •'5 
se debe procurar que los grupos sean de tres1 cuanto ~h5 nos acercamo9 al ple 

a base de la organhaclOn, !Ms no lncllna11os hacia los grupas de HI•"• 118> 

Estructura Pira•idal. 

llB) Gen•ral Sir lan H••ll ton, 

p. 229. 

El Al•• y cuerpo d• un 
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Para explicar .as clar••11nt• ••t• tr..a de control .. utilizara •l •lgulente 

eJeeplo1 En una eepr••• pequlllra 1 dedicada al dtsell'o y canstruccl6n de 

uqutnarta1 su dntco duaft'o, ad..as de ocuparse de las funcianH de gerencia, 

estaba enc•rQadD del dls•TID y de la produccUin y ventas de .. ta 111aqulnar! a. 

Los tres sup•rvtsor•• ayudaban • que las !rdan .. del J•f• fueran ll•v•d•• • 

cabo. Sin 9lllbar110, con •I pa•o d•I tle..po, la Qran de•anda de sus productD11 

hizo que lo• p•dido• s• lncrllll9ntaran en tal for•• que trajo coao con .. cuancia 

una lhpan•l6n ff•ic• alll co- de la -no de abra. Contrato 911ple•dos para 

encargarlo& d• 1 a producción y v•ntas alll coeo supervisor" pAra los op•rari os 

de nu•vo ingr .. o. L•• funclon" gerencial" y •l dlsell'o de la MqulnAria I• 

llevab• tanto tiempo• ••t• dir•ctor, que tuvo que ir desprendllndose de sus 

otra• funcion••· 

Contaba ya con 4 ayud•nt.. directos para asuntos •d•lnlstrativos y 6 

supervl•ore• de departa .. nto1 toaando en cuenta IDll ya exl•tent ... 

de 6stos era ya d••••lado grande coao para ser supervlHdD .ttcaza.-.t• 

por •1 •i••• por lo cual naallr!I • un subgerent• que lo ltberb de uta 

funcuin. 

El creclalento so•tenldo de .. ta ...,,. ... , ••I e_, el tnereso de nuevos 

•leabros, peral U6 al Jefe eJecuUvo d .. _,.111\'ar su verdadero puesto y 

d•dlcarse a la planeacl6n a larQo plazo. Extendtlndo .. en Hta for.. el 

tra•o de control, e•peclalmente en la• funcione• act.lntstratlvas. y lleg6 •l 

punto en que este director y duaft'o dnlc-ante reclbl• lnforucl6n de 3 

per !:>Ol1d5i, ded1c:ando el re•to del tiHpD • nuevos 
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inversiones. 

El tr.., d• cantrol f:lpU- u pued• d•terelnr panderMda, par un hielo, la 

ventaja de r•tener facultadn aalnl•traUvas y, par •1 atro 1Mlo0 la qu• u 

pued• ganar deleglndolas. Se deb• extend11r hasta el punto en que las 

ventaja• qu• ofrezca •1 deleoar Han contrape•ada• por los c-tos de 

p•rsonal sup•rvlsi6n adlclanal y 

ca.inlcacUn. El traJIO d• control u considera c- un au~ta en la 

deleoact In d• traba Jo. 

TRAttD 111: CONTADL OPTJIG 

E11tensi6n del 

v.ntaJ.. ofrsctda• > ·-·-·> por la d•lmeaclln 

y ccn• .. 

cuando se 109ra el tr- da control 6ptl- y •1 eJttcutha tMavta n-.lte 

d•leoar llA• trabaJo, •s conveniente aftadir un .. 1~ a la cad- d• Mnde. 
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.lEFE 

DEP 
l 

JEFE 

DEP 
2 

<ORGANIGRAtlA 3-EI 

EITENSIDN DEL TRMO DE CC»ITROL. 

JEFE 

DEP 
3 

GERENTE DE 

PRllllUCCI DN 

DEP 

4 

DEP 

' 

El 11.,. ... te de PraducclOn •1 que .. hece ref.,._ta ., el ar-eanter- 3-E se 

encuentra aobrecar11ado de trabajo y puede encontrar ventaJoeo que una de •­

Jef"• en ftte c•'IO el Jefe del departa~ta 11 ~vtM •&rect-te a I• 

otras cinco. El nueva organiQra•a 3-F quedar• entone• de la st11utente 
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NlE\10 
JEFE 

DEP 
l 

CORGANIGRMA 3-FI 

HAVOR DELEBACION DE FUNCIONE9 AllttlNISTRATI~ 

JEFE 

DEP 
2 

BERENTE DE PRODUCCION 

DEP 

61.PERlllSllR 
CANTES JEFE DEP l l 

DEP 

4 

DEP DEP 

5 b 

El supervisar qu• ant•rior•M'lt• acupaba la J•fatura dltl •· 11 recilie los 

infor-• individual- d• cada una d• las unidadtl• a su .ando y •labora un 

r•port• global qu• •ntr•ga a la gerM'lcia d• producciOn. 

B• pu•d• dmcir qu• •n la prActlca, •1 tr- d• cantrol - -"o lllo l•ID qa 
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en la teorfa. Haciendo •enos satisfactorias la eficiencia y comunicaciOn. 

debido a la larQa y ••c••iva cadena de .. ndo, pudiendo aer ••ta, una de la• 

caracterfstic•• llls ineficac .. de las orQaniz•cion .. Qrand ... 

La aolucU1n ... ecanbaica y sati•factoria, - la que, dependiendo de las 

li•itacione• de tieepo y capacidad del Jefe para llevar a cabo la supervisifln, 

establece un proce50 para fijar lf•it .. al traeo d• control. Este proceao 

co111>ara los beneficios o inQr .. os adicionales que resultan d• aumentar la 

delegaci6n a un ndmero •ayer de aubordinados contra las de•ventaJas o cost09 

adicionales que vienen impllcitos en esta delegacibn. 

A medida que se extiende la delegacitn de autoridad y re5ponsi0bilidades en 

forma descendente dentro de la escala Jerlrquica, se va e•tendiendo el tra..a 

d• control y esto con•tituye, en cierta far••• lo que .. 

descentralizacifln. 

Todo lo anterior con•tituye un proc .. o d•legativo de tipo for•al, puesto que 

se sigue un procedimiento formal y estructur•do, siendn la autorid•d y 

responsabilidades delegadas de la •is•a lndole. 

AlQunos escritor•• opinan· que la d•leQecilll infor-1 ocurre parque l• Qttnte 

quiere hacer alQo y no porque .. l•• diJo que hiel_._ •leo. 
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lugar cuando un individuo o grupo de personas bajo un llder informal, deciden 

llevar a cabo una actividad quedando al 01ls110 tiempo Investido!' de la 

autoridad para realizarla. ca> 

Este t.ipo de delegaci "1 generalmente aparece ~liando ta gente desea qup 1 '"'"' 

cosas se lleven a cabo, ast como en los casos en que ta gente te desagrada o 

se resiste a la fuente de autoridad formal. 

tna experiencia personal me dio un eJe11plo de este tipo de deleqacils\ 

informal: Se acercaba la prOxima temporada de futbol y el jefe de personal 

encargado de formar y organizar al equipo que representarla a la Empresa 

parecta tener poco interés en resolver el asunto. Mientras esto sucedfa, ur1 

supervisor de departamento to.O cartas en el asunto, presento un reporte ante 

este jefe de personal, el cual hacia menclOn de los integrantes del !!quipo 

asl como de los desembolsos econOmlcos que deblan hacerse para cubrir los 

gastos de la te11porada. 

Es importante mencionar que la delegacitin formal e informal deben sustentarse 

y reforzarse y no convertirse en dos elementos heterogtrieos. El tener 1 a 

aceptación for11al, generah1ente traer.!! CDllD consecuencia un refuerzo por parte> 

de la deleQaciOn infor01al, es decir, ambas delegaciones tendientes hacia el 

01ls110 objetivo. 

C•> Fuentei Louis A. Allen, Administracils\ y Organizacibn, p. 124. 
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EL AVUDAtlTE STAFF. 

General mente, crecial~nto oroanlzacional •~pl\a de tal manera 

abll aaciane& del jefe ejecutiva, que di ff c 11 •ente padrA cubrirlas 

todas. 

Las problemas que dla a dla suroen con el aumenta de tamaha requerirln el 

auMilla y servicie de un personal especializada con cierta preparacltin 

tllcnica. 

Estos empleados bien ~ueden ser especializados en ciertos calllfJDs e en teda la 

crganlzacllln. 

1.)\ especialista en control de calidad, un asistente del gerente.aeneral e bien 

,un técnico especi•lizado que se encaroue del buen funclonammlento de aJouna 

maquinaria auy sofisticada, sen al9uncs ejemple•. 

Cabe aclarar que e•tos e5p~ciallstas no tienen autoridad ~obre ta Qerencla, 

sino que •irven c04Da asesore~ o como apoyo al Consejo de Administracltn o al 

Director General, 

Sin embarQo, aunque no reciben autoridad deleQ•d•, no se puede negar al orado 

de Influencia y decisilln que estos especialistas llegan a uJorcer. He aquf un 

ejempla• 
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3,1.4.1 CABO ILUSTRATIYO, 

La E11pr••• Plaatlklab ••una organlzaclln dirigida por el propl•tarlo o du•ho. 

Esta C011p•hla aantlmn• una fuent• d• trabajo • ln9r••o para a~s d• 500 

COiia •I j•f• ejecutivo encontrb qu• con •I pno d•l tle"'l'o 'u• 

cargaa d• trabajo Iban crecl•ndo en fer•• d••orbltada, conalder~ Importante 

n°"'brar a un Ayudante General para fl alamo (Cuadro 3-0l, alentras qu• au 

Director t&cnlco coa90zaba a dejar ••te papel para ocupar la Gerencia G•neral. 

Para cuando .. t• ocupaba ya la '""nclonada gerencia, el ayudante ataff pasb a 

ocupar la vacant• qu• habla qu•dado en la ger•ncla tl!cnlca <cuadro 3-Hl, 

Postmrlor .. nte d•bldo a la altuaclln relnant•, el ml••o J.te •J•cutlvo 

consld•rb de vital laportancla aprovechar laa .. Jores Idea• ••l•tent••· aobr• 

.c:onoala. Por lo cual noabrb a un aegundo ayudante con estudio• de eata 

lndol• para qu• eatabl•cl•r• un slateaa marginal de coatos • Introdujera un 

•l•t••• d• precio• coapetltlvo (cuadro 3-GI, 

Poco tl••PD d•apul• ••t• ••Qundo ayudante ya habfa aldo nollbrado lll!rl!nte del 

Departaa90to de asuntos Ecanealcos <cuadra 3-Hl. 

Al tmrc•r ayudante ataff •• l• pidlb qu• •laborara un estudio .. rcadolbgica 

ac.,..ca del grado d• ac•ptaclln y au pen•traclln ""•l ... rcado. 

HCandlb a Jefa 

mercadol bQI caa. 

d•I dapartamanta de 1 nv••tl 9acl In 
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Yl!f'ltaJa• obtenldas1 

El jefe ejecutivo loQrb que ae hiciera un trabajo su•••ente 

especializado bajo au supervlsltn para poaterlor~ente est•blecer ese trabajo 

como una funcl6n especializada y separada. 

Este •.iodo es una verdadera ayuda para la Companl~, en tllr•lnos de 

CDlllpeUUvldad, 

El Jefe ejecutivo pudo librarse de estas lar••• y obtuvo lnfor•aclln 

que fue de gran ayuda para la planeacl6n estratfQlca. 

En cada uno de las.ca•os anterlore5, los •yudantes fueron adquiriendo un• 

responsabilidad .directa hasta que dejaron de ser ayudantes, lleQanda a for•ar 

departa•entos Independientes que bien pueden ser de staff o.de linea, esta 

relacl6n ser& explicada .as a•pliamente en el slr,;iulente punto, relacionado.con 

el staff especializado. 

La ayuda que inicialmente se consideraba codo un servicio de ••e1orla, 

que bien puede se convlrtl6 en un 

eleaento tan relevante, que llel)O fln•l•entl! el punto •n que esta ayo.tda 

qued6 lntl!r,;irada .dentru di! la •l s•a oroanlzacl6n • 1 nclulda en &US 

cartas u crganlQramas. 

encargado de todas los asuntos oro1nizacional~• de la •ism• 

lndole. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

70 



"El staff pued• significar un ahorro 111Dnetario al realizar un trabaJw 

especializado para un cierto nt.wro de unidades qu• t•n.,. qu• llev•r a cabo 

nte individual-.te por CAda un• d• 

org•niz•clones•, 119> 

119) E. Dala y L.F. Urwick, El St•ff en l• E111Pr•sa, p. 9 ... 
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<CUADRO No. 3-GI 

B. AYUDANTE STAFF. SU RELACIDN CON LA DIRECCIDN Y LA LINEA. 

AYUDANTE 

IBENERALI 

<21 

PRESIDENTE 

AYUDANTE 

<ASUNTOS ECDNDl11COSI 

13) 

AYUDANTE 

l'IERCADOTECNIA 

141 

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

1 1 1 1 
-

DIRECTOR GERENTE GERENTE GERENTE 

TECNICO DE FINANZAS, DE 

11) VENTAS ASUNTOS PRODUCCll»I 

ECONOl11CO& 

s 
T 
A 
F 
F 

L 
I 
N 
E 
.A 

Fuente& E. Dale, C"""o Planear- y Establecl!r- la Organizacifln dentr-a de una 

EMpr-l!sa, p. b4. 
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AYUDANTES BTAFF QlE LLEGAROH A IHTEGRNI 6US PROPIOS DEPARTAIENTOS, 

BTE, 

DE 

YTA&. 

BTE. 

DE 

PROD. 

1 PRESIDENTE 1 

DIRECT~ 

GUIERl\I.. 

( 11 

DIREC 

TOR 

TECNICO 

12) 

''j":'l¡'i_;;T_(l CCJN J.:,..,!~I ' • 

GTE. 

ns. 

E CONO. 

(3) 

FALLA DE ORIGEN 

GTE. 

INYEST. 

DE 

tlERC. 

141 



3.1.4.2 DIFERENCIACIDN ENTRE n. AYUllHIJE V EL ESPECIALISTA STAFF. 

•I staff p.,...sonal y •I ataff 

c ... s ...SlMll• •I •Aneja de la publicacillln d• instruccion••• vigilando l• 

cr1enhacl6n y previ.nda y adelant.lndo .. •cualquier falla "" caardlnacli!ln 
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entre lo• esp•ciali•t•• y la linea. El no tlen• facult•de• ejecutivas. ce> 

"L•• functon .. del ayudante •taff no Incluyen al est•blecl•lento de polltlcas, 

l• ta.• d• dacl•iona•, ni t-poco el llav•r •cabo la• in•trucclones de 

trabajo•. 120> 

Para afecto• de una dlferenclacifsl, •e considerar• el ayudante •taff como al 

aei•tente del garante y el eepeciali•ta ocupar• el lu;ar del gerente 

a•l•tente. 

En el ca•o del prl..,.o, •u• funciona• pueden Ir de•de I• rutinaria labor de 

abrir y ordenar la correspondencl• d• •u Jefe, h••t• la negociación en la 

c011pra d• un local, ca.o repre•ent•nt• personal de su superior. No tiene 

funclfsl o actividad especifica, sus deberes varlan con la asignacilln de la 

t•r"a en turno. Ad.,. .. , no hay autoridad asociada con la posicltro. Su 

autorld•d .. tar• y •ar• vigente •blo por asl11nacill"I Individual. Su actu•cl tri 

no .. por cuenta propia, sl11pl...nte r•pr .. ent• •su jefa" Ccuadro 3-1>. 

"lentr•s que •I e.rente Asistente, es llls bien con•ldarado colM> p.,.te da la 

<a> Fuente1 Ern .. t Dale, ce.o Planear y Establecer la DrQanlzaclfsl de 

una Eepresa, p. 66. 

C20> "llton Wrl;ht, Librarla de Ad•lni•tr•cifsl da N9Qocio•, p. 78. 
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lln•• C•I, v •I gwr•nt• gen•rel, I• pu.U• eslgner cl.,.t•• funcion•• como, por 

tod•• I•• •ctlvld•d•• r•l•clonedea con Je ••nufecture pueden 

Las llUbardln•do• reportan 

•• grent• ··•·t-t•, deftntdaw sus 

r•sponseblllded•s ••lgn•d•• V en •U••ncl• d•I gmr•nt• oenarel esu.. Ja 

a&torid•d totel d• I• poalcllln d• .. t. Ccuedra 3-JI. 

cu 

edel•nt•. 

-• tr•tad• 
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Fuentes 

aJADRO 3-1 

ASISTENTE DEL BERENTE 

ASISTENTE DEL 
GERENTE OENERllL 

CUADRO 3-J. 

EL IERENTE ASISTENTE. 

IERENTE 
GENEAM.. 

ASISTENTE 

H.L. Si•k y 11ario Sverdlik, Adllinlstractllln y Ber-encla de E1111re•••• 

p. :zso. 
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3.1.4.3 ACTIVIDADES DESARROLLADAS POR EL AYUDANTE STAFF. 

Las actividad•• del ayudanta staff •• puedan incluir en •I sigulant9 orden de 

i •portancl a. 

.. _ CDDl'"dlnar el trabajo, r1M.1ni11ndo a las partes a quien concierne, 

aclarar •al antendl dos, racoomr y distrlbulr inforaacl6n, actuar coMJ 

secratarlo para los coalt•• d• coordlnaci6n. 

Rec:D11mr, analizar y radactar polftlcas d• la direcci6n general, 

plan .. y procedi•i•ntos. 

lnvastlgacU1n aconbllca y de ..-cadas, astudlo d• 1 as condiciones de 

la cD111pat11ncia y dlsposlclon .. gubernaaantal ... 

Ta•lzar vlsltantas y solicitud .. , para al jafa ejecutivo o la dlreccl6n 

suparlor". C2ll 

V algunas otras coeo la proyaccllln da infor ... de control ad•inistrativo ast 

ca.o procedi•lentos intardeparta•ntalon. 

C2ll Ern .. t Dale, Cblo Planear y Establee..- la Droanlzacllln dentro de 

una Elllprasa, p. 67. 
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Plan•• d••tinado• al anAli•i• de la preparación de 

reco.,.ndacionea, d• .. nualea y de orlflcaa de organizaciOn a-r co•o 

actualizaclOn de ••taa, etc. 

3. 1. 4. 3. 1 VENTAJAS V DEBVENTAJAB1 

COllO ventajas del ayudante ataff, .. encuentran• 

Reduccib\ de l• caro• de trabajo del jefe ejecutivo. 

Se lleva a cabo una planeaclb\ adecuada y congruente a las 

necesidad .. de la Eepre•a. 

Se utiliza la ... sorsa ••terna de .. nera continua. 

Este ayudante •taff, al no llevar a cabo una funcib\ o tarea 

per .. nente, recibirl un adieatra•lento global da la E11presa, con lo cual en un 

futuro, podr& ocupar algiln pu .. to ...-enclal. 

El ayudante ataff de prieera categorla, lllOStrar• capacidad de an•liais, 

habilidad innovadora, aplicacib\ pr~tica, ainceridad y entuaiaa•o por la 

Organlz;acUr1, a t;al grado que toda• aua accion .... conviertan en un punto 

fuerte y poaitlvo para sus superlorea y la fir ... 
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Sin ellbarga, existen •lgun09 ••pectas neg•tivos a cantrArias. COiia es el 

casa de Ja confusitn en Ja n.aturaleza de sus respansAblJidades, o bi ·n, el 

peligra de que el ayudante expano• sus opiniones persan•l .. , en lugar de 

interpr•tAr las puntos de vista del Jefe. 

Can relacibn al persan•l de lln••• t•abi.,.. existen dificultades, ya que lista 

no taeo11r• can .. Jo• de alguien que .. inferior en categarl• o nivel Jer:W-quico 

y prabableaente tallbi.,.. en edad. 

EJ fuego ser• positivo en cu•nto •• utilice par• encender el fuego y 

•lleQ•r .. d• c•Jar, sin l!llb•rgo, Ja fAlta de control y suparvisil!ln, podr• 

tornar • ••te en un incendio incontrolable y originador de cuantiosa• 

~rdidas. 

EJ punto d• disputa entre oponentes y ponentes o proponentes ••t• bien 

definida, la elecciOn dep9nderl d•l c•sa en particular. Aspectos cotoD la 

situacibn ecane.iic.a de l.a Cat1paftla, Jas experiencia• en este Mbito ;oal COMO 

eJ persan•l que estar• involucrado en el caso de que •• acepte Ja decisibn, 

san aspectos que tad•• Jas organizaciones deber'" t ... ar en cuent.a. 

3. l .S El ESPECIALISTA STAFF. 

EJ negocio pequefto, y sabre toda el de taufto Mello, debe •tener.. en un 
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9rado considerabl• a la ayuda eMterior proporcionada por especialistas de 

distintas cla ... s. A estos especialistas qu• trabajan con fin•• d• asesor!a y 

apoyo •• l•• denmina personal d• staff, por •j•11Plo, una CDllplll'tf a de talllilll'o 

.. dio utiliza lo• .. rvicios d• una instltuci~n d• auditor•• d• prestl9io, 

•Mternos a la •11presa para ll•var a cabo auditoria• cada tr•• ...... Adellls, 

•1 contador encar9ado d• estos .. rvlcio• fun9• cmo consejero d• la direccl~n 

en diversos asuntos, qu• abarcan desde aspectos fiscales hasta problemas 

dentro de la •i••a organlzaciE!n. 

La probl•••tica que representa .. ta invasitrt y pirateo de funciones causa 

conflictos con •l departaeento d• contabilidad establecido dentro del negocio. 

Es •ntonces cuando la Cot11p..,ra que busca d•sarrollarse ll99arl flnal•ent• a la 

etapa en qu• •• .as ventajoso, desd• el punta de vista ec~slco, nombrar a un 

especialista staff qu• utilizar los servicios d• auditoria e•terna. S. 

a este punto cuando .. tos servicios .. peciales - utilicen 

frecuent....,te y entone•• ser• 9enOS costoso incluir a un especialista de 

ti•llPO COllpl•to dentro d• la nfleina, que pagar por tt1111110 o trabajo 

deter•i nado. 

Es decir, la ayuda o asesor!a eMterna quedar• convertid• en un servicio de 

staff esp•cializado que forear• parte d• la or9anizaciEln, pudi"1dose crear un 

nuevo departaeento dentro de Asta MiSMa. 

No sblo importa qu• tan grande o diversificada puede una Coepaft!a ll99ar a 
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ser, si quiere igualar o superar a sus co111>etidor•• deberl mejorarse no 

dnica•ent• en actividades coso la producciOn y la• ventas, sino taabi•n en los 

.. todos de selección de pltf"sonal, en nuevas for••• de fin•ncla•lento de 

actividad•• y proyectos o bien en la planeacll!ln y control de su personal 

adeinistratlvo y d• dirección. Estas son Ir••• en que un staff especializado 

••puede utilizar y desarrollar. <•> 

otra razbl en favor del especialista .. que en algunas etapas durante el 

crecimiento, los ejecutivas pueden ejercer aspectos diversas dentro de la 

•l••a función especializada o titcnica. Por eje91plo, la funclOn de personal 

la pueden estar ejerciendo diversas departalleflt~•· 

PRODUCCJON. Se encarga de la contrataclbl, capacitacibl y adiestra•lento, 

as! ca.o las relaciones obreras. 

FINANZAS. Planeaclb\ presupuestal relacionada con la contratacitin y 

despido de personal. Ad•inistracitin y revisitin de sueldos, 

salario• y de.as deset11bolsos de capital. 

VENTAS. Personal destinado a la publicidad, proaocibl, asl ca.o a la• 

<81 Fuente• L. A. Allen, Ad•inistracibl y Organizacilln, pp. 224-227. 
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Con r•l•cil!ln •la .-nt-iar, result• convenient• ll•ver • c•bo un •nloll -is da 

l•• funcian•• ar;.-nlz•clan•l .. , y ••l d9t9r•ln•r d• qu• •ctlvld•d•• .. t• 

•nc•r;eda cede una d• la• J•f••· 

lll• v•z ll•v•da • c•ba ••t• .-n~l•l•, el J•f• puad• d•fintr si •• nec .. arto 

reunir tod•• l•• •ctlvlded .. referent .. • ••t• funcib\ de per5onel b•Jo el 

aollldo de une sale p9rsane. 

Sin emb•rga, el Jefe ejecutiva •• encontr•r• con •l;unes dtficult•des, collO es 

el casa de eteebros de l• dtrecct&n ye existentes y enstosos par acuper un 

pu••to functon•l de l11partencle, erro cuenda na cu11pl•n con los r~utsltos de 

Ad•• .. , lo• Jefe• de linee suelen ••nttrse ofendidos cuando se les restan 

el9une• feculted••· lkl• solucil!ln pertinente •• nDlllbrer • un ayudente •t•ff 

p•r• que •• encer;ue de .. te funcll!ln en p•rtlculer, h••t• el ..,..,.to en que 

... aceptedo y .. convlert• en un 1t9P•clell•t• funclon•l por d.recho prapio1 

•l•ntr•• que • los Jefas de linee •• les indlcerln nuevos aspectos de 

11111ort•ncle dentro da su •i ... Ir•• de trebejo. 

"Cu•ndo •n•lizaeos les funciones de •t•ff, debBllOS t .... er cuidedo en 

dlferencl•r entre aq.,.11•• que pertenecen al slste•• de control. Ya quP 

.. t•• blti••• ser"1 •uperflue• cuenda l• ar;•nlzecil!ln ••t• COllplete•ente 
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cuando 1• arvanizacl&n .. t• cD111Pl•ta .. nt• funclonaliz•d•"• 1221 

Lna v•z qu• •1 n90ocio haya qu9dado funcion•lizado, •l QWttnt• r.cibir• 

r9J1ort•• d• un arupo li•itado d• colaborador•• esp.cializados, ttn su divisi&n 

o sector corr .. pondient•. 

Esto, a su vez, se r9Pit• •n cada una d• las division .. , ttn dond• los 

colaborador .. reportan al J.t• d• l• divisi&n • la qu• corr•spondttn. 

3. l.5.1 ACTIVIDADES DEL ESPECIALISTA. 

Las actividades del especialista staff son las siauientes1 <~> 

(221 

"' 

Las funcion•s relacionadas con proble•as l•Q•l .. , fiscal•• y de 

relacion .. p!A>licas. 

L• inv••tiaacillrl y an•li•i• relacionado con el control de.la produccien, 

ventas y l• oraanizacillrl en Qeneral. 

Mil ton Wri gth, Librer\a de Administracillrl de N9goclos, p. 105. 

FuM1te1 H. L. Slsk y "· Svwdlik, Adainistrecillrl y GerM'lcia d• 

Empr•sa•, p.p. :ZS0-251. 
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Adician•l-.nte, •1 st•ff t•drA l• abltgKi6n de repart.,. •1 gerent•, 1 os 

costos y los progresos en el tr•b•Jo ••f cot1D la cC111p•racl6n ~e lo 

planeado contr• lo r•allzado de cad• uno de los asp-tos anterior••· 

Lo• g.,-entes staff ven generaliwntil su trabajo ca.o la labor de deter11tnar 

objetivos y poUttc•• para c•d• una de las funclan•• ••f co- observar que 

6stas sean ll•v•d•• a cabo. Slent.n que deberl•n tener l• suftclent• 

autoridad para lnspecci on.,. y corregir el trabajo dentro d• sus 

3.1.!l.2 ESPEClALlSTA-STAFFI EJERCE O NO AUTORIDAD? 

Sf, pero ¿c6- y en q• foru ejerce su autoridad, •1 staff? 

Existen algunos 11lelllbro• del staff que poseen facilidad d• palabra y qu• san 

lo bHtant• persuasivos P.,.• Icor.,. que los deeas Kepten -• Ideas. 

cuando •• ••tan tratando aspectos t•cnicos c- cantrol de calidad, 

eficiencias, tie111>0• y 11evl11ientos, etc., sle111>r• y cuando el .apeclaltsta 

do,.lne estos y d_ .. aspecto• prOf .. lanaJ .. , sus opinlan•• serllln diflclles de 

rebatir y, por end• 1 tendrlln que ser aceptadas par la lln••· 

El eando por rango •• ejerce ya qu• muchos especialista• staff .. tan por 
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Lo~ titulo• de dirPctor, 9er 1.mte o vicepresidente vient-n a r uforz•r el punta 

.,..tertor. 

t\1chas soluciones !.ion las quu se h•n ofrecido • este problL•i. .. , .. 

que era casi imposible untúntrar un individuo con teidu!t lr..·s requer1aientos 

necesarios para dt!Sarrollar un tr.::abajo oper"'ali'lo, pc1· lo cuctl cdda oper•r10 

de un• función especifica. Sin, Llflb•r~o este concepto no hd funcion•do •n lA 

prktica. La e><periunc.ia ha demoslr•do que debe hacerse rcs.l1unsable • un• •ol • 

persona sobre detent11inad• 1 abor a realizar, aunque ten gil t ,..,.1.t 1 a ayuda que '!i• 

le pueda brindar.!~) 

•Existen otros conceptos. como el de autoridad funcional, al qt,e hace ref erenci • 

H.L. Sisk, y que ast.l en funci"n da ur,d delP.C)ación de .Jl1l1>: 1dad fltnc\onal qUE' 

ejerce el steff p&r• tomar dLcisiones de acuerdo a ~u!. intL. ~ses funciona)•~. 

por ojerr.rilo, un inqcniero industrial teniJr". ¿..,\llor"'idad !.•.bre el jefe de 

producci6n en lo referente • l• reducción de co5tos. 

La autorid•d funcional •llSJll• •l concepto de servicio y ~•esora•1..,ta, •• 

C.I Fu9nt•• F.11. Taylor, Acl•ini•tracilln d• No9onos, I'••· 9b-106. 
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•Las verent- de staff cuentan can la autoridad sabre sus •le.br- que -

enci.ntran debajo de ••t- dentro de la escala JerArqulca. 

la particular .. pecialidad funcional en cuesti~n puede ser .. parada del 

<231 H.L. lllsk y M. llverdllk 0 Adeinistrac:illn y ..,.encia de bpr-•• P• 

2S2. 
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llRGANl6RA111\ 3-K, 

CXI"° ES EJERCIDA LA AUTORIDAD FUllCIOllAL. 

1 
VICEPRESIDENTE 

1 D 1 V IS J()tll\L 

1 
.1 I 

GERENTE DE GEREllTE GERENTE GEREUTE GErEIHE GERENTE 
FRODUCC 1 Dtl DE DE INGE DE DE lllGE DE CON-
PLANEl\C 1 Dll tDl1PflA6 NIERIA PERSONAL tllrn!A TROL DE 
Y CONTROL DE PLAN rnnus- CALIDAD 

TA TRIAL .. ~ 

1 
C:EREUTE DE 

PLl\NTn 

1 ..J 

'--s 
u 

SUPE AY IBllR SU'ER- SUPER- .P SUPERVISOR SUl'ERYISOR 
VISOR VISOR E 

R 
V 
1 
s 
o 
R .. 

1 
JEFE DE GllUPO 

1 DE FRODUCCION 

Fu•nt•• Henry L. Sl•k y "·· sv.,.dll k, Db. Cit., p. 253. 
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L- supervisares de lo• depart._,toa de staff rnponden funclonal•nte al 

nivel superiar subsiQUiente Cltn .. punteedal, y las secciann npecializadas 

del Jefe de grupa d• produccifln .an asiQnadas al propio especialista 

E'n ftte DrQaniQr... •• -••tra un eJeepla de cada una de 1•• far-• 

anterior••· En el camo de la pri•ra, cede uno de loa supervisar- de planta 

reporta de ••nera aac9ftdente a 111.1• ineediataa superior•• que - encuentran a 

nivel Qeranctal. Eate puede ser al casa de una divlai6n Qaogrlflca, en dan• 

las gerencia• diviaional•• repartarln directaaente al corporativo. En al 

•eQundo caso, la especialidad funcional es •9Parada de la linea, para que el 

Jefe d• Qrupa de praducci6n la ••iQn• al especialista el• 1111raplada. 

3.l.S.2.1 PAOILEMS EN LA RELACION LltEA-STAFF. 

Aunque l• autoridad del staff funcional •• li•it• a una funclfln espectfica, 

-ch•• veces n absoluta dentro de ... funcl6n particular, c- la ciue la 

aut.arldad del ;rente de linea puede ver- ~ rntringlda. 

F.sta relaci tln dual crea 

interper.analn, asl ce.o la creac1bn de una doble M1tarldad. 
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Ya qu•, par un lado, '1• raz6n r•al d• por qui al9uno• •jecutlvo• da lfn .. 

mi •t•ff di-inuv• •u autaridad y, por lo tanto, 1.. hac• pwdar 9U 

cat•Qorfa". 1241 

Por otra part•1 los ejecutivo• •laff ta•bill!n .. quejan de la linea, 

ha•t• que la •ituaci6n es critica. 

Ad_ .. , •ient.n que la Un•• trata de car9arl•• M.1• propia• responsabilidadH 

e inculparles de cualquier fracaso, cuando en realidad es debido a la fall~ Ae 

voluntad de la linea para llevar a cabo los prDQraa••· 

3,1,S.3 CONDlCl(llES NECESARIAS PARA OBTENER EXlTO. 

Aunque r•sulta dificil .. tabl•c•r r99la• Q9nirica• 1 ya qu• QrAn part• ele 6Mito 

dapend• ele la •ituaci6n especffica a tratar, •• .-clonaran al9unos puntH 

Pr'i.,.o sobr• •1 •taff y det1pul• •abr• h un ... 

"El anillisis del trabajo d•l •Jecutivo pu9d• realizar•• d• acur•o 

<241 Ern .. t D•1•1 DrQanizacitin, p. 63. 

n:srs CON 
F'ALLA DE ORIGEN 



1 

/ 

( 

can l•s r .. pansAbllld•d .. princip•l•s de l• J•f•tur• y 1• t.r•• qu• cad• un• 

~ ell•s it1pane. 

r••llzw•. C2S> 

Esto indic.r• l•• funcianes que el •dJur .• o puede 

El nr.ero y 1• naturaleza de 1•• respon••bilidad.. •signadas al 

staff, dltberlln ser cl.r•s y concretas. 

Sus relecion.. can los subordinado• de su Jefe y de otros 

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

La s•l•ccibl del candidato idbleo a ocupar el puesto st•ff es un 

factor fund...nt•l. 

Aunque lnici•l .. nte •l puesto de st•ff puede usarse coao un m~todo 

de entren .. iento, •• recmienda que no ••• •ste u dnico obJeUvo. 

Par• obtener una relaci&n efectiva entre l• lfnea y •l st•ff, •• requiere que 

la Un•• -u conciente de u r .. pon .. bilid•d pr• abt""er los r..ultadn 

oper•tlvos d-Ados y qu9 el •t•ff ayude y •HSDr• P•r• que - logr"" los 

result•dos. El staff deberl tener l• opci&n de facilitar la ••esorfa cuando 

H requier•, y l• Un•• l• oblipci&n de cansiderrl• seri•mnte. 

<2:Sl Ernest Dale y L.F. Urwick, El Staff en la E111presa, p. 101. 
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La apcl6n de rec:ha.zar la ••Harta y el servicio recae sabre la Un••• sin 

e:-b•rQa, allbas tienen l • apcl6n de apelar ante el superi ar de 11 nea que t•01Ja11 

en camln. ca> 

3.1.!5.4 ALGUNAS DEFINICIONES DEL STAFF. 

"El ca•etida de las funcionaria• del st•ff es presentar un plan completa al 

Jefe p•r• que hte pueda dar su aprabaclfin o, en su casa, su discanfar•idlMI. 

Las soluciones 1nc0Mpletas demuestran claramente una incapa~1dad absoluta p•ra 

dirlQlr", C26) 

"lle · puede considerar al staff c090 una dlvlsU1n y •llP•clallzacibl de l•• 

tareas de la dtrec:ct6n. Y .. la del91Jacl6n quien decid• la naturaleza, Ir•• 

y Qrada de actuact6n del staff", C27> 

"El departaeento staff no crea funcion" nuevas, sino que centra la atencl lln 

•1111ec:laltzada sabre ciertas fa••• de los probl-•• de dtrecct6n cuanm 

alcanzan Qrancles proporciones. Antes de convertir .. en actividades 

<•> Fuentes L.A. Allen, OrQantzar para Ad•inlatrar, pp. 248 y 249, 

C261 Ralph c. Davis, Los Fund .. entas de Alta Dtrecci6n, p. 796, 

127> GearlJ• R. Terry HCllleMDOd, Principios de Adaintstract6n, p. 193. 
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eap.claltzadas d• una Hccl6n de staff a pltina ..,.cha, l•• •l-• funclanft 

1111tsttin dlvldldas entr• verlos individuas d• dlferent .. depart.-.ntos•. C:ztl) 

3.l.6 COORDINACIDN llE FUNCllllEB CCLECTl\MBI EL cot'llTE. 

Hasta el punto anterior del pr•sent• capitulo - ha hecho llnfasl• en tas 

r•lacl-s lnterperSCS1aln y dlvlsl6n d•l treaJa. 

Sin INlbargo, •Mlsten -h•s sltuaclonn en qu• las funclann son asignadas a 

un grupo y no a un lndlvlduo especifico. 

Noraal_,t•, - le asignan al coalt• funclonn qu• son hoaoglln•as y, adeab, 

~ define el trea de actividad .. ••l CCll90 su llaltacll!ln en los poder ... 

T~mbl"'1 es muy usual que e~ista un coordinador n presidente del grupo, 

bien por esta al••• aorupacibl. Ad-Iris, reprnenta l!lnlc...nt• una actividad 

parcial para las aiellbros qu• lo integran. 

"Pode111<>s considerar al coait• coao la piedra angular de la organizaci lln 

C28> Paul E. Holden, Organhacll!ln y Control de Alta DlreccUn, p. 36. 
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corporativa <propio d• las empr••a• can p•r•onalidad jurldica, tales como las 

~orporacion•• y sacimdad•• an6ni•asl, nos refmrillDS a la junta da dir•ctaras 

a, CDMI directorio a Junta 

directiva•. 1291 

:s.t.4.1 REQUISITOS DE FUNCIONMJENTO. 

Sa considera ct1110 requisitos fundaOll!nt•l•• para •l bu•n funcionaml9nta de un 

"Los resultadas del ca.it• deban Justificar su• castos. 

Deb.,.. •Plicar .. los principias d• accil!ln efectiva de grupa. 

reuniones na sean obstaculizadas por dificultad•• de pracedi•iento. 

Sala•ant• se d.tien .. 1eccionar para disc:usil!ln por el cotait• las 

t .. as que •• pumd•n •an•J•r .. jor por grupas qu• por individuos•. <301 

<29> H.L. Sisk ) M. Sverdlik, Ad•inistracil!ln y Gerencia d• E11Pr•s•s, 

p. :.198. 

C30l Ernest Dale, Clllla Planear y Establecer la Organizacil!ln dentro de una 

E9Pr•s•, p. 98. 
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3.1.6.2 FUNCIONES 611UPALEB. UENTA.JM Y DEBVENTA.JMI. 

El prap1!19ito del trebaJo de un c-ltlt •• obtener une penpecUva ... amplia de 

unitaria o Individual. Es decir, los bmnmflclos cibtsnldas par ••t• coal te 

La slnr11t• a, 

blen la pr-IH de que dos cebnas plenNn -Jar que una, .. la b•- de la que 

parte la Id•• ds llevar a cMla funcl- grupal ... 

En canJunto, -Y pocas .-pr ... • •ln tspartar su t._fta, parece que pued9" 

aperar sin ya que sln estos no puede garantl&arse un~ ... 
caardlnacUln y comuntcaclOn 9fectlvas. La vasta red da 

lnterdepart-tal.. y dlvl•l-•1- requiere de un cierta nbllero de aplnlan .. 

de npertos antn de que la declelOn final •• tcmada par una -la persm1a. 

La ·parUclpaclfsl d9ntro de fttas e-u ... tr• c-•lllO una nperlencla que •filo 

padrlt adquirir- participando, de esta• 

A1rupac:1an .. un adl .. tr .. lento .. c•lente. 

"Edste suflclsnte e lnequlvoca evidencia de que una de la• fund.-ntal .. 

ft el asegura•lento de cooperacU1n en la eJecucUlll de cualqulw plan, declslllll 

a soluctOn desarrolladas par el c-it•"· 131> 

C:Sl> H.L. Blsk y "· Bverdllk, Adlllnlstracllln y llerencla de Espr ... s, 

P• :SC>l. 
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.. uttll•• Ht• •tlVKiltn ... la parttclpac:i6n - ·- caalU• Cm! •I allJ•tD 

d• Ywular la ltl9a a, perauadir a un al .... ra a far- parta • lnt..,-arM a .. ta 

9"11PD• 

1i-..a1tt-t• qua la principal da9vmntaJa .. t• r•lac:imiada can •l c•ta, V 

na. llnic-t• al qua rapr-ta al i- da i-aa-haallra al -vlcla d• •l• 
-itlt ce-ta directa). eina t .... Un laa .. •t• adicimial- qua ari9ina -t• 

trallaJa vrupat. •i •• -ta a tratar ..... - iapart:mnc:ia, -· -y 

prallabla .. na M t- - tlaciai6n sin ant .. ll•var a cabo una r•v•.,iOn 

detallada da las act .. , .. ta ac:tttutl"raault• mn mi• m-as y pst09, 

•• Praf- IErn .. t Del• pr...ta un PI"•- pera tl9taralnar •• ne-ra ... 

i-as-hambra qua mntr•a un -'ta da rauni-. cu 

ce1 Fuanta1 E. Dala, Cllm PI- y Estlllllac.,. la Drpnhac:lllln dmntra 

• - Ellpr ... , pp. ·~101. 
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reunten CPHIU • par •l prmmdlo H funclan•los par r1111nlOn CPFR>. 

i.alttpUc• •l n'-ro total 119 hollbr.-hr•• abtmnldo por el prOMdlo 

• -ldo por hara CPIH>. 

futuro•• 

Hacer una ll•ta 119 los r119Ultados positivos q1111 ya .. abtuvler- y .. 19narl•• 

Tra~ar 119 buacar la for .. 119 e- qu9darln Hlgnadn la• fundan- iiu• 

dllUllpwra •I cmlU0 en •l ca- 119 11'19 ••t• f.-a dl-lto o ••t• deJara d9 

•xl•tlr. 

Ellpr....to an For .. Algebratca1 

CNRA • Pllt M PFR> + ~ • N'-ro 119 '-n-halllre par allo de r9Unl­

• PIH • aJ81U PfDCEDID ANIA DEL CDtlTt. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

97 



ret•dan la accl6n y tl-dwl a mofacr la• lnnavaclon_, punta que .. 

. c:U•lqul_. erupo •l--.ir• hay pwaanH qua abtang•n cualqulw caaa qua ••• 

prapuHta•. cu• 

,..ra qua un caatt• -a nlt_, - nac-lt• da allltlllr- qua aapan aicprH•H 

en plj)llca y qua cantrlbuy•n a lncr-tar •1 nr..ra da ac:uerd- •-tanda •l 

pen-lanta calactlva y la partlclpac:llln intwerup•I· 

El prl- p•- en •1 pracadlalanta H la daflnlcllln de funclonH y l• 

datarlllnacl6n da la Hfara da accl6n. 

En tlraln- ganlrlc_, t1U aaplltud deber• aacnr -tr• S-6 •laabr- a lS-16 

- llalt• auparlar. 

I• partlculrldad da factarH y prabl-• qua tanga qua afrontar •l 

c•lü. ca• 

Otra aapacta l11Partanta H la alaccllln del prHidant• ldlln-. 

cs2• Ern-t Dala, Dr11•nl1ac111n, p. 17l. 

,,, Fuente• Erna•t Dala, Ub. Clt., p. 173. 
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ac:tuaclanH, uniflcanda las puntm prlnclpal .. de dlscual6n, 1• decialOn 

~flnlUv• Hrl aalgnada a c-lt•• ....-:lalH a eubcmlt••· 

TAlllllAn cabe eenclanar que p•r• cada accl6n calectlv• que l11Pl lque una 

declal6n, hay un• alternativa d• accl6n lndlvldual. 

d•teralnar culle• 9Clft auperlar ... 

3.1.6.3 FUNCIONES DE LA altlTllM. 

La lapartante •• 

Para dllteralnar 1•• fundan- que le - ••lanada• a 1- cmltlie, H pueda 

-.clanar un .. tudla canduclda par lt. TUlaan .lr. en una encu .. ta • 1200 

eJecuUvae can relac:Un al funclanul-ta y •t-11111 d• las c-ltll9. Ca> 

Aunque dentra de .. te .. tudla na H ac:an-Jmle eener•llzar el prapDelto d• un 

caeltA dado, ya que hay varlacl6n austancl•l en l•• funclan.. ••l11nada• • 

E•te e•tudla 

Par eJeapla, 1- cmltA!I q- H rmll'llln p.,.a efect- del .. tablecl•l-to 4le 

paUUcH y abJetlvas arganlzaclan•l-, ••Un lntegrMIH en ca•l un 70 par 
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ci911ta par •Jec:utlvos d• 119r•ncia 1.nral. 

t..iil•n ntan int91radas mn su Myarla par p•r•anal d• nta fndal•, l• •lQUM'I 

•l dmpart ... nta d• Finanzas y Cantrol .n cuanto a .. tas tipas d• coalt•• .. 

r9fi••· 

r•visi6n. 

"rcadatec:nia ocupa un lutar pr911anderant• 911 lo• coalt•• de 

Los c1111i~• a niv•l d9 d•cisiann apwatlvas •stan lnt•11rado• M'I 

11ran part• par psrsanal d• produc-ci6n, asf ca.o pcr •l dmpartaaento de 

R•lacion•• Industrial••· 

Ha aqul al cuadro d•l .. tudio conducido por Tillun Ccuadra 3-Ll. 

····':"'"'T" roN ). .i.;J.c.~ ~ >.· 
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TIPO DE 

COltlTE 

Berencla 
O.neral. 

Finanzas v 
Control. 

"ercadotecnla 

Procluccl tn 

RelaclonH 
lnduatrlal•• v 
Pltrsanal. 

lnvHtl9KI tn V 
Desarrollo d9 
l*levos Productos. 

otros 

CUADAO 3-L. 

FUNCIDNE8 Y TIPO& DE CottlTEB 

Por ciento de ejecutivos que participan •n cada tipo 
de c-lü que lnfor•a Hta funcl6n. 

--------------------------------------------------~--Asnora- DeclslanH Planea-
elento. operativas Revisten •lento. Polftlca. 

43X 43X 64% 67% 

47 39 SS 42 

42 44 76 43 10 

42 63 

41 43 39 39 

40 48 

31 39 

-------------------------------------·-- -

45 46 S2 

Fuente• Rolll• Ttll .. n, Db. Cit., p. 162. 
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3.1.7 DELEBACION DE LA FAClLTAD DE TDtlAR DECISIONES1 DESCENTRALIZACION. 

"SI una COllpanla d•-a •11pand .... _, la d..c:M\trallzacllln " rKomendable para 

ayudar al desarrollo de nu•vos productos, facilitar los avanc•• tecnolb;¡icos y 

crear en abundancia nu•vos adainistrador••"· (331 

3.1.7. l BENERALJDADEB. 

Sin ltllbarga, - d.tl• hac .... notar qu• la d..c:M\tr•llzacilln no sl..pr• auaenta 

.n funcltln del cr.clal.nta. 

La caapl•Jldad d• ap .... aclann, la varl9dad de productos asl caaa la dtsperst 1111 

Q90QrAftca, san tallbtitn, •1-ntos t1111artant•• al hablar d• d•sc:M\traUzm:i6n. 

Por •J91111la1 Una Coapall'f a qu• produc• 9rande• vallll...,es de un •1- articula y 

que vM\d• 91\ •l alsao ..-cado, no 9r1contrarfa la d .. cmntrallzacttln favorable. 

"'•ntr•• que a una Ca!lplftfa de t...,..o aedla, q- prDdYC• una dtvwsidad a 

productos y que ataca a varios -cadas, l• -ra canvanlant• hac• u- d• la 

<331 Lauls A. Allan, Ad•inlstracUr1 v Drpnlzaclln, p. 156. 
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d9sc•ntralizacl6n. 

La d•scentraltzacillln pulld• •iQniflcar -..cha• ca.••· ca.a indicativo - Uen• 

l•• variabl•• _.antic•• qu• van d.-cl• d.-centralizaclllln ad•ini•trativa, 

f'l•tca y funcional, ha•t• d• Upa f9dwal, por producto y 1J9DOrMlca. 

Se pu9den con•idwar 1• centralizacUn y deKentralhactllln ·CD90 ••tension" d• 

la d•l•gacl6n, principal..nt• d• r .. pon .. bilidad y autoridad. 

Allb••· centralizactllln y d-.centralizacillln, - encuentran tanta en 

Olti•D tipo facilitan la d9tlcentraltzacl6n. 

D•berl encontrarse un equilibrio favorable entr• allbo• asp.ctos. 

Va qu• una centralizacUn que no requwirla ... qu• d9 un .ala hcMlbr• sin 

subordinado• no serla arganizaclfsl. "ientras que una total de•c•ntralizaclllln 

t91plicarla l• no .,.i•tencta d• una autoridad central, lo que " Igual a .un•· 

in•Mi•tencia organizacional. 

Par• 9fectm del pr-t• •tuclio - analizar• l• dltcl•l~ 119 d9K.ntraU•• 

d• acurdo al t•lft'a d9 la ca.pllft'ta, .la• tmndencla• Kan6•iJ:H y l .. ld9a• 

funda.-ntal .. de ad•inl•traci6n. 
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3.1.7.2 LA llECJSJON DE llEBCENTRALJZAR, CON RELACION Al 

3.1.7.2.l DEllCENTRALJZACION - l'IAllllJTUD. 

o.ntr-o d• ••t• asp11e:to cabe aclrar- la dtfw.,cta entr-• la descentr-aUzachSn y 

la dispensan. En dond• ••t• t!llUllD conc91>ta u conocida c- •l pr-oc9SD d• 

constr-uir- plantas y oficinas con la .. sstencia de una distancia flsica entr-e 

••tas. 

Sin 9tlbuoa, la disprsUn no •tonifica pr-eci•-t• una descentr-aUzacllln, Y• 

qu• hta MUu pu9d• pr-ocedr en una s91>racU1n de la• instalaciorws flsicas. 

•l Distr-ito Fedwal, pro al cabo de alg5n tie1111a, debido a la divwsidad .. 

11U• pr-oductos y sus _.cado•, d11e:idit!I dlsp.,. • .,. .. y allr-lr- nuevas plm1ta ., 

pr-ovincia, sin 911bar-go, 1• descentr-allzaci6n aclainistr-ativa CAutDF"ldad y 

RespansablHdadll na fue en la• •i .. a• pr-opcrclonH q- la dlspwstt!ln, ya q­

las oficinas centr-•1 .. Hgufan establecida• en 1• ca .... tr-iz CD.F.>. 

ConclusUsu ••t• Eepr-.. • - dispwsei, per-a con una dltscentr-aUzacnn 

ad•inistr-ativ• eod9rada. 

El costo d• t- decision .. H ... elevado cuanto ... l•Jae M t- del 

punto en •l cual ..,119 •1 pr-Dbl Ma. 
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D• aquf qu• 1•• principal•• .. tas d9ntro de la d•sc90tralizaciOn de autaridad 

es la creaciOn de unidad•• decisiona1 .. de t .. ll'ro •fectivo. Entre l•• 

venlajas que ••to presenta, ••ti •1 qu• •1 n0 .. ro d• d•cisiones a toaar.. .. 

aucho a90Dr y, por 10 tanto, podrA d•dicarse aayor tl•apo a la atenclOn de 

otro5 problemas. 

Bln etlbar90, 1• falta d• unlfaraidad .,.. 1•• decision .. entr• un luear y otro. 

Par aJeaplo, tarifas de su•ldos y salarios a trllbaJas aiailar••• vacaclan11s, 

Esto puede evitar•• por aedlo de reuniones da caordlnaclb\ entra las Oficinas 

centr•l .. y el personal ravlonat'. 

PDr otra 1.cio, •Miste un lnsuficlent• aprovech .. l9nto de 1- aspeclallst••• 

as! como una renuencia a delegar por parte de las oficina• centrales, debido a 

la falta de Jltf•• calificados .ti la actividad. 

Qulzis el .. Jor •todo na •1 no •11r•11•r nuevas funclon•• hasta qua i•• 
•l•tente• hayan sido astatlad••• "decir, llevar a cabo una asl9nacltn 

paulatina da funcion••· 

EJClsten b .. tc--.te das t9ndenclas d9 .. t• lndole qua pu..._ conducir • l• 
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descentralización. 

La primera es, la Expansl!n de la Actividad de la f ir~a. Esta COOIO 

consecuencia de un •Dvimlenlo en ••censo a bien un creci•iento a l•rQD plaza 

lleva a una descentralización, en donde existe una delegación continua de 

autoridad da decisiones •anos Importantes que es par•lela al crecl•lenlo o 

e>cpan•I !n aroanlzaclonal. 

Por otro lado, se encuentra la tendencia relacionada con la dl••lnucl!n de la 

coiapetencla, la cual trae como consecuencia un dDllllnlo IDA• extensa del •ercado 

y la consloulent• seguridad y fortaleza que pul'd•n hacer factible la 

axperl•entacl!n ••l oDllO la descentrallzacl!n. 

En !!pacas d• descenso del negocio y de lncr•~ento en la co~petltlvldad, las 

compaftla• suel•n adoptar tend•ncla• opuestas • 

. crean controles c~ntraliz11dos para obtener una reducci tJn lle costos, •i•l•••• 

""s controlados y eficiencia en los ~todos operativos. Existen, en .. chas 

casos, CDftlpA/l'fas que centralizan y descentralizan de acuerdo con perfodos de 

depresión o auge. 

3.1.7.2.3 IDEAS FUNDAllENTALES DE LA AD"lNlSTRAClON. 

Can el corr•r de los Altos, un ndinero cad• vez ••yor" de cnnpreGas h• adoptado la 
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controlar la •ficiM1cia y disciplina dMltro d• 119tas, de una __.a 

•pr-Un, la iniciativa y la t- decislanal. 

a. pu.el• afir..,. qu• el arado de d-centrallzacib'I adeinlstratlva en una 

Diento ... lepartant- -• nt .. dKl•I-, y cuanto Myar -a wl nr.era de 

funclann afectadas par -ta• dmcl•l- t--'a• par las subalternos. i-. 

eJ911Plo euy clAslco H el qu. hace r9ferencla a las d..-bol- .can6mcm1 ., 

dond• la 11-centraUzaciOn Mlalniatrauva tlepsnderA cls cuanto _.. •.• .,. 

YiQUadoa y 9Mloa personas haya que cansultar para to.ar una decisl.On lle •t• 
lndole. 

en gran part• d•l Upo de funclOn adslnlstrativa cls que •• trate. Y el ninl 

apropiado dependerll de cada una d• las funcion•• eepreaariau produce! &n, 

C:S4l Ern••t Dale, Cma Planear y Est•1-er la Drpnhaci'lln dentro de wia 

Eepr• .. , p. 125. 
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Yllflt••• finanzas, r•cursos huunos. En •l caso de l•• dos prl••ras, tstas 

son las que lnlcl•l•ent• •ufran d• d~scentrallzacldn. 

En •l caso d• la• Finanzas, gen•ral .. nt• ••una funcldn alta•ant• cantrallzada 

que •• encuentra an •ano• d• la llA• alta gar•ncla. 

La Dbt11t1clbl d• capital, a•lgnacl!n da r•curso• y dlstrlbucl!n d• a•n•ncl•• 

son funcionas no d•lagad•• a unidades da•c•ntrallzadas. 

Aunqua auchas da las daclslon•• qua .. to•an an al Ar•• da parsonal puadan ••r 

d•lagada• a p,;oduccldn y ventas lreclut••l11t1to y selaccl~n da parsonal, por 

aJaaplol ••l•tan algunos otros aspactos c""'o lo• sueldos y salarlos, .... nto do 

l•• p11t1slonas y otros b11t1aflclo• qua son datar•lnados por la alta qarencla. 

En ••ta caso•• pr••anta una c9fltrallzacldn por parta d•l corporatlvo•con una 

dala9acldr. ··•• autoridad '"' aspactos poco r•l•vant••· 

aquallas daclslonas toaada• •n los altos nlval•• de la 

organlzacldn son ..as costosas por natural•za, afactan un .. yor nd••ro de 

1111plaado• y son .as significativas •n la datwalnacldn dal curso d• 1 os 

nagoclos, que aqUllll•• d•lagadas a nivel lnf•rlor•• da I• organlzacldn". 1351 

C351 H.L. Bl•k y Karlo •vardllk, Ad•lnlstracltri y o.rancla da Eapr••••• 

p. 288. 
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CAPITlLO IV 

tECANICA DE LA OR&ANIZACJll-I 
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4. l C1.WfDO ES NECESARIA LA REDRBANIZACIDN. 

"Se debE?r/\ padecer c-01, 1 il misma frecuenc:i a •prmc:l••d• qu• una apracten dei 

Acl•81s, - dmb.,.I proymct• can •l •1- culdlldD. v 
r••l I zaclon. 

que pu.,de crear la lluallSI d•l prDQrltaO, .,. tanto que produc• confuaU1n, 

a. pumd• definir a la r.ar9anlzaclb1 CDllO cualqul•r cambio total o parcial en 

una estructura for~al, tanto en la facultad d"' t0111ar declaionea CDGIO 91"1 la• 

r"'laclon•• entr• l•• funclonea. 

La E111Pr•sa que eatt buscando desarrollar la .. tructura orvanlzacional ... 

Adecuada a su• n9Cesldades pumde altnpllficar .. ta tar•a partl9ndo.d• la Idea 

de que "hay Gnlc ... nte dos for .. s d• .. tructura or9anlzaclonal1 la funclonal 0 

.,. la cual el •laao tipo d• trabajo es colocado d.ntro d• la •l... unidad 

orvanlzaclonal, v la divisional, .,., dond• todos loa dlf11rent•• tipoa ... 

trabajos para r•allzar un fin espmclflco son colocados d.ntro... la •l ... 

t:Hsl Robl"rt Townsl!'nd, Arriba la Organlzacll'ln, p. 194. 

C371 L.A. AllMI, Or9anlzar para Ad•lnlstrar, p. 89. 
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Las dif•rentes tipas de tr•b•Jas requ•rtdas P•r• far .. r una división pu9dmn 

agruparse par productos o bien par zonas ;•agrlfic••· 

Ben...-al••nt•, todas las caep-""•• pmqullll'•• caeienzan can una estructura 

fund onal. Fl prob11>•a l!st.I •n d"tPrlftl n~r Pn q1,. punto n ieperante tendr 

hacia l• divi•ianalizaci6n. Este callbia estructural, nar .. leente se lleva • 

cabo eedi ant• una rearganizaci6n. 

V aunqu• existen ... ch•• razon .. par las cuales una Eepr .. • pueda decidir 

creci•iento y dlv...-sif icaci6n. 

"E• posibl--.te el Cr•ci•ienta, la razl!ln ... tapartante para llevar • cabo 

una reorganizacltln y especialaente una rear;anizact6n global de la 

E9prea•"• C3Bl 

Este cr•ci•ienta puad• preaent•r•• en varl•• far•••• afectando • 1• Eapr .. • 

•n una far•• dlfmr..,te1 

"- La expansil!ln de produccll!ln de productos exl•tent ... Esta requerlrlll 

g11neral••nt• de recurso.a hueanoa adicional•• y, por la tanto, de una 

tlBl Erneat Dale, Dr11•nlzacU1n, pp. 187-189. 

1391 Ern•at Dal•, Db. cit., p. 188. 
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La adicilln de productos •i•llaru a MrcadM •i•llarn r•qui9r• t..tlitn 

d• un •avor p•r9DllaJ. 

El aprov•char M'I otr- Mrcado•, 1- canaci•i9flt- tknicm can 1- que 

SP cuentan, espectalmentr P" ]i\!;. ventas 1 ~'-"producción. Asf cama Ja 

incarparacilln d• nu•va• t.cnolagta• qu• ritqU.,-irln d• centr- .. 

inv••tigacllln A¡>rapiadom. 

La integracilln v•rttcaJ, que pu9d• ._. Chacla ad•lant•>, CClllpitlendo can 

el cli•nt• o •u•tituyendo a lo• prove9dar•• Cint-uracilln v.,-ticaJ hacia 

atrl•I. 

Diver•ificacilln. Atacando .. ,.cad09 •i•llarn p.,.o con productm 

totalmente distintos. 

OCurr• tatlbilln que .,. •1 ca•o da adqul•icion .. , l•• Callpahl•• .ub•idiaria• 

pueden unir•• a Ja CC111paftl• -trlz ac••lonando qu• tenga que JJ•var .. a cabo 

un1 r.arganizacHn tanto de la •atrlz c~ da sus adqul•lclan ... 

4.1.1. LOGRAR QUE SEA ACEPTADA LA DECIBJDN DE REDRBANJZAR. 

El lmpul•o par-a JJ•var- a c•bo una r9Drganlzacilln pr-ovlen• de algun• per- D 

fuPnt ... 
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Pu•de provenir del connJo directivo d9 un funcion.,.ia supmriar o bimn. de un 

grupo de vicepresidentes. O bien de 109 Qerent .. d• linea. por eJ-.pla. •l 

gerente de finanza• puede in•i•tir en.la nece•idad de reducir casto o supri•ir 

Qa•to• innecesarias. a.diante una r.ar11anizacillln pU"cial a d• 9U prapia 

departaaento. 

O pu.de proceder de fuentes eKternas. c090 la pr•sUr1 que pumden •Jercer 

bancos v acr••dor••• los ltfectos de la coapmt9f!Cia, dispD9icionm• l90a1- y 

fiscales, •te. 

S. pi9nsa que en al11unos caso•.•I i111>ulso eKt•rno pued• ser cau .. do par •I 

interno. 

Por eJemplo1 El no reducir Jos costos v 11astos para incr....,tar la ltficiencia 

puede traer COllO consecuencia una desventaja c011petitiva y la consigui911t• 

plrdi da dttl -cado. 

EKlsten al1111nos ampectos ieportant•s para que la decislllln de r•or11anizar .. a 

toaada en cueñt•. ca> 

Es nec•sario et.lastrar la nec••idad dttl caabio. La CDllP•r•ci fin c:an 

<a> Fuentes E. Dal•, Cbao Plan•ar y Establecer Ja 0r11anizacillln dentro de 

un.1 Empresa, pp. t~0-1~1. 
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atr•• fir••• •ieilr- •• un punta interuAnt•. 

Rlldactar un• •xposicibl d.tall•d• qu• incluya I•• r112an•• princip•l­

para •I c.llbio · qu• Hl'lala IH deficiencias ... t111111art.,t- y detalle las 

arQU_..tas en favor d•l cMbio. 

utiUzacibl de un enfoqua indirecto. 

grMicas d• l•• edad- de loe J9f•• •Jecutivas. 

Sin e.tiarga, cualquiera que .. an las •Mad- d• persuastln - iapartante que 

1•• praposicianu .. aan•Jen en la far .. indic•d• en •1 cuadra siguient•· 

Ccuadro 4-A) 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

114 



CCUADRO 4-AI 

PROCEDll11ENTO DE PERSUASION PARA LLEVAR A CABO UN CAl1BJO llRGANJZACIONAL. 

2 

[ 
CONSEJO 

DIRECTIVO 

PRESIDENTE 1 4 

Are a• 
PRODUCCION VENTAS 

llltrenclal .. 

2 

El nivel ;•r•nclel buscar• p•r•uadlr y convencer al pr .. ldent• d• Ja 

necesidad de un ca~blo organl2aclonal. 

El Pr•sldente buscar• obtener •l .-poyo far .. l del ConnJo. Est• apoyo 

puede buoSCarse abordlrtdol .. lndlvldualtMtnt• o bien, •l •Kl•t• un cot1lt• 

ejecutivo, nued~ presentlrsPlQ a ~te con •"' detalle que al Consejo. 
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4.2 ¿QUJEN ttME.JARA ESTA ttECANJCA? 

E•t• meclnic• reorganlzacional lleva -..cho tl911po, ya qU9 h•br• que rKopllu­

d~tns, analizar la informacitn, proponer y recomendar callbio• pertinent .. y 1 

final..nte1 la aprobacitn final que debe venir de la alta o.rencla, ••l ca.a 

Toda• .. ta• re9f1on•abilldade• ae deben a•lgnar de INll.ra lMlvldual o grupal. 

•En la• 911Pre•a• .. s pmquettaa, a menudo u a•lgna el trallaJo a un Mlo 

1401. 

A v1tees, l• parte .. clnica de la reorganizacltn pumde aatgnu-.. al ••latente 

adainiatrativo del presidente CEspeci•ltata en Drgantzacttnl. 

En las e:.ipr .. a• de t-111\'o .. dio .. tas respon•abilidacl .. auelen nr asignadas 

al ataff adainiatrattvo o bien a un c011tt• que reporta dtrect....nte al con .. Jo 

de adalnlstraci6n. 

l>Rparta119ntoa de or11anizacitn y ..,,eciallataa en .. te ra- .. encuentran en 

e.presas grandes en donde tanto sus recursos econbnaicos CClllO aus probleaas 

coepleJos y con•tantes Juatifican l• eictatencta de .. te departa .. nto. 

C40l Ernest Dale, Organtzacl6n, p. 205. 
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Una pregunta i11Portante 11s la siguiente1 ¿En d6nde deberl est•r la autcridad 

final para la ta.a de decisian .. del plan de recrganizaci6n? A _,,os que la 

e11pre•• cuente con un COllit• ejecutivo par un largo periodo, las decislan .. 

final•• deberln recaer eobre una sol• prsana1 el pr .. idente. 

4.2.I LA ASESORIA DE DRGANIZACION. ~ CONSlLTA EXTERNA. 

Se puede definir co-• •El euMilio que .. d• al ejecutivo para que logre usa 

1Myor eficiencia en la ejecucilln de su actividad y de sus subalternos, 

buscando cu11plir las aetas planead••· C41> 

Los objetivos b .. icos de e&te tipo de asesorla son los siguient .. 1 

El asesor en organlzacU1n aconseja sobre el nivel jer ... quico, ••l coao la 

delegacilln de autoridad y responsabilidad .. • cada nivel. 

Su asesorla incluye tambi"1 l• divisifrl de las actividades Chasta las •1111 

eapeciallzadasl de cada una de las funciones. 

En 1• prlctica, l• conveniencia da .. ta tipo da auditoria .. fundaeantalell'lt• 

<411 Alforoso E!lpinosa, La Asesorl• da Organlzaclfrl, p. 6. 
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llESE"BDLBO ECONOltlCO 

QUE HACE LA COl'IPANIA 

POR CONCEPTO DE EBTA 

A6ESORIA. < 
llENEFJCI08 

mtENIDOB DE EBTA 

MIEllORIA DI 

ORGANlZACION EXTERNA. 

A 1..-110 plazo, el ac:udlr a un conaultor o auditar ad•lnlstratlvo suele ..,- 111• 

barato, ya que al tereinar con la reorganlzaci6n, los vasta• serln ldnl-. 

Eate tipo de auditarla• generalmente suelen utl llzarla la• 

CDllO otro lledio de conaulta externa - encuentran los gerentes y eJecutlvos de 

..,presa• •l•ilares, que se lntercaebian oplnlones. 

"Una de las caracterlstlcas ... sorprendent .. de Ja vid• industrial a..,.icana, 

es la libertad con 1• que los gerent .. y patron .. de grand•• negoclacion .. 

coeparan notas, callblan eMperlencla• y •• benefician con las equlvacaclon .. V 

aciertos de unoa y otros, tocio• estos son sin duda factores de su .,.ito•. 

142). 

1421 Alfonao EsplnaH, Ob. Cit. p. 12. 
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4, 3 ETAPAS PARA REALIZAR LOS CA"BIOS. 

per'lodo de tiempo o hlen un cambio paulatino y a largo plazo. 

BBQfln Ernest Dale, existen b .. lce!IMHlte tres far•••• 

l. "El mllltodo Terr..ato. 

2. Plan • corto Plazo. 

3. El plan • largo plazo• 1431. 

Eate prlnoer •llltodo que bien puede resultar desastroso en relaciones ar.enloses 

y crn•d•• leborlo••-nte, con el transcurso del' tiempo, oener•l-nte coincide 

con la llegada de un nuevo •lellbro • la arganlzaclón. E•te llAtodo u anuncia 

y se pone •n vigor cesl •l11Ultlnei11Mfflte, 

El tllétodo de corto plazo oscila de ael• eeae• • tres llltos. 

Se comienza con un estudio anticipado y profundo de l• estructura 

1431 Ernest Dale, ce.o Plenear v Establecer la Orgenlzeclbl dentro de una 

Empresa, pp. ll!B-159, 
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organiz•clan•l utiliz•ndo I• cansult• v suoer•nci•• d• los Jefes v SUtl 

relaciones con la oroanlzacitin. 

Generillmente, los c•llbios de este pl•n son fund•-nt•l•• y - introducen de 

golpe. 

Este pl•n puede collbln•rse con un pliln • l•rQD pl•zo, que general1941nte •• hace 

en un perfodo de .as de 3 oll\'os. 

El objetivo de este Wtimo es guiar •la COllpAftla h•cl• una oroanlzacllln 

ideal. 

Co•o eJ1t11plo de cada uno .. tiene el sigulente1 Una 911pr••a est• teniendo 

conflictos entre sus departa•entos de produccl6n y ventas Ccuadro 4-BI. 
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aJADRO 4-8, 

PLANES DE REDRGANJZACJON A CORTO Y LARGO PLAZO. 

DEPARTAMENTO DE 
PRDllUCCJON 

Producir •l aayor 

n!uoero de unidades 

DEPARTAMENTO DE 
llENTAS 

Reducir 

CORTO PLAZO 

auprialr el nr.nero dmparta .. nto 

UR80 PLAZO 

Establmc.,. 

•n •l .-nor tle11po •l•vado d• producci tn a una dmp•ta--.to D 

posible. rechazos por parte persona encargada 

d•l cl111nte, d•I control d• del control d• 

dllbido a la calidad para qu• calidad y un 

calidad deficiente •stablezca los laboratorio d• 

del producto. principal .. puntos control que 

d• chequeo. establ•zca 

patrones V 

.. tkldar.. por 

producto. 

<Esta plan puad• 

Para que se lleven a cabo los objetivos de allbos dmparta .. ntos, H raquier• de 
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callbias adicional•• d• P•rsonal en este·casa, 

tendrln que inteQr.rae a la estructura 

ca11Unicacianes eKiatente. 

las que d• una a de otra .. ,,..,. 

arQanizacianal y • la red de 

El lDQrar que eataw callbiaw -an favorables • la arQanizacifln, puede ..,. • 

tra.,.s d• una rearQanlzaciOn, que en este caso es ~~ lipa departamental. 

4.4 DETERt'llNAR LA ORGANIZACION ACTUAL. 

E• i11¡>artante cerclor.rse que loa c .. bias que - estln planeando, tenQan coeo 

•eta, el i•ple.,.ntar loa objetivos, polltlcas y procedl•lentos ya ••i•tent••· 

Una vez definidos los objetivos y planea a ae;ulr, •• n•cesario conocer c6ao 

se encuentra estructurada la eiapr••• actualaente. 

4.4.1 EL ClESTIONARIO Y LA ENTREVISTA. 

El proceso de ll•var a cabo un Inventarlo de tipo arQanizaclanal, incluye •l 

obtener lnfar•aclein ac11rc• del trabajo a d ... rrollar, la autaridad y lln•a• de, 

comunlcaclfln que deben •anejar- en cada pueato. 
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Esta infor•acUln puede obtenerse par -dio de datos eKlstentss en 1-

archivos, o bien por .edio de cuestionarios o entrevistas p1trsona1... El 

pri..,. .. todo tiene la ventaja del ti..,po y costo. El llevar a cabo 

entrsvistas pitrsonilles, reduce los errar•• de lenguaje y de lnterpret.acUn en 

el aD11ento de analizar la lnformaci&nt •• recoeienda que estas entrevistas se 

lleven en foraa descendente dentro de la .. cala Jerirquica. 

Es euy l•portante coeentar que, aunque•• decida o ne reorganizar, el anlli•I• 

de la estructura organlzacional •• vlUdo por si eisao, ya que cualquier 

deficiencia, ausencia o duplicacien .. rln detectado• y corregidn 

posterl.or•ent• •. 

4.4.2 OESCRJPCJC»I DE PUESTOS. 

"Esta es la for.. en que deben reaUzrse las operaciones par cualquier 

persona que ocupe el puesto el.entras, qua la espec:l.ficacl.en cubre 1-

requerl.•lentos llf nl.eos exigibles a cualquier persona que qul..,.a ocup.,. •l 

puesto en funcibl a su habilidad, responsabilidad, esfuerzo y condicibl de 

trabajo.• <44l 

<44l Rafael J. Hernllndez, La Remuneracibl Racional del Trabajo, Anldisis 

y Valuacl.bl de Puestos, p. s. 
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Est• anAll•I• •s Otll ya•qu• praporclana una descrlpclOn tlll las ap9r'actan .. 

qU11 actual.-nt• .. d•sarrollan •n cada pU11Sto d• c ... unidad adalnlstratlva0 

tallbllln slrv• para conoc•r los raquarlal11ntos atnl- qu• cada pwsona d9be 

•coao r9Ql a g11nwal , las dllscrlpclon- da poalclonn no lncluy911 Uf\A 

enuawaclc5n d• las •apaclflcaclon•s y cualiflcaclonn raqU9rlda~ a 1 .. 

tltul•n. 

hoja Mparada • lncluy11n las raqulsltos an cuanto a adad0 etlucaél6n0 

•Mpwlancla y toda otra caractwrstlca pwsona1.• 145, 

A cantlnuacltn .. ..,...-nt• un cu•dro qua .. ut.111• para el ainlllll•i• 

y d••crlpcltn de puestos Ccuadro 4-CI. 

C4SI H. L. Slak y "· Bvttrdli k' Adalnlstracllrl y 

Empresas, p. 339. 
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aJRDRO 4-C. 

ANALISIS Y DESCRIPCIDN DE PlESTDS. 

ANALISIS Y DESCRIPCIDN DE PUESTOS 

NOllbre del puesto Ubic•citin del pue•to 

Nollhre praana ocupa puesto FH:h• in;re90 pue•to .ctual 

Clase d• .-pleado Horrio Bueldo actu•I 

Nollbre Jefe inlllldi•to Puesto Jefe inaedl•to 

NDllbre d• •n•lista Fech• del •nAlisis 

BUllDRDINADOS DIRECTOS 

PUESTO 

DESCIUPCIDN GENERICA 

No. DESCRIPCIDN ESPECIFICA 

ACTIVIDADES DIARIAS 

--------------~~------------------------~----------------------------------· 

Fuente1 

CcanUnfla) 

R.J. Hernllndez, L• Re11Uneraci tJn Racional del Trabajo. An•li•ht 

Yaluacilln de Puestos, p. 336. 
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CconUnuacltlnl 

---~---------------------~-~----~I~----~-2~~·::~,.:.~~~~..: -:~: ~~----------
--------------------~-~~~·.: ",',;·;~_:~~~~-~~-~·~~~~~l~2.; f-:~i 2~ >>: -·~-----
-------------· __ . L;~,~~~~.(~~i~~-sJ~~~~~~,~:'.:frd:~~¿gill&§it~~~·~'.·::~\~JJ:-.:. );"! --. · -~~----
---------------~-..:2t~:~~f0~:,:-~!1ffii~·~~~ij~~L:~:-~::~=---------.;:;:· ·;.<·,_. .. '' ' "'· .. '· : ;.'."'' ____________ __.:.:::..:.. __ ~~·~-~:_~:-' , ___ 2l:~~~------------

»" j 

-----------~--~·;:·~_..:. _________ _.;.':__,;._~-~--..;_--------------

ACTIVIDADES PERIDDICAS Y EVENTUALES 

___________________________ ;__-___ ~------·------------------------
-----------------.. -----~~v~~~~~~~~i:;.2:~-----~-------------------­

' ~--'.,.í :;:,' ,;·? ':.:::~·.·~ .·:, 
-----------------------------------------------------------------------------_________________________ __:_·:~~:·'.·, :::·" .. ~~------------------------

TOTAL m>ERAClllNES 

JEFE DEL DEPARTAl'IENTO 

TOTAL llDRAS 

AtlALISTA 
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4.4.3 ANALIBJS DE ACTIVIDADES ACTUALES. 

Los objetivos del An•ltels de actividades presl!lltes son1 

1. •cerciorarse de que los subordinados •st.,, •j•cutanda todas las 

funciones d•legadas de la qu• •l jefe .. responsabl•· 

Ell•lnar el trabaja duplicada, Innecesaria o Ineficaz. 

3. Del•gar las actividades que indeblda .. nte .. tan ocupando tiellPD .. 

direccltln. 

4. Normalizar y estandarizar procedimientos, aejaranda all!tadas si es 

necesaria. 

5. Redistribuir adacuadamente la carga de trabajo •n los distintas 

puestos. 

6. Definir Ja naturaleza de las trabajos pera efactuarse .n el 

departaeento, adoptando los trabajos que sobre la aateria aJecutan otroa 

.-partaeentos y viceversa• 146>. 

A contlnuaclhl se presenta un cuadro da distribuclbl 

<cuadro 4-Dl • 

(461 Centra Nacional de Productividad, Organizacibl y 

p. 67. 
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DEPARTAMENTO 
METODO ACTUAL RECOMENDADO 

PUESTO 

<CUADRO 4 - D> 

CUADRO DE DJSTR18UC10N DE TRABAJO 

PUESTO PUESTO 
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PUESTO 

----------------------~---------------------------------------------------------------------------------------------~----------------------------------------
PREPARADO POR1 
FECHA1 

NUM. ACTIVIDAD HORAS 
SEMANA 

NOMBRE 

TRABAJOS HORAS 
SEMANA 

NOMBRE 

TRABAJOS HORAS 
SEMANA 

NOMBRE 

TRABAJOS HORAS 
SEMANA 

NOMBRE 

TRABAJOS HORAS 
SEMANA 

------.-------------------------------------------------~----------._-"'.'" _____ . __________ ~---·.;.. ___ ~;..-· ___ ~.;..------:-------------------------------------------------
---------------------------------------------------------~------_;---.--------------------~-~:-.7-------------------------------------------·--------------------

------------·-7~y7~::~'".7:~~:---~-----~-------------------~----~7---;.~..:.:~~-~:'.;~'_'.;...~-.-;;:-_.~ .. ~--,;,;.;_~.-------:.::.-----------------------------------------------------------------
-----------~~-.:~~~~~¡._-~t~~~~--~-----:.------~---~-~--~~·~~~~~~i·t~~::~~~~i~~::~=---~--~...:~--·~~'--~---O.:----:...--------------------------------------------------------

======i=1~~s~Íá0~~~{~~~j~%i~~i~~!~¡~ti~f '~~r:11~1~~¡~~~i~I~=~~========================================================================== ______ _; ____ :_.~~--2·~~~:~~~:~;r~:~:~~~tt~~i:~:r1~~3f~~~z~~J~1:~{qr~<:t1~~~1~~1¿~s~~-------~--------------------------------------------------------------------~----
. <-: ·: ·. ~, .. -:'::. ·... -.~·.·. 1 ·'.,~i:;;: :·j->?ii::t?~'>" ·:·.· . . 

,------------------------------------------------------.-:.~t''."_-(:;:-.---::::_:-:-.;~-----------------------------------------------------------------------------------------

--------------------------------------------~-----------...:.-.:::.;_~._ _ _:_~------------------------------------------------------------------------------------------. 
HORAS DE TOTAL 

------------------------------------------------~--------~---------------------------------------------------------------------------------------------------

FUENTE1 Centro Nacional de Productividad, Db. Cit •• p. 72. 
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El objeto de ••te cu•dro •• conocer la diatribuciOn de las •ctivid•det y 

trdbdjas de cada puesto, ast e.orno el n3.mero de horas que requiere cada uno. 

Pr lmera•ente, 5e anota el departa11entc •I que estA hacl~ndo•• referenci.a, asf 

<1>no1• .,, el nw'llud" e5. el ac:tual o estA reco..,,dAndcse alguno en particul.ar. En 

1.as cclu11nas se •notan l•• activid•des y ndaero de horas s ... nales destinad•• 

• ~stas, el puesto, nDlllbre, tr•b•Jcs y nd .. ro de her.as requerid••· Al final 

de este cuadro se anot.an el toba! de horas de c•da una de l•• columnas. Can 

esto se buscar~ eliminar el trabajo duplicado e innecesario, asl CDllD la 

dlstribucil:n adecuada de las cargas de trabajo y cerciorarse de que los 

subordinados estl!n ejecutando l•• funcione• del911adaa. 

4. :S PREPARAR UN PLAN IDEAL 

Una vez identificadas las deficiencias de la organizacitin actual, el siguiente 

paso consiate en pl•ne•r la estructura de lo que aerta la organiz•ciOn idul, 

tanto los objetivos eepresariales • corto y larQD plazo, cceo las actividades 

necesarias para llevarlos• cabo •yudarlln •construir 1• organizacitin id••l· 

Esto~ objetivos incluir~1 ~spect ... 1s. comCJ los principales negocios y .iterr:ados en 

los que la Ccmpahla se encuentra y en los que planea invertir y abaatecer. 

El temar en cuenta las experienci•s de otra• empreaas en eatos c•111poa, siempre 

~cuando los casos sean hasta cierto punto cct1p•r•blea, ayudarln al desarrolle 
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d• la organiz•ciOn ideal. 

En general, •ste plan deber• incluir las principal•• recD11endacion•• para 

f111!Jorar la organi zaci tn. Se deben cubrir los callbios r•ca..ndadoa ••l e-

los organigr ... s y las descripciones t•ntativas de los pu•stos. 

4.6 LA PUESTA EN 11ARCHA DEL PLAN DE ORBANIZAC:ION. 

Uia vez analizada la naturaleza de la organizacttn ideal, posiblemente el 

siguiente pa•o .as importante ••a el pon•r •n .. rcha nuestro plan de 

organización. 

O.neral...,nte, se lleva a cabo una pru9ba piloto de la Nueva Drganizacitn •n 

..,lo un departaeento o sección, por •J .. plo, si una organización funcional .. 

quiere callbiar a una organización por producto o por divisiones geogrAfica•, 

se establee• un solo producto o división •l cual absrvada 

cuidadosamente, a fin de detectar O CDrr&Qir la• dificultades y deficimncias 

que de este cambio estructural resulten, ant•• de llevar a cabo •l callbio 

global. 

"Ahora nosotros tene11<>s qu• puentear la laguna que •xlste 9"tre la 

organizac!On actual y la ideal por medio del estableciei•nto de una 

metu. 
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E•l• transicil!ln u puad• lograr lltldlante el uso de plan .. por faH• a et11PH 

Cphaae plans>, que san pasos tntertllldloa de areanlzactll\ dt .. 1'19da para 

lapleaentar lo• abjativoa crvanlzaclonale• rlplda y efecttva .. nte,• 1471 

El objetivo de es.to~ ~ldn""' toi. obten11r lo IMKillO de lo• recuraos hU11.nos 

por 98Clio d•l entr1111-lento, desarrollo, pr-oci6n y aacensa de las •isms. 

La efectividad de lo• planes •ar fa•• Htl auy relacl-da can l- c.-tas ti• 

personal, las retiros y transferencias praaoclanea, etc., san ocasiann 

favorables para .. tos cambios ar9antzactonal••· 

l'.ataa plana• parcial•• debltrln t- en cuenta la• personaltded .. lndlvld!l•l-

d• cada poaicibn. Es decir, deber.,., di .. Tlarae en funclbi de las persanaa, 

abarcando aspectos de desarrollo gerencial, aunque eato haga incurrir en 

daavlaclonea t...,orales. 

tt...,a necesaria para acaaader a las permonaltdadu que clftarrallan tr-abaJ­

npaclalea dentr-a de la ar9mnlzacUln. 

4, 7 INSTRlltENTDB PARA LA REORGAMUACJON. 

S. ha hablado ya de la -todolaela o aeclnica del trabajo, 

C47l L.A. Allen, Adm!nistracibi y Organ!?ac!bn, p. 316. 
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~ -• tcx:e hecer. •ncllln • •l11unas da los lnstrulll!ntos de lo• qu• pued• 

.. 1.-. al r_.aanllador para l lavar a cabo su l•bar. 

taada luego qua l•• mlsaas condicione• y c•racterlstlcas del prabl••• 

dllt.,.lllnerAn I•• t•cnlc•• .. & v•llas•• para c•d• c•sa. 

Tanto la carta co•o los aanuatca de orqanizacitn son instru1nentos de vital 

i11Partancia en la deter•inaciOn de la organtzacidn actual, aiempre y cUAndo 

•atas ropreS1111tan la situ•ción real y oxistent~, ya que de otro &odo ser~n t1n 

6tll•• caoOD al parllldlca del di• de ayer. 

4. 7. l LA CAR1'A DE ORGANIZAClON. 

~· la r.,,r•santacibn 11r'4lca da las puestos dentro de un orden de niveles 

Jerrquica. de autoridad, re~pon!:iabilidad y comunicacitll q1Je integran una 

unidad de trabajo y la paslcibn de "5ta en la ~struclur• g•neral de Ja 

lía l1111ortante -.clanar que l• carta d• or11•nlzacibn solamente refl•J• una 

al tuacl6n .,., un .,_.to dado. Ha "•quf la lapurtancla dL! las r•vlslan1a 

,.rlOdlcas para ••nt11nerl• •ctusllzad• <••pecto dinAmlcol. 
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"Tl•n• utilldMI p•r"a la r"•visi6n •nu•l d9 su•ldos y pra 11nstlf'lr 

casa. 

Un•• d• puntos indica una p.,.turbaci6n y/o un• 9r"a11• r•laci6n prturbador•º· 

En bHe a la infor .. cU1n obtenida a travh del an'1isis d• pu-tos1 M 

La• lln•a• ·d• unU1n 91'1tr"• unos y otros casill.,.os indican 

los orados d• d91111nd9l'lcia y c-.nic.cl6n. 

El nivel Jer"Ar"qulco estA indicado segdn la altur"a en l• que •• coloqu11n. Cloao 

por ejemplo se ti•n• el qu• •• pre••nta 11n •l cu.ctro 4-E. 

<48) Roberl Townsend, Arriba la Organizac:itn, pp. 153-154. 
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4.7.2 LOS l'WIJALES llE ORGANJZACllltl. 

cu.,,ta la •avnltud y •1 casta d• Implantación. Enlr• las IHdl DS ..... CNlunH• 

se encu•ntr.an la• •anu•les de ar9anlz•clón, las cu•l•• san lnstruoMnlos 

elaboradas par •1 d•partae.,,ta de DrgAnlzaclón, a lra..,.s de las cuAles su 

deterelnarA can ard•n, precisión y claridad, las objetivas, polfllr.•1, 

E•pr•••• 

Se clasifican en cuatra tlpasa 

"'""ual .. de lrdene• de servicia a de slsteaa, 

"'""uales Individuales a ...,le•das d• linea. 

El prlaer tipo Incluye las Dbjellvas y palftlcas g•neral•s s.italadas par I• 

alta ad•lnlstrAclón asr ca.a la carta de ar9.,lzacldn, que •• •• 
repres•ntaclón grAflca d• la estructura ar9anlzaclanal, lncluy.,,da niveles 

Jerarquices, nivele• de •utarldAd y re1pansabllldAd, asl ca.a las lln••• de 

ca.unlcacl fil. 

La descrlpclfwl de actividad•• gentrlc•• y especificas de cad• Jefe y I• 
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la! -.1 de ..-vicio lncluv• tada• IH llr,._ que H h•yan fcr.,l•da y ., 

claalflcac:i6n, 119t6n I•• dlviaian.. y ..,..rt ... nto• 

Entendl ... do .. par ••t• urvlclo I• demcrlpcibl de I• for•• de cbao debe aper.,. 

una ,.. • ., D •l•t-• par n•turale1a y qu•, ad•k •• d• obs•rvancl • • un• D ... 

unidad .. ar9anl1ecim1al••· 

Los aanual•• lndlvldu•I .. • e10pl••dos d• lln•• son una descripclbl d•t•llada • 

cada actividad y la far•• correct• d• ll•v•rlo • c•bo. tncl uye una 

dltscrlpclb> •sp•clflca1 I• poslclbl Jerlrqulca ll sus relacion•• grupal••· 

Todo .. nual de arglll'li~aclbl debe ten•r la caracterlstlc• de ser fl•~lble ll• 

lldHk, dinlalco, n decir que pueda Irse .adlflcando y ajust.,,do!le • IO!I 

callblo• ar9anlz•cim1al••· 

·E•t• •anual dllber• Htar en far•• d• hojas sustltulbl•s de tal .. nera que la• 

r•vi•ian.. tri-•tr&l••• enuat .. o algt... c.-l'lbio iaportiante, PH•d&n h•c•r•• 

fAcll....,te. 

4.8 ACEPTAClllN E 119'LANTACION DEL PLllN. 

ªllllun •I .. Jar plan de arganizacl6n resulta, par supu .. to, total .... t• lraltll al 

no ni•t• una COllP"••l6n ~·• del •i- y un 
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ac..,tacUln". 1491 

Es, entone••• •I prcbl••a de persuaslfn d• los 11ieabros que •• v•rln 

af•ctadas, el prls.r prableaa que •• pre .. nta. 

La canqru•ncla y la hDllDQen•ldad entr• las abJ•tlvaa •11praaarlalea y loa 

abJetlvas p•r•an•I•• •• un asp•cta auy lapartant•. 

En •I caso d• •xlstlr un conflicto •ntre •1 obJellva y 

nrqanizacianal, deb• considerar .. prlaeraaent• la salud y supervlv•ncia de la 

fir11a. 

Sin •llbarqa, estas conflictos son li•ltadas cuando el plan d• nrqanlzaclfln es 

llevada• cabo carr•ct .. ente 

FI nat 111!11le, es una cansideracl Ir! auy efectlv• ol asegurar que a ninquna 

persona •• le .adiflcar• el puesta sin antes cansullari• y qu•, ade•••• cada 

una de las afectadas tiene la libertad de hacer coaenlúrlos y criticas 

relacionadas con estas cao:blos, uf ""'"º suq.,·eni:la• por parle de las 

eJ•cutlvas acerca de la far•• en qu• pudiera funcionar d• ••nera .as efectiva 

la estructura ar9anlzaclonal. 

1491 Erne•t Dale, Orqanizaci6n, p. 227. 
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4.8.1 tlETODOS DE PERSUABJON. 

Existen diverso• •~odo• de p•r•uasifln COftlo lo• •iguiente•• 

Demostrar las ventajas del plan. Por eje11plo, weparar la funcibl de 

finanzas del d•part11J11ento a secci6n contabl•, resultara fAcil cuando· .. 

•u••tre l• r9ducci6n en l• carga de trabajo y •l ti9111pa disponible para 

otras actividad••· 

El •J911pla de cambio• en atr- departa..ntos o Eeprna• con resultad-

favorables •uel•n s•r un buen eltodo persuasivo. 

El •todo indirecta •• llevar a cabo un pravau de valuacl6n de pu•tas, 

qu• 111.1estre la n•c••idad de ll•var a cabo un callbio. 

Existen otras •~ocios ca.o el de p•dir connJas y hacer a los aieebra• 

participes en el d•sarrollo d• la Reorganizacifn. 

La cmipen••cifln <aseen-, •u-.nt- salariales, etc.) que balanc" cualquier 

p.,.dida sufrida por •l callbio. 

D bien, establecer un plan de retiro con el fin de eli•tnar a los elemento• 

que .. re•istirAn hast• el Glti110 dfa de su vida. <•> 

<11 Fuente1 Ernest Dale, Cmo Planear y Establecer la Organlzacifin dentro de 

una Empresa, pp. 195-196. 
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CAPITlLO 11 

INVESTIBACION DE CAtlPO 
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!5. 1 JNTRODUCCIDN. 

El nlllnero d• cueationarioa requerido• para llevar• cabo .. t. inv .. ti9actein,. 

ae determinb en el punto referente •l t•••l'ID muestrdl. 

• 33 cueationarioa. La r••• ••leccionad• para la apltcacUn d• Btm, fue la 

industria quf•ico-f araactutica, la cual quedó deli•itada a la IOllll 

•etropolitana de la ciudad de ttlMico. 

Dentro de la ra .. seleccionada, .. decir, la induatri• qul•ico-far .. c11Utica0 

las entrevista• se llevaron a cabo en industrias de diver••• aagnitudea, que 

en su mayor parte representaron ~la iniciativa privada, ain eabargo, taabilln 

participaron algunos argani-..os p!Sblicos, ya qu• t .. bttn .. 1sten • ...,. .... 

entatales en este sector induatrial de nuestro pafs. 

Una vez que se terminO de recopilar la infar•acien, ••t• .. dividi6 en l• 

infaraaci6n obtenida de la direcci6n general, de loa dmparta .. ntoa o Q.renci .. 

de linea, y de loa depart•••ntoa o gerencia• de staff. 

El porcentaje que representan cada una d• .. taa Ir••• dentro del total de 

encuestados, ea el siguiente. 

24 X Direccien Gen.ral 

48 X Dllparta..ntm de lfnsa 

28 X Depart-entos de staff 
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y bajo con•ld•rac:l6n ci. la r .. a 

producclOn, venta•, IHll'Cildot•cnla, .;mrencla de ••t•rlal•• y la 11.r•ncla dlt 

COl!lpras. 

finanza• y contabilidad, l• ••••orla le;al y Jurldica y lo• a9P•cta. 

refmrente• al control de la calidad. 

C.be aclarar qua el departa11Anto d• inv1HOti;;acltn y d•••rrollo for•a part• de 

la linea, debido a la ;ran importancia y participación que ti•n• en .. ta ra .. 

indu•trial. 

La distribucib\ final del nt.ero de cu .. tlonarlos, a•l ca.o la for .. en que 

corresponden a cada .-cciln o depart-to, - Indica en el sloulent• 

cuadro• 
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CUllDRO DE DJSTRllUCION DE LO& QJEBTJONMIOS EN LAS DJITJllMB MIEM. 

----- --- ... ···--------· -- ----· -·--. ------------------------
&ECCJON O 1 DE 

CUESTlONARIDI PlESTOCBI 

Dlrecctlln a.n.,..al 8 1 dlr1tr:cilln/I sub-dtr. Dir1tr:cUn 

Subtohl 8 Dlr1tr:clOn 

-•••-·-·----·-·---•••a•m•---·-·-·--·------D-sito. d• Produccl lln 2 LllW• 

Depto. de Yentes 2 U nea 

Depto d• tlat.,..tal .. Linea 

Depto. de ea.pres 9 Lln•• 

8ubtohl lb Lln•• 

··-···-· .... -·-·=·-·-81:1---·-------------Depto. du Finanzas 8taff 

Depto. As. Conhbl .. 2 Btaff 

Depto. Adelnlstratlvo 2 auxiliar Btaff 

Depto. Control de C•lld•d 2 1 ..,...,t.11 J•f• lllb. ftaff 

Sub total 9 8t•ff 

-••••c•--·--•--•-----•----•-aa•••••• .......................... , ............. .. 

TOTAL 
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15.2 ANAL.IBIS Y MllFICAB llE LA INF'llRMCJllN OITENJDA. 

La far- p•a d-•rall• .. t• punta ..-• Malhanda y orafl.canda cada una d• 

las pr•g\Mltas d91 cu.stlanarla. 

En la prlMra pr-ounta H busca Dbt.n.,. lnfaraacUn ac.,.ca 1191 t-iia 

arganlzaclanal .,., baM a cl.,.ta• parl-tras. 

Da la pr•gunta • 2 a la • B u cuastlana al antr.vlstada para canacr 

npactas d• la ••tructura argantzaUva, da la at111r••• .n cuaaUtn. 

aapactoa ant.,.tar_, taaaft'a y ••tructura. 

A conUnuacttn •• analtzarllln cada una de las pr911untaa tndtvldual--.t•· 
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Pre11unta No. la ¿Dentro de qu6 categorr a •• encuentra su 91111rna? 

lnterpret•cilln. 

La prl..,.a pr911unta .. t• dividid• en tres 119ecian... •agnitud• nt.era d• 

11111Pleados y capital cantabl•, con el objeto de conocer el t .. aho a.pr• .. rlal 

Inicial..ente "" les preQuntb acerca de qu• ta•al'ID consideraban a su 911Prei;a en 

tlrmlnos de 11agnitud. El porcentaje ••s alto 16411 contestb que la 

consideraban como mediana, la slguib la categor\a de grande con un 3"3'Y. y sl'Jlo 

uno de los entrevistados considero a su Empresa co11<> pequ.tr•. 

En l• segunda seccion, que hace referencia al m11ero de eapleados, el 

porcentaje .as alto se obtuvo en la cat-aorra inter .. dla, referente a l•• 

empresas de ta...no •dio, l• tercer• c•teQorla, de .aa de 250 eniple•doa, ocup6 

el algulente lugar con un 331, y .Olo 3 encue•t•dos indlc•ran que su Empre .. 

pertenecfa a la categorf a de l•& E"!'res•• pequmlt•a. 

En .:uanto " la tercer a 1 .ll tilla sección, el :>B'Y. contestó qu!! 1 a Co111p8'\'f a tiene 

un capit•l cont•ble auperior • loa 120 •i llone& de p .. os, el 331 respondiO • 

la cat11gorl• inter•edia y Silo el n quedll dentro de la cat9QDrfa de haata 

15 11illones c04l0 c•pital cont•ble. 

El c1·iterio para el est•bl•cl•lento de eatos Intervalo&, u ta11b de los 
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""'diana y Pequl!lft'a IF06A1N>. 

C001entarlo. 

Es clara la i..,ortancia que tiene la E11Pr•sa "9cllana d9"tro de .. ta r ... 

quf•ico-far•aceutica, ya que tanto la "ªCJOitud cOllO •1 tll .. ro da Eapl••das, •l 

porc•nt•J• .as alto lo repr .. 9"t6 la s.pr••• d• .. ta di .. nsi6n. 

Cabe aclarar que en el caso d• 1 a terc•r• secci6n, •1 porcentaje .as al ta 

estuvo en el de las E11pr•••• c~siderada• coeo grand•• en cuanta • c-itltal 

contable se refler•. Esto prababl-ant• .. dabib • las nu•vas disposician•s 

fiscal•• d• revaluaci6n de activos fijos. A todos los entr•vistados se l .. 

50lic!tb que tomaran en cuenta esta revaluacibn al cont .. tar .. t• renglen. 

En un principio, .. pensb Incluir una cuarta .. ccibn relacionada con las 

ventas anuales de la Collpaftla, sin ..tiargo, en la pruab• del cuestionario .. 

ci.tectb la dificultad que •• t9"drh para Dbt- una respu .. ta .n "te 

r•nQlbn, por lo cual se optb por no Incluirla. 

E• l•portant• eencionar que en •l pr:_iMr inciso d• uta pregunta, en •l que .. 

cuestiona acerca d• la "avnitud E11Pr .. arial, na .. ..tablecie nil'IQl'ln 

par•••tro, v• que •• d•-ilb• conocer enic-nt• la 1111inien persm1al 11111 

entrevistado en cuanto a .Ste aspacto. 
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PIQUÓM MEDIANA 
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Pregunta No, 21¿EMi•ten obJetivos, polftic•• y plan .. clar...nta definidos? 

Jntarpratecl.,n. 

Esta prat¡unta tUlbUn .. t• dividida an dos sacclon ... 

Casi todos los antravlstado• aflr••ran la •Mistancia da obJatlvos y pollticas 

a nivel organizaclonal. Unica...,te dos personas, rapr ... ntando al 6lt dal 

total, negaron la aMistencia de .. tos. El 6llt afir•b que lo• obJativos 

organlzacionale• se encuentran por escrito. En la segunda seccitin raferanta a 

loa obJativos y polftlc•• a nlval dapart••antal, •l IOOlt afirllll su eMISt91\ci•. 

Los porcentajes en cuanto a qu• si astos .. ancontraban o no por escrita, 

fuaron los •i-o• que los obtenidos an •l ni-1 or1anizaclanal, 611' 119 

aflrsacitin y 39lt da negacitin. 

CoMntarios. 

Aunque tanto a nivel organizacianal ca.o daparta.-ntal, los porcentajes 

obtenidos en los ranglan•• da obJativas y polfticas fueran loa •• ..,., .. •ta 

al caso de quien cansider., la aMistancla da astas Cpar aacrlta) a nlval 

organlzaclanal, .as no dantro da su daparta...,to. 

Tamb! l!n se E:ncontrb que el 88"1. del personal da l lnea antravlstado afir•b la· 

•Mistencia de abJativas y pollticas por escrito an aabos n1-1 ... 
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DE TODA 1' ORGaHIZACIOlt 

2. GRAFlCAB. 

POR ESCRITO 

ISI SI 

E'.'21 "º 

ISI SI 

EL! ltO 

Nota. Los porcentaJH anotados .,. la seccltn d• Por Escrito H obtuvl•- de 

lo• porc•ntaJ•s obtenidos en las aflr••ciones antwlores, en este ceso fuaran 

de- 941. y IOOY.. 
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DIL DEPARTAl1EHTO AL QUE PERIEHECE 

POR ESCRllO 

IS] SI 

~ "º 

L'SJ SI 

EA "º 
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Pr•11unta No. 31 ¿En su Depula•nta, elli•tli la del90aclan d• autcrldad v 

aslgnaclan d• rnpanubllldades? 

Int ... pr•lacian. 

La nec•sidad y •Mi•lancia d• una d•ltiQaclllln d• autarldad y aelen.c:lllln de 

r•sponsabilidad .. •• •Mpresa en •l 97lt d• los casos. Unlc-te M abtuw un 

11atlvas la nec•sidad d• un d-uralla ar9anlzacianal admcuada, asf e_, la 

i11PDl'"lancia que tl•ne •l hacer par-tfcipes a todas las ai•llbras, par-a el lOQro 

de las abJaUvaS ar11anlzacian•l••· 

Co•nlarios.. 

que las abJ•tivas y palltlcas ar11anlzac:lan•l- y las de 

departaeenta, na H 11ncuantren par •11Crl ta. 
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Pregunta Na. 41 ¿En t•rainos d• delagaci6n de funclan•• a•inistratlvH. 

CuU •• •1 n6•ro .de subordinados qu• ustad supervisa? 

Jnterpretaci6n. 

Esta prevunta ti- una Htrecha relacll1n can la anterior, ya que una vez 

dsc:larada la •lllstencia de una delegacl6n • autoridad, M cu.sUana ac .. ca 

del nd_.a de subordinada• que M supervi .. n. 

·Est• dividida en las siguientH catAQorl••· 

CATE811RIA 

1-3 

4-7 

8-10 

+de 10 

24 1 

36 1 

18 " 

18 1 

96 1 

El porcentaje faltante C41) M debe e que el entrevistada que 1191:1•1» 

ine><ist.•nt.e l• deleg.aci6n de autoridad en la pr90unta anterir, par 9nde, na 

tiene subordinad- a qui911 supervt .. r. 

otra relacib'I inlerasante H que el nivel directiva ...,.vi .. , mn la MYW'• 

·~ TEC:TQ ('()l\f 
1-1.U..i V-.J \J 
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40.B 
35.B 
38.8 
25.B 
21.e 
15.B 
Ul.B 
5.0 
e.e 

d• 1 os casas, •ntr• 4 y 7 subordinado. "i•ntras qu• en 1- d!lpart-tos de 

lln11a, •1 nivel de sup•rvisil1n Uend• hacia las ..calas d• Myar nllmllra de 

subordinados. 

4. SRAFJCA. 

1 A 3 4 A 7 8 A 11 IMS IE 11 

tllMERO IE SUBORDINADOS 
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Pregunta No. 51 ¿S. utiliza la ayuda de alg6n .tipo de panonal de staff? 

IntarpretaciOn. 

Es;ta, tiene una orit!nlaci bn hilcia el personill y lo• departall9htos de ataff. 

El 497. de lo• lltlcuest .. dos afireb la eHiStlltlcia de personal de .. te tipo. 

"i•ntras que el SIX reatante 119nclonb que no .. tate personal de staff dlltltro 

d• su Empresa. 

Dantro del total que afiraaron la •Hlstencla y utillzacibn de este p•raonal d~ 

ataff, se obtuvo l• relaciOn siguiente• 

TABLA DE E~REVISTADOS QUE SI UTILIZAN LA AYUDA DEL STAFF 

X QUE REPRESENTA CADA UNO 

Clllll!ntarioa. 

62 'X 

25 'X 

12 X 

TIPO DE STAFF 

int.-no a la Eapresa Ctllcnlco y flnJ 

externo •· Casesorla legal y Jurldlca> 

no indico el tipo de staff 

Es i.,portante 111encionar lo poco que - conoce acerca de este Upo de a-11Dr!a 
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y .. rvicio, asr c ... o la confusl&n qu• .. ti•ne con la lfnma. 

•ntr•vlatados, inc:luy•nda dirmctivas, d••conocfan lo qu. .,.. ••l• tipo lle 

personal o bien no ••bfan •icacta-nt• q ... dmparta•ntos pwtmnmcran a la lfnH 

y cull•• al staff. 

:S. GRAFICA. 
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Pre11unta No. 61 ¿a¡.., cansid.,.a las r•lacian .. ar11anizativ•• entre el 

personal de l'n•a y •l d• staff ? 

lnterpr•taciOn. 

E• i!lporlante canac.,. ce.o - con•ideran l•• relacian .. ar11antzativ•• entre el 

•t•ff y la Unea. 

Esta pregunta •• aplicb a l•• p•r.-as que afir•aran utilizar l• ayuda d• un 

per.-al de staff1 del total de .. tos, el lOO'X cont .. tb que cansidwaban 

favorables estas relactane• para la or11antzact6n. 

Cm10 llDtivos u ••ncianaron los •t11ulent•S1 ••t•• relacian.. •an 

indispensables para lograr conjuntamente los objetivos de la Conipa~la, el 

11rado d• coaunicactOn y coordinacUln entre .. tas do• Ar••• .. un tndlcadar tl9 

una buena o aala organizaciOn. 

Comentarios. 

ReauJta bastant• adecuado que la• p.,.sana• que utilizan .. te tipo de ayuda, la 

consider•n collD favorable, .....,-a, c- u aenclan6 ant.,.loraente, ... ra 

conveniente qua •• tuviera una campren•iOn al• clara de lo que r-.w•mnta .. t• 

••rvlcio y asesorfa. 
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6.- GRAFICA. 

FAUORABLES A LA ORGAN!ZACIOH 

Nota. Cabe aclarar qua nta pr99unta sfllo corrampondla a l•• persmtas qllll 

contest•rcn afirm<itlvamente • l• preaunt" anterior. 
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Pregunta No. 71 ¿ mao •• uneJan las functan .. grupal.. dentro de ., 

aroani zaci lrl, a IMXID de loarar la CDDrdinacilrl • 

intevraci lrl de la• di versa• Ir•••? 

lnt..,..pretaci6n. 

Al ser hta una pregunta de Upo abierta, lo ... conveniente - aorupar las 

respu-ta• en cateoorl••• para despuh -tablecer sus respectivos porcentaJ-. 

El obJl!Uvo de hta •• conocer en qu• for- - -n•Jan la• funcion- de grupo, 

• fin de lograr una coordinaclbn • lnteoracilll de la• Ir•••· 

COIUTES 

PERIODICIDAD 

SEIWIAL 

llll JNCENAL 

l'ENSUAL 

Bil€8TRAI. 

TOTAL 

----------------------------
PARA RE&a.YER A!UITOS DE TlPO 

INTERDEPARTAtENTAI. DEPARTMENTO-DlRECTJYA 

39 'lt 

8 X 

7 'lt 

54 X 100 X 

Hubo qui11n c1111ent6 qu• las relaciones Qrupaln no .. llevan a cabo dmntro 119 
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su organizaci~n. 

En otros caso• se .... nclonb que la organizacibn se dividla en dos grandes 

rea.s, tl!cnica y ad•inistrativa, y que es en esta far•• c090 coordinan la• 

Cosentar ios. 

Puede observarse clara•ente en el cuadro anterior que las reuniones o ca.it'-

de tipo interdeparta1111ntal •~n .as frecuentes se•anal1111nte. 

comitl!Sl celebrados entre la direccib\ general y los departa1119ntos son ••• 

frecuente• una vez al .... 

Algunos entrevistados indicaron la fleMibilidad que tienen loUS comitll!B para 

aaer i ten. 
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Pr~gunta No. 81 ¿Can q..,. tipo de organizaci&n cuenta en la actualidad la 

.-preaa? 

1nterpretacl6n. 

La arganizacibl .anejada 119plric.-..nte o par •i11Ple eMperiencia repr.-.ntb el 

en del total. El tipa de arganizacibl tl!c:nica abarcb un 917., representada en 

un b4Y. par una arganizacibl lineal y centralizada y en un 277. por una 

funcional y deacentralizada. 

Colll!ntario. 

Es caracterlstico, ... no genlrico, que una E11Pre•a de lllldiana .. gnitud .. 

maneje en base a una organizacibn lineal y con una tOMa de decialanee 

centralizada en la ai..,a gerencia o direcci&n general. 

Algunas peraonas comentAron que, aunque se encontraban dentro de una d• estas 

categorlas, la E11Presa comenzaba ya una transicibn hacia alglrt otro tipa de 

orgonizacibn. 
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8. BRAFICA. 

---------- rmnca 9.ll( _____ _. 

75.8 
6?.5 
61.8 
52.5 
45.8 
3?.5 
31.8 
22.5 
15.8 
?.5---
1.8+---------+----L--~----~-~ 

U.PlRICtt LlllittL Y CEHTRttLl1.AN PUHCIOtllL V IESCDllJIRLJBADA 

TIPO JI ORGAHIBACIOH 
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Pre11unt• No. 91 ¿ 6• ,.. .... 1 •• p-16dicu .. t• l• ••tructur-a areanizsclanal? 

lnterpret•ci6n. 

El 76"1. d• las p•r-sanas .. tr-•vlstad•• anotar-an qu• el .,.a revisada la 

••tructur• d• orv•nlz•ci6n. El 241 r••tant• lndlc6 qu• no .. r-•vlslll•. 

Ad•llls d• lo •nl•rlar-, H obtuvo l• sl9ul1111t• lnfarMcl6n1 De las 11-

r••pondleran aflrs•liv .. ent• • ••t•, •l SOi ll•va • cabo revlslanes cad• sfl'a, 

•l 391 c•d• 6 .. •e•, •1 5.SX cada do• Ml'os y el otr-o S.5 cad• 5 llftas. 

Comentarlos. 

Tod•s las org•nlzacione• funcional•• y desc.,trallzadas, c•r•ct.,..lstlco., l•• 

Eepres•s Grandes, sf ll•v•n a caba una revlsl6n .. tr-uctur-al, aunque a 

dlfer•nl•• lnt.,..valos de tle•po. 

La SINjlUnda p•rle de nta pregunta, .. r-efl-• a las h.,..r-ulentas utilizadas 

par• llevar a c•ba esta r-evlsl6n. De los 2S entrevistados que r•spondleron 

aflreauv ... nte a h prl-r-• par-te de .. ta pregunta, el 201 responcUll que .. 

utilizaba la carta u organigrama, el l6Y. los manuales, el 4BY. .. bos anteriores 

y •I 161' utilizaba otr-as h.,..r-ul1111tas p•ra llevar a cabo la revlsllln 

••tructur-el. 

F.n la tercera y blll•a ••ccltin d• esta novena prevunta, en la que .. cuestiona 
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acerca de l• relacl6n ••tructura-tallllft'o, el 951' c-tdwa com> edecueda •ta 

relacl6n dentro de su Eeprna, •lentrn qu. el otro 151. no lo considera asl. 

C.•l todos los que respondieron q- la -tructura _.,antzactonal si -

•no • dlo un caso de eMcepcl6n, en el cual •n •l•IMID rwlsada 1• est.rustura 

d• organlzacl6n, no - l• considera coeo la adecuad• al t...na de la 1:...,-.... 

9. IRAFJCA8, 

REUISION DE U'I ISIRUCIURA 

LSJ SI 

~ "º 
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______ _.,EJUtANIDiTAS IE REUISJON, ______ __., 

198 
ge 
se 
'li 
'68 
58 
48 
38 
211--
19 

8t--~----~-------------------------CARIA NAfllAHS AllBAS 

.. 
ISilllCIUM ADECUADA AL IANAHO 

OllA 

lSJ Sl 

f'.;a NO 
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Pr•gunta No. 10. 

d• dlvwaoa alnta.aa, qu• bi•n pu•den Ju•tlfic11r una 

revisl lln d• la eatructura organlzaclonal, ¿cu•l con•idwa 

uat9d cDllO •1 •• iaportant•? 

lnt•rpr•taci&n. 

•fntoaas que pu9den juatlficar un anAll•i• y r•vial&n d• la eatructiwa. 

Eato• afnto•a•, aaf cDllO •1 procM1taJ• que repr ... ntan, aer&n agrupados .n 1•• 

cat-aorfaa aigulent•5 • 

• 
1 
2 
3 
4 
s 
6 

C:Oaentarlo. 

BINTDM 

Ta.a de declalones 1M1ta y errOn•• 
Comunicacl&n deflclent• 
Falta d• coordlnacllln MI las Ir••• 
Falta de lnnovacllln y cr•atlvidad 
Toda• las ant•rlar-
Ninguna de l•• anteriores 

PORCENTAJE 

3X 
13 " 
16 X 

10 " 
57 " 

1 " 

100 " 

La mayorla de loa .ntrevistados id•ntificaron CDllO slntoaaa justiflcabl•• d• 

un anlllisis y revlslm estructl•ral, • todos lo• alntoaas enlistados, 
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r911reaentando un parc11ntaJe d•l 57~. Latl porcenlaJ .. individual•• de cada uno 

dl' los s1ntomao; f1.oeron _,..or•• y tallbilln hubo quien no con•iderb a .. tos 

slntomas CD•O Justificables para analizar y revi .. r la .. tructura 

oroanizacional. 

Al final del cuestionario se dejb un espacio disponible a la• observacion .. 

adicionales, entre la• cuales se incluyeron la oran necesidad d• llevar • cebo 

una reestructuraci~n d• la Droanizaci6n, •obre todo en esta• •pocas, en darul• 

la efectividad y eficiencia de la• Eepresa• es factor vital para M.I 

desarrollo. Adee~, se hizo notar la i11portancia del esplritu d• orupo y la 

conciencia individual. 
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lO. 6RAFICA. 

~,..------SJHIOHAS DE REUISION ~TRUCTURAL-------

;i,~ 1171------i 
óG.i?i ,.-~-------------~-----------------~· ,I ~·-----------~ 
52.5 

45.9 // 

37.5 r---------------------------------1 
30.0 

B e )) 

SIHTOHRS 
S 1 N T O 11 A S 

A TOl1A DE DECISIONES LENTA V ERRONEA 

B COl'IUNICACION DEFICIENTE 

C FALTA DE COORDINACION EN LAS AREAS 

D FALTA DE INNOVACION Y CREATIVIDAD 

E TODAS LAS AtlTERIORES 

F" tltNGL'NA !lE LAS ANTERIORES 
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Caeenteriau final ... 

lkla ve~ flnaJizado eJ An'1i•i• d• cada una de Jaa pr•Quntaa que conwtituy•ran 

eJ cuaationario utlliz.do para la reccpllacib'I de lnfor•aclb'I, se pret•nde 
1 

.. nclaner en for•• 9labal los awp•ctoa y relaciones 111• cobr .. allent•• d•l 

anlli•i• anterior. 

Pr 1 .. raaunle~ se pued• cCNWntu qu• dentro del unl verso MU••tr"al, el aayor 

porcentaje corr•11pandl6 a la• E~pre•a• d• taall'lo "•dio, tanto en su •agnltud, 

coao en •l nOaero da aapleadoa con loa que cuantas •n •l renQlOn de capital 

cantable un 9ran pDF"centaja d• Empresas ""dianas ••l•cclonar"on •1 renQJOn qua 

9eneraJae1;'. cDF"responde a las Einprewa11 Grandoa, par Jo que Hrfa conveniente 

estudiar" la poalbilidad de revalorlzaclOn de cada una d• las cat99arfaw, sin 

etallU"go, aste punto ae tratar"I lila ampllAJDenteºen Ja• F"ec01M1ndacian•• f~naJe1. 

En el caao de objetivos y pollticas, tanto 

departaaentalea, el tUyor pDF"centaj• r•spondlb que •l l.os conoce. Y taabl.., 

un porcentaje suparlDF" a la aadla, lo& tiene por escrito. 

La delegacltln de autDF"idad y la consiguiente aai9nacltn d• r•BPon•abllldades 

Y contando prlnclpal1111nt• con 4 a 1 

subardlnadowa la categcrfa de l a 3 ocupO el si9ulente lu9ar can un 24lt d•l 

total. 

En el caso de la utlliaacitn d• un personal d• ataff, los porcentaJ•• aan casi 
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igual•• para quien utiliza .. ta aH•arla y Hrvlcia, c- para las .... no le 

uti lUan. llltl porcentaje que contesto a favor d• .. ta eyuda, el IOCIY. 

considero favorable a l• arganizaci6n, las relaciones entre el steff y 

la Unu. 

otro aspecto i!lpGl"tante .. en el que H cuestiona acerca del tipo de 

arganlzaci6n can que .. cuenta. La organlzaci6n lineal y centralizada, que .. 

cracterlstic• de la• et111r ... • Mdl••• obtuvo un 641., cantided •i•Uar • le 

Clbtenlda par .. ta·• •IHas 911Pr .. as medianas, tanta en 1ta11nltud c- en el 

En cuanto a las Revistan .. ...,.ibUcas H refiere, el 7•1. afirllft .. e si 

• llevan a cabo, y la -yar parte de 1- encu .. tadas que intevran .. t. 

parcent•je tasbl•n aflrHron que la relacl6n entre su Estructura y Tallmfta 

era adecuada, alcanzlndoH en Hte renQlOn un 8!11 de respuHtas afirsstlv•. 

Dentro de esta• revi•I-, la utilizacl6n conjunta de la carte u ortanlgraN 

y lo• .. nuales de or1anlzacl6n obtuvo casi el SOX del total, en lo que • 

hitrra•ientas de revlsi6n estructural se refiere. 

Los diversos slnta1Hs que pueden provocar un an'11sls y revisilh de 1• 

•tructura artanl•aclanal alcanzaron el parc91'1taJ• •'- alto, 571.0 en •1 
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encontrarl que es nttcesario contar con •iembros que participen y ayud9n al 

logro de los objetivos e11presariales. 

Sl se parte de la suposlclOn de que el tie11po t9ndri un efecto positivo sabre 

la Organización, y ésta c0G1ienza a crpcnr, es i11portante que se revise y 

analice la eatruct.ura arganizacional con que se cuenta, para conocer el grado 

de autoridad y responsabilidad delegada y ••f deter•lnar •I la estructura 

existente es adecuada al t•eatl'o actual. 

Co•o las Empresas viven dentro de un din••i••o constante, llegar• el 11011ento 

en que la delegación de autoridad y responsabilidad a los •iembros existentes 

""ª insuficiente para cuapllr con los objetivos y ne~esidades del llOll9f\to, 

~iendo indispensable la creación de nuevos puestos, y, por ende, el ingreso de 

nuevos eiembros a l• org•nizacitn. Este ingrRSo trae coeo consecuencia un 

efecto inmedi•to sobre los patrones de delegecitn y redes de ca.unicacitn ya 

ex istent,.s. Por lo que es necesario 

estructura, que en ocasiones se requerir• de una reorganizacitn parcial D 

total para obtener nuevamente un balance entre el ta•atl'o y la estructura de la 

organi zacUln. 

organigra ... 
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ORBANIGRAMA REPRESENTATIVO DEL PRESENTE ESTUDIO. 

El'IPRESA 

factor tiempo 
lcrecl•ientn ascendente> 

dina111ismo 

REVISIDN Y ANALISIS DE LA 
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA 

si 
ESTRUCTURA EX J<;TENTE ---0 

ADECUADA AL TAt1ANO 10 

~ 
no 

SE ANALIZA LA 
ESTRUCTURA 

SE REllllIERE no SE HACEN 
DE UNA ------ LOS AJUSTES 

REDRGAN!ZACIDN NECESARIOS 
? 

•i 

SE REORGANIZA TOTAL O 
PARCIALl'ENTE SEGUN EL 

CASO. SE Ml.ANCEA EL 
TAl'IANO Y ESTRUCTURA 

30 
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COl1PARACIDN CON LOS OBJETIVOS E HIPOTESIS 



El objetiva Q•n•ral d•l prHlfnt• •studlo fu• conac.,. y anal!2•r las prabl-ft 

aro;¡•nizaclan•l•• y la forH .,. qu• af.ct.-n a las E1111r•••• ,..11tcanas en sus 

dlf.,.entH etapas d• cr.cl•i•nto. 

El an•ll•i• d• ••ta prabl-M.ica u llevb • cabo dentro d• 1- capltul- de la 

inv .. ugacUn docuMntal, especialeent• 9n •1 capitulo terc.,.o, 9n •1 cual 

iniclalHnte u pr•sentaron 9n far•• esqu-M:ica las diferent .. etapas d9 

creci•iento de una Eepr•••• ya qua, aunque no •••n igual•• 9n tados lo• casos, 

•1 hablar d• un cr.ci•i•nto asc.,.d9nte, .. decir, un •-to en la -..itud 

-pr•••rlal, gmn.,.alHnt• ispllca un proclldl•iento •i•i 1• •1 indicado en •tlt 

cuadro 3-A. Esta 9l1Qnitud, qu• en .. t. ca- •• expr••b en tlr•inos de nbeeras 

de ~leados, •• relo11cion6. con un probl•sa de tipo organizacianat. 

a.n.,.al.ente "tos prabl-• tlen9n una conSKuencia, que puede ..,. una 

soluciOn tentativa al prabl-• organiz•cional en cuestiOn. 

Se hace 11SncUln a este cuMtro, ya que 11r19loba todos loe aspectoe relaeicn•-. 

con el trabajo d• lnvHtigacillll realizado. 

organizacianal que 9eneral.ent• .. identlflc• can un t-llD eepr-lal 

det.,.•in•do, sin IHlbargo, bisten una serle de soluclan .. tentativas •dimnt• 

la• cual•• .,. pulfd• resolv.,. ••t• probt .... El utll lzar alvuna de h• 

solucione• tentativas, especi•l..nt• l•• qu• aqul u pr•Hntan, tiene 1• 

siguientes con .. cuencla•1 por lo uen.,.•1 •• crH 1• nec"ldad de que lnvr-an 

nuevo• •ll!tlbros • la orv•nh•cUn exist9nte, adm .. al M1Pll• el ntmero de 

integrantes da 1• flrM, .. nec-lo r••llzar un an .. l•l• •tructur•l, para 

integrar perf•ctaMnt• .. tos nuev- el-to• a las eepr ... s, lo cual • 
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logra IH!diant• un anllisis y, pasibl .. ent•, una r.arganizaciOn p.,.clal a total 

de la Et1pr•sa • Par otra lada, el ingr.aa d• nu•vos •i.-bras ll•va a otra 

.tapa d• creci•ienta can sus cansiguient•• prabl..,•• especificas y sus 

soluciones tentativasa y es de ••ta ••nera ca11a tiene continuidad •l cicla. 

H9 aqul una r•pr .. entacifin grMica de la •xpu .. ta antmriar--.te. 

0--> A. Se pr ... nta prabl-• arganizacianal, en 

una Eepr .. a de -11ni tud X. 

B. Salucibn tentativa p.,.a r•salver el 

prabl .... de la Etlpresa en cunU fln. 

c. La consecuencia ••• generalaenta, •l 

ingresa de nu•vas •ietlbras a la 

arganlzacUn. 

D. Anllltsis de la estructura para integrar a 

astas •illllbras Creargantzacilrl si .. 
necesaria>. 

E. Be pasa a una nueva etapa 

de craclatenta • 
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Una •llPr"• can un creci•i•nto so•t-ido y aacend•nt•, qu• fu• •l P•llltltro 

to.ado en cu11nta para ll•V•r • cabo .. te anlliei• d• organizaciOn, na 

encontrarl fln • ••t• ciclo, h••~• •l -ento •n qu•, por diatintaa 

circunatanci••• .. ••tingan la• relacion•• organizacional .. y .. cien par 

ter•inada• la• relacion•• d• trebajo. 

Dentro d• la inv•atigacitn d• ca!lpo .. 11ncontrb qu• la principal probl .. •tica 

or9anizaclonal .. pr•a.ntb en la uUUzacibn de un pmraonal de staff 1 

encar13ado d• r9ducir y esesorar el trabajo del j9f• ejecutivo. Ya que ... del 

eediano en cuanto a •avnit~, tuvieron dificultad - del.reinar 

dmp•rt-ntoa for••ban part• del staff y, en la .. yorla M 1- cams, 

r•apondi•ron qu• no utilizaban .. te tipo d• ayuda. E• decir, la• Eepr•a• 

consideradas cDIM> eedlanas H encuentren ante la prabl-.Mica de daaahagar l" 

carga• excealvas d• trabajo d•l •j•cutivo, •9diant• la utilizaclOn del staff. 

Por otro ledo, Qran parte de laa 9111preaaa funcional .. deac-trelizadaa, que 

son 13.n•raleente las grand .. , utilizan la ayuda de W'I personal de staff 

••peciaUzado, resolviendo d• .. ta .. n•ra el probl .. a de funcionalizaciOn. 

Al cD11Parar lo• rHultados d• la investlgaciOn can las hipOt .. is eapeclficaa, 

•• i11Portante ~clonar que la• E..,reus Qrand••• qu• aon las que .aa 

fr•cu•nt••ent• r•alizan revl•ionttS ••tructural .. , son la• que en la .. yorla d• 

loa caso• aflr .. ron t.ner una estructura y ta..no balanceados. 

Sin Hlbargo, es nec•sario que la• E11Pr•u• de cualquier •agnitud ll•v.n a cabo 
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anAlisis periOdicos de sus estructuras de organizeciOn. El que este an.llisi• 

conduzce o no e una reorganizaciOn parcial o total, dependerA del ceso •n 

particular, asf como de la co11pleJldad del eis11a. 

En cuanto a la periodicidad de estas revisiones, le inv .. tigecitln errojb los 

~iguientes deles• En el !IOX de los cesas, la• revisiones se llevan a cebo 1 

•1ez aJ eh> y en el 39Y. de Jos cesas, Jae revisiones san -•tral ... 

Las lll!didas o acciones teraph.lticas necesarias pare resolver los probl ... • 

organizacionales, generel .. nte siguen un procedimiento de tipo deJegativo, que 

puede ser desde la delegeciOn de eutoridad y asignaciOn de responsabilidades, 

delegaciOn de funciones a un personal de aseeorla y especielizado hasta la 

coordinaclOn de les funciones grupales, ...Siente coeit•• y la descentalización 

ffsica, ye sea geogrAfica o por producto. 

Por lo anterior, se puede afiraar que se cut1pJib con la hipllt.esis general del 

preaente estudio, u efir.O la prieera hipOt .. i• especifica y se enuaeraran 

algunas cuestiones que cu11pJen can el ~bJetivo de esta ugunda hi~t-i• 

especifica, 

Ademo, u cu111>Jieron tanto Jos objetivos general y especlficos, por lo que 

deseo finalizar agradeciendo a las personas que, de una u otra 11anera, 

ayudaron a realizar la presente investigaciOn. 
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Las r•cam•ndacian•• que •• preaentan a partir do ••ta inv .. tiQacib"I pumden 

llnQlobarse •n las siQui•ntea cat•9orfas1 

Se recamlenda elaborar un anlllsls funcional, a las Et1prosa• qua 

fu•ron con•iderada• caao llediana• dentro d• la raaa industrial, para tmner 

perfectamente ••tabl•cldo que ""••• faraarlln parte d• la lln•a y que 

departa119ntoa o Qerenciaa ••tarllln int-vrada• par un personal d• ataff. 

Las Brand••• b .. ic....,te no presentaran prable•H 

or9anizacionales de Qran importancia, ..;In la inforaacib"I recopilada en loa 

cu•stionarios. El parc.ntaJ• que representaron la• Et1pr ... s pequm\'as de la 

ra11a Cluf alco-faraadlutlca, f~ casi nulo, par lo cual na hay .. cha• 

canaideracion•• al respecta. 

Deterainar •l llOMl'lto en que la utilizaclb"I de un ataff 

.. pecializada c-1.nc• a afectar desde el punto de viata funcional a la• 

Ellpreaas lineal•• y centralizadas. Ea decir, el pasa d• tranalclb"I entre una 

Eapresa de tu.no -dio a una E!llpreu Grande. 

Llevar a cabo una r•vi•U1n de loa parMetroa fttablecldaa por el 

Fonda de Barantla y F~nto a la Jnduatrla ltedlana y Pequel'la, en cuanta a la 

det.,.mlnaclfln de la "ªQnitud 91111rftarlal en base al Capital Cantable, ya que 

Qran part• d• las Eapr••a• ltedlanaa cant .. tb dentro de la cate;arla aaiQnada a 
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Y, por dltl•o, qu• toda persona que d•se• utiliz.r .. te trab•Jo, lo 

consld•r• ca.o un teMto de consulta, y no ca.o un procedlalento de an.iisl• y 

revlsl6n estructural aplicable a todo• lo• ca•o•. 
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