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l, INTRODUCCION, 

La ac-ci6n· administrativa ha existido desde los albores de la 

humanidad. La historia dol hombre ostS llena de evidencias que 

prueban la existencia de actividades organizadas y ha demostrado 

que al trav6s de la organización, ce como so obtienen los mejores 

resultados y la 6ptima utilizaci6n de los recursos, permitiendo 

al 9Anoro humano progresar y desarrollar sus sociedades. 

La organización siempre ha participado en· forma activa en -

los g"randes logros de la ·civilización, logros que hasta nuestros 

d!as perduran, y que le han permitido al hombre desafiar y aprov~ 

char la naturaleza. La arqueolog!a ha rescatado cantidad de reli

quias de antiguas civilizaciones, que son exponentes de cxtraord! 

narias realizaciones organizadas, as! podemos mencionar: los Muros 

de la Antigua Dabilonia.1 las Pirámides do Egipto1 los Templos de 

los Aztecas 6 la Muralla China. La historia tambi6n nos da mues--

tra de grupos sociales con una gran capacidad da organización, c2 

mo el Imperio Romano, la Iglesia Católica 6 el Arsenal de Venecia. 

Los libros de historia están llenos de brillantes descripciones -

de los avances en mAtodos y t6cnicas de administrac:i6n, que_ con-- , 

tribuyeron a·hacer posible hechos trasc:ondentes c:omo la Revoluc:i60. 

Industrial.en Gran Bretaña y los Estados Unidos. 

Entre los primeros relatos sobre el planteamiento de: la orga

nización, y los resultados logrados c:on ello, se ~ncue'n·~·~-~·:~~ú§i 
del Libro del Ex~do que narra cómo Mois6s, por. m.Ss: de __ u~a--~genora

ción roaliz6 todaS las funcion~s de direc:ci6n~ · i~tr~dl:i-ci~.~d~-, ~-na.''. 
forma de organizac:i6n en la que se dividía el tra~·aj'o-.::·~ se,coordi-

.,_' ," . 
naban las· 1aborcs. logrando mayores progres.os __ en·;_ Un añO qüc io&· .-
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obtenidos en toda una generaci6n , ~ajo la organizaci6n tradicio

nal do la 6poca. 

Con el desarrollo del estudio de las ciencias econ6micas, la 

organizaci6n_- se trat6 de una manera mli.s sistemlitica. A. !-tarshall 

clasific6 a· la·. organizaci6n como uno de los factores b!isicos en -

la produCci6n, los cuales hab!an sido definidos como tierra, tra

bajo y capitalJ listos no pueden ser utilizados eficientemente en 

la producción sin la presl!ncia de algt:1n tipo de organi:aci6n. 

Max Weber pon~a 6nfasis en el hecho de que la orga~izaci6n -

formal planeada hace posible sustituir con una "norma legal" las 

normas debidas al capricho de los que ocupan los puestos directi

vos. Tambi~n hablabi\ldo que el tipo m~s efectivo de organizaci6n 

serta una "bUrocracia perfecta" en la que la administr?lci6n ae b.! 

sara en documentos escritos con la mayorta de laa decisiones tom~ 

das en el nivel más alto y transmitidas hacia abajo. al trav~s de 

una jararquta, llevando al cabo sus obligaciones de acuerdo con -

rutinas establecidas. 

Henri Fayol define la organizaci6n como la función de proveer 

a la empresa con todo lo qua requiere para su funcionamiento: ma

teriales, equipo, capital y personal, advirti6ndoso dos secciones 

principales, la organización material y la humanaf con lo que se 

podrá Ílevar al cabo las actividades que reclama la empres8: pre

ver, planear, organizar, coordinar, dirigir y controlar. 

Marx dice que organizaci6n es el método de dividir el· traba

jo, lo cual se rOsliza mediante dos condiciones:l)la organizaci6n 

implica que exiate un trabajo por hacer; 2) la división del .traba

jo· s61o se hace necesaria si part~cipan varios individuos.En una 

situaci6n relativamente simple, la organización pueda ser informal 
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e implicita, dependiendo dul hSbito 6_ la tradici6n1 cuando el tr~ 

bajo as mayor y ol propósito m~s complejo y-aumenta e1 n<lmero do 

personas que intervienen, _ln orqanizaci~n tieridé'' ~·,.:aef~-~-~-~~~ con· 

mft.s exactitud. : --.'.-;>-.,-,:·'.:/:-_ -,',·<·?_::· .. :, .. ~·-· _, , . 
Merriam dec1a que la orgarliz~cii~n.:,es'. ~G:::~,f,~,~~i~ii.: ·.¡.; iá'_·unifi'.". 

caci6n da los esfuerzos" encáminados _a:;'í.1n•'_ri~-,-.;es'.'de'cii~~' especial! 
- _"- :,::-<-V·':;,,_· ,,~·~;:;_,_i.:'/·~::·:_;~_: /''>.1C;;.::·\_.,,-;o'-j,.~-:,,>;"·.'._ '._:_._,-: , . 

zaci6n y coordinaci6n- de las. partes·.-quo {"intervienen·, en' la.- consecu 

ci6n de un objetivo. . :, _ . , ;_ -__ :::,.-~:;o~~~::~::~-'.~;_:~~:::-~f~~:~';·:~;~~t;:·,·);_~~;;·.~-·~::~t;_,_" . - . --
Lo anterior trae como .'colaci6n·-·que,-:_a·:10·:-1argo:del- tfempo, 

el hombro ha-.venido ,,co~fó_nttand_O':;~-~-~n_1_·~~~i~~~~f,.·_co~_::-ei:j>róp15~ito 
de alcanzar ciertos _obj¡3~·~v~~:;.:;~~#t~--~~~~~~'.~~~~·-.. ~'.~~·~-~~~·a'.~~,.~: dtri9! 

da hacia un objetivo coind~ de:·:Un·o¡·.-:d~s _-6-:n:i¡¡·s': i~~i~idU.os, no .es pg 

siblo sin ~n flÚj~ de' .inf~-n;~:~·i6_n"c:>i:détiád·o. __ y: aé:t~a·l·~~~~O que red!, 

tOo en una ffi~yor.eficie~cia. 

La organizaci6n es el ·medio (¡u~·01 hOIDbre-:ha-'ustido para au-

mentar su bienestar; coop'erando'.-Con .sus. semejantes: d:sta ha dora

do a la humanidad do adelantos que on su ausencia no se hubieran 

dado. 

El papel que juega la organizaCi6n on la vida moderna os ca

da vez mSs importanteJ sus objetivos expresan toda la gama do ac

tividades humanas, las cuales tondrSn que ser organizadas de for

ma mls amplia dada la complejidad ·que cobren-a medida·quo se in-

cremento la urbanizaci6n i't, a fin ~-º satisfacer-las 'necesidades 

de la vida en sociedad, 

11 Ell de.c.i.11., e.C. -i1tc11.cmcnto en e.t númC.ilo de.. a.c.t.fv.i.dade.l· ~- e.n .tti 
ca.n.t-lda.d dr. 6ae.to11.cb f kuma.nob, ma.te.11..la.Lt;b; · .itc'1i.(eo!-, .&oe.ia.te.b, · p~ 

t.C.ticoll, cuttu11.ate.b, e.te._) que. -l11.te.1t.\1Le.11u1 1ú1 e.tta., 
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La mctodologta para alcanzar la organizaci6n que llevo a ob

tener los mayores beneficios posibles no siempre se presenta en -

forma explicita, ya quo parte no sdlo de la experiencia y del co

nocimiento dd1 obje-tiVo a alcanzar, sino que trunbi(;n oa intrínse

ca a la naturaleza del hombre en cada una de·sus actividades. De 

igual forma, la manera de llevar al cabo la organizaci6n, va de -

acuerdo a la variedad do pensamientos y del mismo fin que se plan 

tea, es decir, no hay s6lo una forma do organizarse, ni tampoco -

un sistema do organizaci6n. 

Sin embargo, las sociedades actuales demandan que esta orga-· 

nizaci6n se vea plasmada en forma textual, para que sea conocida 

por todos los miembros que las conforman, ya que "teniendo-a los 

elementos informados y conscientes del fin que se prc.te~deM, 'l./ d!· 

rigirti.n todos sus esfuerzos, de manera unisona y ann6nica a alc'a.!l 

:z:arlo. 

Las actividades ocon6micas actuales, dad.a su compleja. inter

rolaci6n y sus factores interactuantos, demandan de manuales de -

organizaci6n en los que.se contemplen los elementos necesarios P!! 

r~ que loG ~sfucr:os particulares se integren, do tal mo.nera que 

se eviten distorsionas del objetivo a alcanzar, duplicidad de fU,!l 

cienes y que expliquen las relaciones intra e infra empresa. 

El panorama econ5mico nacional permite ver que las relacio--

nas de una empresa hacia su interior requieren de un nuevo esfue.!, 

:z:o de organización que las impulso a hacer frente, y resolver sa-

tisfactoriamente, los rotos que se dislwnbran en la plancaci6n e~ 

trat6gica a corto, mediano y largo plazo de las mismas para part! 

'l./ A11.11atd, Edwa1td; TflE SOUL ANO SOVV OF A" AIUtV; Ltd. , lo1td1tc4, 1 921 , 

p. 2'.29. 
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cipar, 6 bien, perma~ecer con un funcionamiento y nivel adDcuados, 

en la actividad econ6mica. · 

Una_opci6n de enfróntar la diversidad de retos que plantea -

la actual coyuntura ec0n6mica se plasma en la agregaci6n de empr.!_ 

sas de ·caracter!sticas y funciones complementarias a una organiz.!. 

ci6n comlln. 

Mdxico presenta una deficiencia en la organizaci6n metódica, 

hecho que se refleja principalmente en la pequeña y mediana empr.!. 

sa, que no alcanza a competir con grandes corporaciones (vi6ndoso 

limitadas a una pequeña parte del mercado, que en un momento dado 

puede llegar a ser atendida por una gran empresa). Una causa de.!. 

lle es lo costoso que resulta tener una organizaci6n de gran en-

vergadura que le permita hacer frente a los requerimientos del -

mercado nacional e internacional, y ofrecer productos en volumen 

y calidad suficiente, do tal modo que ~sto lo brinde una mayor o

portunidad de introducci6n, permanencia, participaci6n y expan--

si6n a precios y costos competitivos, en dichos mercados. 

La organizaci6n proporciona los medios de desarrollar el tr!. 

bajo, determinando la estructura de las actividades necesarias P!. 

ra la consecuci6n de los objetivos establecidos en la planeaci6n. 

Es el proceso que consiste en "!)determinar qulli es lo que debe h!, 

cerse si ha de lograrse una finalidad dadai 2)dividir las activi-

dados necesarias en segmentos lo suficientemente pequeños para --

que puedan ser desempeñadas por una personar y 3) suministrar los 

medios para la coordinaci6n, de modo que no se desperdicien es---

fuerzas 

otros". 

y los miembros de la organizaci6n no interfieran unos con 

3/ 
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En nuestras sociedades es cada d!o m5s frecuente que las or

ganizaciones manejen un mayar volumen de informaci6n, lo.qUe im-

plica serios problemas de actualizaci6n, preciei6n y presentaci6n 

oportuna de resultados. Es por ello que las or9anizacionen so 

auxilian -en forma cada vez m4s frecuente- de manuales, a fin de 

lograr una eficiente ojecuci6n en las actividades necesarias, as! 

como un pleno conocimiento por parte del personal do aspectos vi

tales dentro de una empresa. 

As! pues, el desarrollo del manual de organizaci6n es inhe-

ronte a la planeaci6n estratAgica do una empresa 6 de un grupo ~ 

prcsarial, "para de esta forma alcanzar los objetivos planteados -

con el esfuerzo orqanizado do cada uno de los elementos de la em

prosa 6 de los mismos que conforman un grupo. 

El manual de organizaci6n cumple con los elementos del con-

cepto al estructurar las actividades, al buscar la maximizaci6n -

de los recursos humanos, materiales y t~cnicos, para con ello lo

grar la consecución final de la realizaci6n de los objetivos, 

El manual de organización se elabora para promover el enten

dimiento de la estructura orgánica por medio de la descripción de 

las diversas funciones de cada una do las áreas que configuran a 

la empresa, segctn las cartas de orqanizaci6n, y bas.1ndose s6lamen, 

te cn el título del área 6 del puesto. 

A fin de integrar coherentemente el manual de organización, 

la empresa elabora el análiais de puestos, mediante el que se re

fleja la ubicación de la unidad de trabajo, la descripción de las 

tareas que debe realizar el ocupante,- su relaci6n con otros pues-

3/ Vale, E1tne.~t; 0RGAN1ZAC10N; EditoJta Tlcnica, S.A.; Ué~ico 1982 

Octava 1te.imp11.e.4.i.611; pp.1. 
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mismo. 
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Por otra parte, la organizaci6n dentro de una empresa nos i!!. 

dica la estructuración técnica de las relaciones que se dan entre 

las jerarquías, funcionOs y obligaciones individuales necesarias 

en un organismo social para su mayor eficiencia. 

El papel que jue9a la función de organizaci6n en la vida de 

una empresa ha llevado a tomar gran interés y preocupaci6n sobre 

la particularidad que tiono·1a existencia del manual de organiza

ci6n en las empresas que trabajan eficientemcnteJ hecho que les -

permite no solo crecer, sino que adcm6s, hacerlo en la forma y en 

·la direcci6n que a la empresa más le conviene, scgGn la orionta--

ci6n dada por su planeaci6n estrat6gica de largo plazo. 

Es el marco anteriormente expuesto el que despierta mi inte

r6s por elaborar un manual du organización para un grupo empresa

rial, que responda al contexto de la situación econ6rnica nacional 

y a la imperante necesidad de incrementar la productividad do la 

cconomta, principalmente a merced de la incorporación de Mt?xico -

al sistema del Acuerdo General sobre Aranceles hduaneros y Comer

cio, GATT, circunstancia que hace ne~esaria una reestructuraci6n 

y reoricntaci6n de la industria a trabajar conjuntamente para sa

lir avante de esta ~ituaci6n que ln enfrenta a los volt1rnoncs de -

producci6n y normas de calidad de los mercados internacionales, a 

fin de satisfacerlos adecuadamente. 

Por ello dirijo el manual do organizaci6n a un grupo de cm-

presas mexicanas, con caracter1sticas tales que permiten hacer. -

frente a la problem!tica mencionada, y que adem&s, el tipo de las 

mismas, estS acorde con las que existen en la econom!a mexicana. 
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El por qu6 de un mahual de organizaci6n, como preSmbulo a la 

creaci6n de un grupo, est4 dado por ser un primer paso para que -

el fon6meno de la agrupaci6n empresarial, principalmente entre p~ 

queños y medianos industriales do nuestro pa!s, empiece a prolif2 

rar como respuesta sensata a la situaci6n que prevalece no solo -

en la economía de nuestro pa!s, sino tambi6n a nivel mundial; cv! 

tanda de esta manera la posible quiebra 6 simplemente cierre de -

empresas, con su respectiva secuela de consecuencias. 

As!, el objetivo del trabajo es presentar en forma clara, do 

tal manera que resulte una exposici6n breve y concisa, lo que es 

un manual de organizaci6n, aplicado a un grupo empresarial. 

Para lograrlo se plantea, en primera instancia, la necesidad 

de hacer un recuento esquem~tico de los elementos te6ricos reque

ridos para la elaboración de un manual de organizaci6n y as! po-

der posteriormente utilizarlos en la claboraci6n de uno, enfocado 

a un grupo empresarial. En segunda instancia, la elaboraci6n mis

ma de dicho manual, contemplando cada uno de sus componentes. 

Con el surgimiento de la agrupación de los individuos, como 

resultado de la vida en sociedad, se establece la esencia misma -

de toda actividad organizada, traducida ~sta como la necesidad h~ 

mana de coopc4aci611, cuyo objetivo es la consecución de un fin c2 

man. Aqu! se perciben dos conceptos paralolos1 la necesidad de o~ 

ganizarse dentro de una sociedad y la necesidad de cooperar, cuyo 

fin Oltimo es el incremento de la capacidad humana. Al crearse -

los grupos, fue necesario establecer algGn tipo de organización a 

fin de evitar confusiones en la elaboraci6n de un trabajo, ya -

que los individuos habr!an de combinar sus esfuerzos para el lo-

gro de un mismo fin; as! se establece un acuerdo coman entre los 
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individuos que con!orman un grupo para la resoluci6n'de un probl~ 

ma y surge un acuerdo en cuanto a la cooperaci6n de cada uno de ~ 

llos, de manera que so incremente su capacidad personal. Esto ªªR 

me ciorto tipo do divisi6n del trabajo y por tanto de espccializ~ 

ci6n para el empleo m~s aliciente de las diferentes capacidades y 

aptitudes de los miembros, resolvi~ndose problemas de espacio, -

tiempo y limitaciones de la capacidad humana. 

Lo que en sus or!genes fue una simple cooperaci6n informal -

como causa y efecto de la vida en sociedad, más tarde di6 lugar. 

con el cstableci~iento do algQn objetivo coman, a las organizaci2 

nos formales, sin que por ello se eliminasen los v!nculos socia-

les caracter!sticos de la vida en sociedad y, por tanto, do la ª!::. 

tividad cooperativa. La interacción social no desapareció al irse 

dividiendo el trabajo y asignando funciones a cada integrante del 

grupo, lo que sucedi6 fu6 qua pas6 a un segundo t6nnino, tom!ndo

lo el primero, la reslizaci6n do actividades encaminadas al logro 

de los objetivos predetenninados.Es as! como comienza a analizar

se a la empresa como una estructura social, como un conjunto de -

roles sociales interrelacionados para la consecuci6n do objetivos. 

La empresa as! concebida consta de una estructura formal Y -

de una infor.mal1 bS.sicarnente, la primera se refiere a una detePn!. 

naci6n de sus funciones, la atribución de éstas a órganos cncarg~ 

dos y responsables de ejecutarlas y la a9rupaci6n y organización 

de estas funciones entre st. La estructura formal consta de cua-

Lro elementos fundamentales que son el derecho, la división del -

trabajo, la delegación de mando y las comunicaciones. Toda empre

sa debe concebirse como un centro creador de normas que legisle y 

establezca c6mo debe ser y cómo dobe funcionar la misma1 estas --
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normas representan una primera configuraci6n de roles. La divisi6n 

del trabajo se refiere al reparto do los trabajos entre personas 

do diferente especialidad y calificaci6n, a fin do que sea corre

lativo a su capacitaci6n espec~fica, y esta distribuci6n do res-

ponsabilidades y funciones se lleva al cabo horizontal y vertical 

mente, partiendo de un centro do mando, coordinador do toda la d! 

recci6n de la empresa. A medida que el proceso de mando se difi-

culta por la complejidad que cobran las empresas, surge la naces! 

dad de la delegaci6n de mando, conodida como estructura de poder 

6 estructura vertical y segdn ol grado de participaci6n quo se le 

otorgue a los subordinados es como puede realizarse 6sta, bien 

sea en ltnea jcr&rquica militar 6 con un proceso democrático en -

mayor 6 menor escala. No so puede pasar por alto, al hablar de e~ 

tructura formal, que la forma en que esté estructurada la comuni

caci6n, influir! de manera fundamental en la confiquraci6n de la 

empresa, Los canales formales e informales de comunicaci6n suelen 

funcionar como term6metros que indican a la empresa sus puntos -

fuertes y sus debilidades, 

Ln estructura informal capta aspect'.os importantes de la es-

tructura social que es la empresa, como son las relaciones y con

tenidos humanos, que están fuera del alcance de la objetividad de 

las cartas de orqanizaci6n, en donde se representa la estructura 

formalt nace espontáneamente y por lo general sin un objetivo --

consciente y la constituyen los grupos existentes en la empresa y 

su dinámica de interrelaciones, su principal importancia es cons! 

dorar a la empresa más que como una estructura mecánica, como una 

estructura social. Así, el hombre deja de ser considerado como u

na pieza mccSnica, para tomarlo como un ser humano con mGltiples 
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necesidades a satisfacer y capacidades a desarrollar. 

La mayoría de las orqanizaciones, al construir sus estructu

ras dependen del Sistema Clásico 6 Tradicional, pues ~ste se ocu

pa de elementos esenciales como son al poder, responsabilidades, 

división del trabajo, especialización e interdependencia de las -

partes, Aunque la Teoria de Organización Clásica ha sido objoro 

de adiciones 6 modificaciones y de mdltiples criticas, en las co

rrientes modernas permanecen los elementos esenciales que se de-

ben entender con el fin de trabajar con personas dentro de las o~ 

9anizaciones. 

El proceso do organización se percibe de dos maneras; se pu~ 

de considerar como un proceso en el que se ordena un gran ntlmero 

de pequeños trabajos para construir empleos, departamentos, divi

siones y, por dltimo la institución completa¡ o bien, como un pr2 

ceso de anSlisis,por medio del cual un Srea específica de trabajo 

se fragmenta en divisiones, departamentos y, finalmente, en tareas 

que se asignan a personas en particular, de esta manera, el acto 

de organizar se logra mediante la división del trabajo y la dele~ 

gaci6n de mando; pero lo m6s importante, al organizar, es ·la·.ob-

servancia de ciertos principios • 

. Ante todo, una organización debe tener un obj~tivo O objeti

vos, ya _que la organización, por definicid~-. e~ :un ·~edio haCia un 

fin Y. no ~n fin en sí misma y cada unidad adrnini~t~~'~i~~ debé. co,a 

tribuir en_.alguna forma al logro de los objetivoá-.cj~ncral_É!s. 

Para lograr listo, es necesario coordinar· _los: esfuerZos de 

las personas que_ se rednen para trabajar junt~s hacia-·e1 _logro de 

una meta 'coinCin, Por coordinación se entiende el ord.enamiento simu! 
. ' .. -. -_ -· 

tSneo y armonioso de recursos humanos, materialea.Y't6cnicos, -de 
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tal manera que las unidades funcionen al mismo tiempo con armon!a, 

es decir, con la misma importancia para relacionarse entre s!, a 

fin de evitar conflictos. Este principio se considera como la to

talidad de los Principios de Organizaci6n ya que la coordinaci6n 

opera y se hace efectiva al través de los dem4s principios. 

Un tercer principio es el de Especializaci6n, que consiste -

bSsicamente en la divisi6n del trabajo en tareas m4s sencillas, -

de manera que la función de cada persona sea más específica y ef! 

ciente. 

Existen otros principios como el de Unidad de Direcci6n y el 

de Unidad de Mando, que van muy relacionados. El primero se refi!! 

re a que debe existir una autoridad y un plan para cada grupo de 

actividades que tengan un objetivo comOnJ el segundo, a que cada 

persona deberá recibir 6rdcnes Onicamentc de un jefe y debe ser -

responsable s6lo ante 61, de tal manera que cada subordinado no -

reciba 6rdenes sobre una misma materia de dos personas distintas, 

La autoridad y responsabilidad deben ser correlativas, es ds 

cir, al hacerse responsable n un individuo de ciertos resultados, 

se le deberá asignar la suficiente autoridad para que los alcance, 

de igual forma, si una persona tiene la autoridad para efectuar -

ciertas acciones 6 tomar decisiones, deberá aceptar la responsab!, 

lidad por los resultados obtenidos. 

El principio de Delegaci6n se refiere a que cada decisi6n d_!! 

be ser delegada al nivel competente de la organizaci6n más bajo -

posible, donde el titular del puesto se supone que est4 enterado 

de todos los factores relacionados a la decisi6n, y donde los re

sultados bajo los que será juzgado engloben sus consecuencias. De 

aqu1 se concluye que el jefe siempre es responsable de los resul-
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tados de las decisiones que ha delegado, ya que parte .de su labor 

consiste en decidir quiEn tiene la_ capacidad. para tomar una dete!'.. 

minada decisi6n. Y a prop6sito de- este princip_io se e~~uentra_:·a¡·

dicho de que la autoridad-se ~elega_y la responsabilidad se _com-

parte. 

El prin~ipio de Tramo de Control¡ derivado del dS Delegaci6n, 

surge por los limites proPios de la naturaleza humana y sostiene 

que ningGn superior deber& tener más de un determinado nllmoro de 

subordinados. Un ejecutivo, al reducir su carga de trabajo media~ 

te la delegaci6n al ~ivel inferior, aumenta simult4neamente el -

trabajo por realizar, por hacerse necesaria la supervisi6n de los 

subordinados y cuando data sobrepasa la capacidad del ejecutivo, 

puede surgir la necesidad de crear un nuevo nivel jer4rquico, y -

de a.qui, parte otro principio que es el de cadena de Mando Corta 

6 Principio Escalar, que se refiere a que hay una jerarquía de -

puestos y una linea de autoridad que va del director a sus subor

dinados inmediatos y as! sucesivamente baja hasta el filtimo emple!!_ 

do y establece que esta cadena de mando debe ser tan corta como -

sea posible, pues entre menos intermediarios existan en la cadena, 

será mejor la comunicación y habrán menos probabilidades de malas 

interpretaciones y retrasos. 

En toda empresa debe regir el principio de Equilibrio que -

sostiene que a ninguna función deberá dársela mayor importancia a 

expensas de otras, y que las diferentes partes de la organizaci6n 

deberán estar equilibradas como el tramo de control y la cadena -

de mando, la linea y el staff, la centralización y la descentra!! 

zaci6n. 

Dentro de la organizaci6n, el principio de Equilibrio requi~ 



ro un cambio continuo, a medida quo las condic~ones cambian1 en -

realidad, podrra·astablecerse.como un principio.adicional que el 

cambio es una.cÍl.ract~r!atica in~u~ablo de las organizaciones. El 

cambio existB Por_ las ideas que. so filtran en la .o.r9aniznci6n al 

travli:s del recur~o-·hll!Ua-~o :y qu.e f.luyen en el medio ·ambiente, ade

m4s porque .. la empresa_ "no es-fl:lgo Bstlltico,- sino una estructura se_ 

cial en constante transformaci6n • 

.. Cuando una.empresa alcañza determinada magnitud, es posible 

que se fragmente en organizaciones separadas que tengan la respon 

sabilidad de obtonci6n da utilidades, de tal manera que gocen de 

las ventajas de la pequeña y mediana empresa y formen parte de un 

sistema federal que suministre recursos de los que no pueden diu

p:>ner fro:::uentemente este tipo de omprosas1 ~ste es el principio -

de Organizaci6n Federal. 

El impacto inmediato de la doscentralizaci6n de la toma de -

decisiones es a nivel de la moral de los indiviuos, de manera que 

se eleven las utilidades a corto plazo por la motiva~i6n que exi! 

te en ellos; sin embargo, el !mpacto !Jocund3rio puede ser una reduc-

ciGn en las utilidades, ya que la misma. descentralizaci6n origina 

un suministro de personal adicional para efectuar la responsabil! 

dad que se le ha delegado, as! como el incremento en el personal 

que efectaa las auditorías sobre lo que se est.1 haciendo ~· Gsto -

es reflejado en gastos administrativos: pero finalmente, despu6s 

de algunos años, el impacto final puede ser un aumento en el ren

dimiento econ6mico total de la inversi6n realizada. 

El Qltimo principio adicional [como se conocen estos cuatro] 

es el que se refiere al respeto que se le debe prestar a los ca

nales do organizaci6n formales, es decir, a las circunstancias -
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bajo las cuales un subordinado deberS consultar con su jefe an-

tes de tomar una acci6n. B!sicamente son tresicn cualquier asun

to por el cual su jefe puoda ser responsable ante autoridades s~ 

parieres a Eli respecto a algo que pudiera causar controversia -

en una unidad organizacional 6 entre varias de ellas1 y aquello 

que requiera de la coordinaci6n con otras unidades. 

Es partiendo del concepto de organizaci6n formal y de orga-· 

nizaci6n informal c6mo es posible la mejor cornprensi6n de los d! 

versos sistemas de organizaci6n existentes. El establecimiento -

de una estructura organizacicnal, es decir, la definición de fun 

cienes y lineas de autoridad que marquen el curso que debe se--

guir la acci6n responsable y la toma de decisiones, es lo que se 

conoce como forrnalizaci6n; cuanto mayor sea ~sta, se conocerAn -

mejor los limites de las decisiones que un individuo puede tomar 

y por las cuales será responsable, sin embargo, deberán ~xistir 

Sreas en las que se aprovechen y reconozcan las capacidades ind! 

viduales. Las relaciones informales no aparecen en un organigra

ma, pero deben ser empleadas por el administrador en la medida -

en que dirija a sus subordinados. 

De lo anterior se concluye que, los sistemas de.organiza--

ci6n que son las diversas combiíi.aciones- estábfes· de· la divisi6n 

de funciones y la autoridad, al trav6s de las cuales se realiza 

la organizaci6n, se refieren exclusivamente a la organizaci6n -

formal y son expresados en los Organigramas 6 cartas de OrganizA 

ci6n y se col'lplementan'con los Anlllisis de.Puestos. 

La organizaci6n Lineltl 6 Militar es el sistema en _el que __ la 

autoridad y responsabilidad· correlativas se transmiten tn'teéjrá·..:._ 

mente por una s6la .línea para cada persona 6 .gruPót _cada·. indivi-
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duo tieno un s6lo jefe para todos los BSpcctos y sólo de 61 rec! 

be Ordenes y a 61 s6lo reporta. Debido a que no hay conflictos -

do autoridad ni fugas de responsabilidad, se facilita la rapidez 

de acción, asimismo se croa una firme disciplina, pues cada jefe 

adquiere toda su ~utoridad, además de que para sus subordinados, 

es el ónice que la tiene, sin embargo, en este sistema se carece 

de los beneficios de la especializaci6n y de flexibilidad en -

los casca de crecimiento de la empresa, ne dificulta la capacit~ 

ci6n de un jefe en todos los aspectos que debe coordinar y casi 

siempre se encuentran congestionados de detalles. Es comdn que -

se propicie arbitrariedad, debido a que cada jefe considera su -

puesto como una propiedad y es muy factible que se ocasionen se

rios transtornos en la organizaci6n, ya que ~sta descansa en hofil 

bres que pueden perderse. 

Con el crcciniento de las empresas surge la necesidad de -

contar con personal dotado de habilidades especiales y os aqu1 -

donde aparee.e la organizaci6n Funcional 6 de Taylor. Consiste en 

dividir el trabajo directivo de modo que cada hombre desde el s~ 

porintendente hasta el obrero ejecuten el menor namero posiblo -

de funciones; los empleados del nivel superior atienden las fun

ciones burocr~ticas de la producci6n y los del nivel inferior se 

dedican a la producci6n efectiva. Actualmente este sistema se 

realiza en los altos niveles de la organización y no en el infe

rior. Al dividir las funciones en diferentes jefes especialistas, 

cada uno tiene autoridad en su propio campo y sobre la totalidad 

del personal que realiza labores relacionadas con su funci6n. &~ 

te sistema provoca mayor capacidad de los jefes por raz6n de su 

especializaci6n y, por tanto, mayor eficiencia de cada individuo; 
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la divis16n del trabajo es planeada y se realiza mediante la-de~ 

composición de un trabajo complejo en varios m~s simples; existe 

una separación entre trabajo manual e intelectualz es factible .!!e 

na rSpida adaptación en casos de cambios de procesos, nsi como ~ 

na diaminuci6n en la presión de los ejecutivOs por la espeeiali

zaci~n -existente. Sin embargo, es muy dificil definir la autori

dad y responsabilidad de cada jefe en aspectos comunes a varios, 

lo que trae ~onsiqo duplicidad de mando,_ fuqas de-responsabili-

dad l' una afecci6n directa en la moral de 1-os trabajadores y en 

la disciplina por la contrad!Cci6n· real 6 aparente de las 6rdc-

nes; otra desventaja es la reducción de' la iniciativa para accif?_ 

nes comunes. 

En la actualidad, el si~t~a de orqanizaci6n m4s seguido -

por las grandes empresas es e1 Lineal y Staff, cuyo objetivo es 

evitar las desvento.jasde los Antérioreo referidos y aprovechar -

sus ventajasi la autoridad y responsabilidad !nteqramente trans

mitida al t:.rav6s de un s6lo jefe para cada funci6n se mantiene -

como parte de la or9anizaci6n Lineal; de la Funcional, el aseso

ra.miento y servicio de t6cnicos 6 cuerpos especiali~ados para C!!, 

do funci6n. Dentro de este sistema es importante definir los as

pectos que se consideran cuando el cuerpo do técnico& presta as~ 

soria y/o cuando da servicio a nombre y/o en representación del 

jefe, pero lo relevante, en oste sentido, es que el Staff haga 

notar que no actOa con autoridad propia, sino dele9adn- Es muy 

frecuente la confusión de los campos de autoridad Lineal y Staff1 

1~ autoridad Lineal pretende nulificar a la Staff pues considera 

a su personal como intrusos y te6ricos1 a su voz, el personal -

Staff cataloga como incompetente al personal de Línea, rnalinter-
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prot6n~oso sus recomendaciones. Sin embargo, este sistema permi

te que los conocimientos expertos influyan sobre la manera de r~ 

solver problemas do direcci6n y hace posible el principio de la 

responsabilidad,y autoridad indivisible, al mismo tiempo que pe~ 

mite la espocializaCi6n Staff. 

Es ~uy -probabie éiue se suscito en toda la organizaci6n una 

confusi6n'- cOnsiderable, ·a menos que los deberes y rcsponsabilid_! 

dea de la asesoría se indiquen· claramente por medio de cuadros y 

manuales, asimismo el Staff puede ser ineficaz por la falta de -

autoridad para realizar sus funciones 6 de un respaldo en ln a-

plicaci6n de sus recomendaciones , lo que provocar!a rozamientos 

con la Linea. 

El uso do manuales es muy frecuente en empresas que tienen 

inter~s especial en una adecuada ejecuci6n de las tareas y en 

proporcionar informaci6n concerniente a la or9anizaci6n de la 

misma, sus objetivos, poltticas, procedimientos, funciones, de _ 

manara sistemStica y ordenada. Representan un medio de comunicar 

las decisiones de la adrninistraci6ri, relativas a organizaci6n, -

poltticas y procedimientos, que ¡:.ueden y deben cambiar tan a me

nudo como.se requiera a fin de que la empresa logre capitalizar 

nuevas oportunidades y hacer fronte a la competencia. 

En la ilctualidad, se pone empeño en el empleo de ~anuales -

con vistas a su legibilidad, sencillez y, sobre todo, flexibili-

dad. 

Específicamente, los manuales de organizaci6n han sido ela

borados para promover el entendimiento de la estructura organiz~ 

cional por medi.o de la descripción de las diversas funciones que 

pueden estar configuradas en los organigramas dnicamente por un 
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título: su objetivo esencial es obtener la mSxima eficiencia en 

el trabajo asignado al personal para el logro de los objotivos'

omprosariales, al trav6s de la doscripcidn de la estructura_org~ 

nizacional y la configuración de funciones y responsabilidades. 

Con el uso de 6stos, es posible que los· mienbros·de la entidad -

se familiaricen con la forma en que se entrelazan loe puestos, -

asimismo, con los objetivos, pol!ticas y prActicae generales de 

la empresa y su adiestramiento en estas dltimas. 

Un punto importante respecto a la correcta elaboración de -

un manual de organizaci6n es el.permitir a cada individuo cono-

car el alcance de su facultad en la toma de decisiones, sin em-

bargo, su preparaci6n resulta un proceso costoso y largo, siendo 

6sto una limitante, en ocasiones, sobre todo para empresas con -

poco 6 nulo presupuesto en estos renglones. 

Otras limitantes que pueden tener dichos manuales son el in_ 

cluir descripciones de trabajo demasiado-detalladas, que a menu

do se convierten en camisas de fuerza, que con el tiempo se pa-

san por alto, as! como extenderse sobremanera en su redacción 6 

estar mal escritos, pues en vez de aclarar dudas al personal 6 ! 
lustrarlo. lo confunden m&s. De aqu! la necesidad de crear manu.!. 

les claros que permitan el logro de los objetivos al trav6s de -

los mismos. 

Un manual de organización es ~reducto del planteamiento or

ganizativo. El plan organizador, que surge de la estimación de -

factores como los objetivos empresariales: los productos, inge-

nier!a, mcrcadeo1 los presupuestos de mano de obra que pueden -

contemplarse1 la apreciación de las habilidades del personal con 

que se cuenta y otros mSs en interrclaci6n1 se expresa por lo g~ 
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nC!.l:lll on una carta d~ or9anizaci6n, complemontada con material -

quo clarifica- los objotivos da la empresa1 la diferencia entre -

11nea de or9anizaci6n y' las do comunicnci6n1 la baso sobre la -

cual so diseñ6 la estructura organizacional, bien sea por produ.E 

tos, goo9r4f·i~am~~to, _ ~tc.1 la relaci6n del personal de linea 

c~n ol staff1 -los deberos y responsabilidades ospec!ficcs del 

personal, entre otros aspectos. El manual do organización forma 

parte de. este material complementario1 expone con detallo la es

tructura de la omprosa,pormite describir detalladamente las rol~ 

cienes entre los diferentes puestos de la orgnnizacldn y explica 

la jerarquía, grados do autoridad y responsabilidad y funcionas 

de cada unidad administrativa. Aqut radien su importancia, auna

da al hecho de que durante el proceso do su rcdacci6n se aclaran 

muchos de los objetivos empresariales, ast como las labores que 

se requieren para la consecuci6n do los mismos y os muy Otil pa

ra poner on claro casos do duplicidad do funciones 6 bien, pun-

tos en conflicto. En la medida en que el manual contenga grMicaa 

al dia y rratcrial. suplementnrio como el mencionado indica, en mu---

ches casos, la importancia que la Direcci6n General ha dado a su 

responsabilidad de organizar los recursos humanos de su empresa 

y de comunicar sus decisiones al respecto. Si la Direcci6n Gene

ral establece objetivos, desarrolla estrategias y planes y toma 

decisiones de ahora para los resultados de mañana es que estd -

llevando al cabo la ·planoaci6n estratl?gica y, entonces, el manual 

de organizaci6n es un producto tangible de la misma. 

Ahora bien, el diseño del manual de organizaci6n suele va--

riar de una empresa a otra en raz6n de sus necesidades, sin em--

go, hay aspectos constantes en el contenido del mismo como: rnd! 



·º 

21 

co; Introducci6n, que detalla les olomentos de la ad:ninistraci6n 

y solicita la cooperaci6n y el trabajo en equipo del personal d~ 

ractivo; Objetivos de la empresa¡ Pol!ticas Generales de .la ent! 

dad1 Organigramas 6 Cartas.de Organizaci6n, que son '1a -represen:.. 

taci6n gr~fica de la estructura de la or9anizaci6n1 Funciones do 

cada unidad. 

Adicionalmente pueden incluirse las· descripc~ones de puesto; 

una declaraci6n de la doctrina de la organizaci6n 6 el credo de 

la misma.1 princiPios de_organizaci6n generalmente acePt8dos1 am

plitud de la centralizaci6n 6 descentralizaci6n; modo-de organi

zaci6n. 

El manual de crganizaci6n frecuentemente se ve complementa

do por otros, ·como el manual de análisis y_descripci~n de pues-

tos, manual de procedimientos, manual de operaci6n, manual de p~ 

l1ticas internas. 

Lo realmente importante en el diseño del manual de organiz~ 

ci6n es que no deje de ser f!cil de usar por exceso de informa-

ci6n, de tal manera que sea dtil en el entendimiento de la cstru: 

tura organizacional a fin de obtener la mtíxima eficiencia en el 

desempeño de las funciones asignadas al personal para el logro -

de los objetivos empresariales. 

Como parte integral en el diseño de un manual do organiza-

ci6n, la elab0raci6n de organigramas poseé una importancia role-

vantc. Es muy frecuente incurrir en errores en dicha claboraci6n, 

do ah1 la importancia de observar ciertas reglas que permitan 

que las gr&ficas de organización sean, ante todo, muy claras. 

Aunado a ~sto, existen una serie de requisitos que deben 

cumplir los organigramas: se recomienda que para ser claros, no 
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deben contener un excesivo nGmero de puestos y cuadros, do tal -

manora que so eviten confusiones on la estructura organizacional1 

debe existir entre los cuadros que incluyan,una separaci6n conv2 

niente; no deben comprender ordinariamente a los trabajadores 6 

empleados, ya que so considera que les organigramas representan 

a la estructura del cuerpo administrativo, no al operativo1 de-

ben contener nombres de funciones y no de personas1 fuera de el~ 

montos como la divisi6n do funciones, los niveles jor4rquicos, -

las ltneas de autoridad y responsnbilidad, los canales fonnalos 

de comunicaci6n, la naturaleza lineal 6 staff del departamento y 

las relaciones existentes entre los diversos puestos de la orga

nizaci6n y dentro de cada departamento 6 secci6n, los organigra

mas no deben representar una cantidad mayor de elementos de org~ 

nizaci6n, ya que de otra manera resultarlan confusos. 

Las reglas referidas a la elaboraci6n de organigramas son: 

nomenclatura jcr4rquica uniformo; repartici6n funcional homog6noa1 

uniformidad en el empleo de figuras geom6tricas on cuanto a for

ma y tamaño; las lineas de suporvisi6n son tambi6n importantes, 

dcbi6ndosc mostrar la forma en que so distribuyo ~sta sin romper 

los niveles jerárquicos; no incluir en una sola carta do organi

zaci6n todos los niveles jerárquicos, sino que se deber4 elabo-

rar una carta maestra para los primeros niveles y,para los infe

riores se olaborar4n cartas complementarias; en relaci6n a la ll!!1 

plitud del control es necesario repartir la supervisi6n entre V!, 

rios funcionarios sin aumentar los niveles jer4rquicos, para evi 

tar as! que un s6lo funcionario deba supervisar a un gran nllmero 

de subalternos. 

La elaboraci6n misma de un manual do organizaci6n represen-



23 

ta una erog~ci6n considorablo para la empresa y por ello, a fin 

de que la misma sea justificable, deber4 existir una armonía en

tre sus componentes a vistas de ser claro y comprensible y logre 

el objetivo para el que fue creado; 6sto en ocasiones no es fac

tible puos intervienen en su elaboración diversos individuos con 

criterios distintos en cuanto a su ordenamiento, a su prosenta-

ci6n, etd., lo que impide que exista un conjunto armonioso de i~ 

formaci6n, estructurado adecuadamente; de aqu! la necesidad do -

que sea una s61a persona quien sea responsable do su preparaci6n 1 

no queriendo decir con 6sto, que sea la Gnica que contribuya a -

la misma. 

El empleo de hojas sustituibles en la preparación de un ma

nual de orgnnizaci6n, podría ser do gran utilidad al tener la ~ 

sibilidad de efectuar las revisiones y modificacioneo fácilcente 

sustituyendo ln(s) hoja(s) que requiera In) un ajusto, as! se ev! 

tar!a efectuar un cambio al manual en generali de esta manera, -

se eliminaría el material obsoleto, incluyendo en su lugar la in 

formaci6n actualizada. se propone el empleo de dos formatos: uno, 

destinado a la prcscntaci6n de las pol!ticas organi~acionalcs y 

el otro a la descripción de la organi:aci6n por funciones, toman 

do como base los organigramas de la empresa en cuesti6n. 

cabe mencionar, para finalizar este cap{tulo introductorio 

que, cuando la alta direcci6n da atención a la planeaci6n para -

organizar, los cambios en la organización se dar~n como sea nec~ 

sario, a fin de resolver los problemas administrativos quo se -

presenten y capitalizar oportunidades de mejorar los resultados 

de las operaciones. La alta ~irecci6n es la Gnica que puede vi-

sualizar al negocio por completo, tomar decisiones que lo afee--
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ten, evaluar los objetivos y las necesidades actuales y futuras 

y distribuir los recursos humanos, materiales y t~cnicos para o2 

tener resultados clave. 



:: A P I T U L O II A S P E C T C. S TEORICOS 
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2.1 LA NECESIDAD DE ORGANIZARSE 

A lo largo de la ·.vida, los individuos ostablccen entre s! d! 

versas relaciones, formando as! grupos de distinta naturaleza y -

soa cual fuere 6Stai· la· organizaci6n ·as necesaria siempre que dos 

individuos d~ba~ de ~~~inar su~ esfuerzos hacia un mismo fin, 

El por qud de esta aseveraci6n se encuentra desde los ini--

cios de"-la historia, cuando loe individuos dentro de los grupos -

tuvieron qÚe· organizarse a fin de evitar confusiones en la elabo

raci6n del trabajo y en la transmisi6n de infonnaci6n, de tal ma

nera que todos y cada uno de los integrantes tuvieran algo que h!, 

cer, evitando as! la concentraci6n de funciones en uno s61o, es 

decir, que una sola persona tuviera demasiado quehacer. As!, la -

crganizaci6n en este sontidc significa, un acuerdo comdn en cuan

to al procedimiento a adoptar para resolver un problema. 

Dicho acuerdo cernan no es otra cosa sino la c.oopc/1.ac.l6n, cu

objetivc es, b&sicamonto, aumentar la capacidad humana. As!, un ~ 

jemplo sencillo pero ilustrativo es el hecho de que al ccopera'r 

dos hombres, pueden mover la roca que uno solo de ellos no .lo. ha

br!a podido mover; lo que un hombre no puede hacer, puede ser he

cho por dos~ lo que un hombre puede hacer, dos, lo har4n·mejor_~

(169icamente con una buena organlzaci6nJ • 

Ahora bien, la cooperación asume lógicamente cierto tipo de 

divisi6n del trabajo entre los individuos participantes Y l:isto -

nos trae a la mente el concepto do la especializacidn, cuya base 

radica en las diferencias individuales, ocasionadas por la heren

cia y el medio ambiente en que se desarrollan los individuos1 a-

qul:illa (la especialit:aci6n)_, hace el uso m&s eficiente de la dif~ 
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rente capacidad y aptitudes de los miembros de una sociedad. De ~ 

qu! se deduce que la divis~6n del trabajo resuelve problemas de 

espacio, tiempo y limitaciones do la capacidad humana. 

El hombre en sus orígenes so agrup6 espont~neamente para a-

provechar las ventajas de la cooperaci6n en su lucha por el domi

nio del medio alnl:liente. Esta clase de cooperaci6n "informal" es a 

su vez causa y efecto de la vida on sociedad y se entrelaza fre-

cuentemente con diversos elementos de conducta social. 

Al irse estableciendo funciones a cada integrante para alca.!!. 

zar los objetivos del grupo formado, la interacci6n social no de.! 

aparecta, sino que pasaba a segundo t6rmino, ya que el primero lo 

ten!an las actividades encaminadas hacia el logro de los objcti-

vos predeterminados. 

Es as! como la cooporaci6n que surge para alcanzar un objet.! 

vo deja de ser un mera actividad social, dando origen a las orga

nizaciones "formales", sin eliminar por demSs los vínculos socia

les que han sido siempre parte integral de la vida en comdn Y por 

tanto, de la actividad cooperativa. 

ne aqul se concluye, en primer lugar, quo el origen de la o~ 

ganizaci6n es en esencia, la necesidad humana de cooperaci6n, cu

yas ventajas no se lograr!an si no existiese el deseo de cooperar; 

y en segundo, que una empresa ha de analizarse como una estructu

ra social, es decir, como un conjunto de roles sociales, relacio

nados entre sl para la realizaci6n de objetivos 
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2.2 ESTRUCTURA FORMAL E INFORMAL 

Al estudiar a la empresa como una estructura social, no se -

puede pasar por alto que toda organizaci6n pose~ una estructura -

formal y una estructura informal. 

La estructura formal, tnmbi~n llamada estructura 16gica 6 r~ 

zonada de la empresa, puedo ser definida como •1a dotorminaci6n 

de sus funciones, la atribución de ~ntas a 6rganoa encargados y -

responsables de ejecutarlas y la agrupación y organizaci6n de es

tas funciones entre s!". 

En otras palabras, la estructura formal es una rncionaliza-

ci6n de la distribuci6n de actividades, de los canales de comuni

cación y so representa en un organigrama 6 carta de organización. 

La definición formal de órganos, funciones y comunicaci6n, -

dista mucho de ser exclusivamente el contenido real de la empresa 

y por ello, no debe sobrevalorársele, sino considerarla como un -

instrumento de ordenación e interpretación que por su naturaleza 

no capta aspectos importantes de la e4~~uctu~a 4oclal que es la -

empresa, como las relaciones y contenidos humanos fuera del alca!!. 

ce de la lógica fr!a y cálculo objetivo de un organigrama. 

Existen cuatro elementos que marcan las caracter!sticas pri!!. 

cipales de la estructura formal1 éstas son: el derecho, la divi-

sión del trabajo, la delegación de mando y las comunicaciones. 

Primeramente, la empresa debe concebirse como un centro ere~ 

dar de normas, que legisle y establezca c6mo debe ser y cómo debe 

funcionar la misma. Dentro de toda empresa existe una estructura 

jurídica interna que norma las atribuciones de cada departamento 

y de cada individuo, as! como las relaciones entre la empresa y -
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ol exterior. -Entre las relaciones jur~dicas existentes _en una em

presa est6n las de los accionistas propietarios del capital y los 

gerentes1 entre 6stos y los empleados: jefe-subordinados'; entre -

la empresa y sus clientes, proveedores, acreedores; ontre'la.em-

presa y el gobierno, etc •• 

Toda empresa al constituirse e iniciar sus funciones 'debe -

cumplir una serie de requisitos determinados por leyes, talos co

mo la Ley de Sociedades Mercantiles, Loy de Títulos y Operaciones 

do Cr6dito y dcm6s relativas, entre otras, a la materia: y es de 

6stas de donde emanan estas normas jurídicas mencionadas. 

Existen tambi~n normas internas tales como los contratos de 

trabajo colectivos 6 individuales, reglamentos internos do traba

jo, los procedimientos para producir, comprar 6 vender, etc •• 

Todas estas normas representan una primera configuraci6n do 

roles. 

La divisi~n del trabajo, llamada tambi6n estructura horizon

tal 6 funcional de la empresa se refiere al reparto de los traba

jos entre personas de diferente especialidad y calificación, a -

fin de que correspondan a su capacitación espec!fica. 

Esta distribuci6n de responsabilidades y funciones dentro de 

la empresa se realiza horizontal y vcrticalmcnte1 constituyendo -

lo que se conoce como "estructura funcional" y "orqanizaci6n je-

rt.i.rquica" respectivamente, y parte de un centro de mando que cOOE, 

dina y organiza toda la dirección dentro de. la empresa. 

El tercer elemento caracter!stico de la estructura formal es 

la delegación de mando, conocida tambí6n como ''estructura de po-

der" y/o "estructura vertical" y ésta surge como una necesidad a 

a medida que las empresas se vuelven complejas y por ello el pro-
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ceso de mando se dificulta~ -La d~logaci6n de mando puede realiza!. 

se on linea jer&rquica de tipo-militar, 6 bien, planteada en un·

contexto de mayor 6 menor proces_o· democrdtico, sogdn el gra.do ·de 

participaci6n quo sa-le otorgue a los uubordi~adou. Esta forma de· 

distribuci6n de los mandos ti.ene una inc:idencia im~rtante·eri ia
forma estructural de la empresa. 

Como Gltimo elementof mas no en importancia, se encuentra ln 

comunicaci6n1 la forma en que eet6 estructurada-6sta, influirá de 

manera fundamental on la confiqurnci6n de la empresa. 

Se considera comunicncidn formal aquella informaci6n instit~ 

cionnl que remueve los cnnaleo do la estructura 1 frecuentemente 

cuando esta comun1caci6n tiene trayectorias de arriba hacia abajo, 

los subordinados rompen loa canales formales, emitiendo comunica

dos talos como rumores, mediante los que se comunican entro st, -

siendo 6sta una forma de comunicnci6n informal. 

La estructura informal, lltun~da por oaya «estructura natural 

de La empresa" nace espontáneamente y gcncrnlmente sin un objeti-

vo consciente. 

Está constituida por los grupos humanos existentes en ia em

presa y su din~micra de interrelaciones humanns. El origen y curso 

que tome cata estructura informal son ajenos a la voluntad de la

direccilSn.. 

Una de las equivocncion~a m4s graves y persistentes de la te2 

ria tradicional de la Administraci6n ha sido confundir los instr~ 

mentoP con la realidad, considerando que la empr~sa es un orqani~ 

grama y que ol hombre no es más que una pieza mcc4nica, funcionan 

do dentro de e~te. 

Sin embargo, el reconocimiento de una estructura inform~l en 

i 
' i 

1 

\ 

\ 
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' la empresa ha sido la considoraci6n de una realidad: la empresa 

es una estructura social, más que una estructura mec4nica. 

Para comprender en su debida importancia esta estructura in

formal do actividades y relaciones humanas, debo ser estudiada b,!. 

jo aspectos sociol6gicos y psicosociales propios de las ciencias 

sociales que analizan el comportamiento y la dinámica de los gru-

pos. 
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2.J PRINCIPIOS DE ORGANIZACION 

La teor!a de organizaci6n clásica 6 tradicional consta de --

cierto namoro de principios, la mayur!a, propuestos por Honri Fayol, 

ingeniero minoro francés, considerado por muchos como el Padre do 

la Administraci6n4 /. Dicha teor!a alcanzó 6xito rotundo, aunque la 

han superado y le han hecho adiciones; durante varios años, estas 

guías fueron generalmente aceptadas, impartidas en escuolas de Ad

ministración y utilizadas en la práctica. En gran parto, 6sto os -

v6lido aOn en nuestros d!as. A pesar de 6sto 1 en los dltirnos años, 

la teor!a clásica ha sido atacada por los conductistas, teóricos -

que se basan en ciencias relacionadas con el comportamiento humano, 

la sociología, antropología, psicolog1a, entre otras. 

Los principios clásicos de organización son: 

l. Una organización debo tener un objetivo d objetivos 5/. 

Esto es una realidad evidente, puesto que la orgnnizaci6n, 

por definición, es un medio hacia un fin y no un fin en sí misma. 

Cada unidad de ln organizaci6n debe contribuir en alguna forma al 

logro de los objetivos generales. 

Ahora bien, el objetivo debe definirso cuidadosamente y darse 

a conocer en forma amplia a aqu~llos que son responsables de su ~l 

canee. Lo primero que un organizador debe tomar en cuento en el a-

n~lisis de la orgnnizaci6n os: n) la contribución de cada unidad -

administrativa al logro del objetivo general de la empresa y b) si 

dicha unidad es realmente necesaria. 

4/ VcJL .i.u. pu.bt.lc4c.i.6n Ge.ne.11.a.l 411d Jndu.¿.tJt.i4l r.l411a.9c.me.nt; S.i.11. P.i.tma.n 

4nd Son.e. L.td.; Londlle..i.. 1949; .t1ta.duc.ido po1t Con¿.ta.nce Sto1t11..t.;pp.2S 
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2. Principio de Coordinaci6n. 

Resulta obvio que si las porsonas se refine~ para trabajar ju.!!. 

tas tratando de alcanzar una mota comGn, necesiten coordinar sus -

esfuerzos. 

Cabe aclarar que por coordinaci6n se entiende el ordenamiento 

simult6neo y armonioso de recursos humanos, materiales y tGcnicos. 

Al hablar de ordenamiento sirnult6neo, me refiero al hecho de que 

las unidades funcionen ~al mismo tiempo", pero teniendo armonía, 

es decir, todas deben tener la misma importancia, para relacionar

se con las otras, a fin de evitar conflictos. 

En consecuencia, la coordinaci6n abarca los tres factores fu.!!. 

damentales del proceso administrativo: el factor estructural, el -

factor humano y el factor econ6mico, y, por tanto, podr1a definir

se como n1a sincronización y ln unificaci6n de las acciones y los 

recursoa a travfis de una estructura adecuada, de un grupo do pers2 

nns que trabajan juntas en la consecución de un prop6sito com0n" 6 /. 

Para Mooney ol tl!rmino "coordinaci6n" expresa la totalidad de 

los principios de organización, debiendo entender ésto, no como el 

hecho de la inexistencia de principios subordinados, sino que to-

dos ellos se encuentran contenidos ~n el principio general de la -

coordinaci6n. Son principios a través de los cuales opera y se ha

ce efectiva la coordinación. 

La aplicaci6n de este principio exige la efectiva cornbinaci6n. 

S/ Oa.t.e, E11.11eh.t; Op. Ci..t.; pp. 25 

6/ Ga.tvd.n E4cobedo, Jo~é.; TRATA1'0 VE A1'111NlSTRAClON GENERAL; Ed. -

Cuttu1u1, C.ienc.ia. y Tecnotog.Ca. a.t. At.ca.nce de. Todo-61 P11..lmc.11.4 ed.ic.i6n1 

México, 1916; pp.462 
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y relaci6n de las tareas_ de cada. individuo.)'. cada·_dopart&nento den 

tro do la org~nizacii6n. Exi~0ten··¡imÍ.~~-Cio~éa··~--~b-st_4éulos al grado 

de coordinaci6n_ qUe puede alcaÓzarSa·· en·-un~· orgar1izac:i6n dada, Es

tas limitaciones son: 

a. La falta de habilidad y t~cnicn admiri.f.~tr~i::i~as. · 
b. La incertidurnbrEt; del futuro, no solamente .-~O~~ .-f~n6mon::> natural, 

sino como resultado de la conducita:dB- los ihci.Í.-~Íciuos. 
c. La gran cantidad. de variables-_que·.exist:.en y :e1::·desconocimiento 

del recurso humano. 
- ·:.e 

d. La falta do mlitodos ordenados de trabajo, rev_i_Si6n~ ,porfeccion,!!. 

miento y adopci6n do nuevas ideas y programas~-

J. Principio de Especializaci6n. 

Siempre que sea posible, el trabajo de:'"cadá. ~rsona deber.S _l! 

mitarsa a una solA funci6n 71. Como 6sto no si~mp~e: ~-s_ posible, se 

sugiero que las funciones relacionadas ontro a·! dobertin agruparse 

bajo un jefe coman. consiste b&sicmnenta en la división del traba

jo en tareas m4s sencillas, de manera que la funci6n de cada per&a 

na sea m4s espec!fica, 

Para Taylor, cuando no se observa este principio se producen 

desperdicios y fricciones; en caso contrario, pueden producirse -

grandes beneficios en la organización. 

Generalmente la infracci6n a oste principio os una debilidad 

de la naturaleza humana: el hombre se encuentra siempre tentado a 

1/ Pa.te., EJtnc..!it; Op. C.i..t.; pp. _%6; Ve.lt. .ta.mb.i.ln Lynda.ll F., U!/.111.ick; 

Uo.tc.6 011 .the. Tl1c.011.y o& OJL9a.n.l::.a..t.lon, AmcJL.lca.11 >1a.11a.9emc.n.t A46oc.i.a.-

.t.i.on, Nueva. Voll.k, 1952. FJtede.Jt.i.ck W. Ta.ylo~ .tamb.i.ln C.J.tablccid e.4-

.te pJt.inc.ip.io ca.6.i de ta. mi6ma ma.11e.11.a;Scie.11ti6.i.c Ua11a.9cmcnt pp. 99, 
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ampliar ol campo de su responsabilidad, a fin de satisfacer su va

nidad 6 su ambici6n; por otro lado, tiendo a oponer rosistenéia a 

la eliminaci6n do funciones asignadas proviruncnte á Gl. 

La ospocializaci6n permite pensar sobre cualquier asunto con 

una enorme economta do esfuerzo mental y, por tanto, con mayor ef! 

ciencia, 

Un aspecto importante os que la cepecializaci6n va a depender 

do la tecnologta con que cuente la entidad. 

Concluyendo, cuanto más se divide el trabajo, dedicándose un 

empleado a una actividad más limitada y concreta, se obtiene mayor 

eficacia y destrezaJ por lo tanto, es lógico suponer que mientras -

más específico y menor sea el campo al que se dedique un individuo, 

mayor será su eficiencia. 

4. Unidad de Direcci6n, 

DeberLi haber una autoridad y un 'plan para cada grupo de acti

vidades que tengan un objetivo coman. Este principio pretende ase

gurar la coordinaci6n; asimismo se encuentra relacionado con el de 

Unidad de Mando y está orientado a evitar confusiones y conflictos 

de autoridad. 

S. Unidad de Mando, 

Cada persona deberá recibir 6rdenes anicamente de un jofe y -

debe ser responsable s6lo ante ~l. Es decir, que para cada funci6n 

debe existir un s6lo jefe, ningan miembro de la organización debe

rá reportar a más de un superior. 

Si una persona recibe 6rdcnes de más de un jefe, probablemen

te cst6 confusa acerca de lo que dcberLi hacer, puesto que las 6rd~ 
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nas tendrSn ocasionalmente que esta~-,:!l~·<~o~~¡.ic·~~~· Tambi6n, .si un 

jefe salta un nivel par~· da~->~u~-:··~n~~:~~6~i6~~-.s,··_1~:'.pé_~~~na éolo~a-. 
da en el puesto intermedi:O .-igilorar& .. :10· que -Se: está -~BciendO y· por 

qu6. 

Este principio· origi~-~ .. :~~~. for1n.a'·de· cirij.á~i.~~6-16~ en :la que -

las 6rdenes fluyen de· los niveles sUJ,e'~i-~res :~---los -¡~fer¡or~s de -

la estructura organizacional. 

Un entendimiento claro da las l!neas de mando es esencial en 

toda organizaci6n, sin embargo, existen muchas interrelaciones fug_ 

ra de la l!nea de mando que son necesarias' para un desarrollo sa-

tisfactorio do las actividades, por tanto, debe roconocorse que 

las !!neas de comunicaci6n no deben estar circunscritas por las de 

mando, ya que el objetivo de la organización sólo puede alcanzarse 

al trav6s del enlace de las líneas de comunicaci6n con todas las -

portée de la misma. 

Cabe mencionar, que on las complejas emprP.sas modernas, ~· aan 

en algunas que no son de gran magnitud y no muy complejas·, ha sido 

necesario añadir cspocialistas staff que se encuontran fuera do e~ 

ta cadena en linea recta de comunicación y mando, lo que ha provo

cado el surgimiento de infinidad de controversias con respecto a -

la autoridad do deban poseer; sin embargo, lo importante es estar 

conscientes de cómo ayudan ~stos en el proceso de comunicación. 

Concluyendo, este principio establece la necesidad de que ca-

da subordinado no reciba órdenes sobre una ~isma materia de dos --

personas distintas. 

6. Autoridad y Responsabilidad. 

La autoridad y responsabilidad deben ser corrolativas1 os de-
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cir, si a una persona se le hace responsable de ciertos resultados, 

se le dcberl dar la suficiente autoridad para que los logro. De la 

misma manera, si una persona tiene la autoridad para realizar ele.=: 

tas acciones, deber6 aceptar la responsabilidad por los resultados 

obtenidos. Como puede observarse, una de estas ideas so deriva do 

la otra. 

zdealmente, la autoridad y la responsabilidad deberían ser i

guales, sin embargo, casi nunca se logra debido a que existen tra

bajos !ntimamcnto relacionados, de manera que los resultados obte

nidos en un Srca, tienen un efecto importante sobro loe logrados -

en otra. 

El grado de autoridad ejercida y particularmente la requerida, 

puede afectar el curso de cualquier organizaci6n humana y toda fa-

1 la en localizar la autoridad necesaria, puede hacer que una orga

nizaci6n trabaje deficientemento. cualquier individuo 6 grupo so-

cial a quien se asigna autoridad para la cual no estS capacitado, 

tiende a ejercer dicha autoridad con efectividad decreciente. Asig_ 

nar una responsabilidad sin la necesaria autoridad, 6nicamcnte pa

ra descargar tal responsabilidad, resulta insatisfactorio e injus

to. 

Un aspecto importante es que toda organización reconoce dos -

posiciones estructurales: los niveles de autoridad y los grados de 

responsabilidad. La línea de autoridad 6 línea de mando, va desde 

el m4s alto hasta el m~s bajo nivel de autoridad. La línea de ros-. 

ponsabilidad 6 11nea de ejecución va desde el mBs bajo hasta el -

m4s alto nivel de autoridad1 estas líneas de autoridad Y responsa

bilidad, tambi~n reciben el nombre de líneas de comunicaci6n. La -

figura No. l muestra en forma sencilla las líneas de comunicaci6n: 
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la flecha de la izquierda indica la corriente do autoridad desde -

el nivel m4s alto_ de la or9anizaci6n, hasta el m&s bajo1 la flecha· 

de ia derecha, ras-l!noAs de __ responsabilidad por -1aS cuales 1os 1!!. 

formes, respuestas, 
0

eté. f¡uyc~ hacia arr~ba, a los ni.veles m4s a! 

tos. 

Finalmente, ·cabe mencionar la frase comünmento usada en rela

ci6n a este principio: la autoridad so delega y la responsabilidad 

se comparte. 

7. Principio de Delegación. 

Cada decisi6n debe ser delegada al nivel com~etcnte más bajo 

posible, es decir, al punto más bajo en la organizaci6n donde el -

titular del puesto so supone que cst& enterado de todos los facto

res pertinentes a la decisi6n, y dando los resultados bajo los que 

será juzgado engloben todas sus consecuencias. Asimismo. el jefe -

siempre es responsable de los resultados de las decisiones que ha 

delegado, puesto quo parte do Su trabajo es decidir qui~n es capaz 

de tomar una decisión dada, qui6n es competente como individuo. 

Se recomienda que debe estimularse el deseo de asumir respon-

sabilidad y autoridad, al trav6s de una delegación apropiada de --

funciones; sin 6sta, no puede funcionar eficientemente la organiz,!. 

ción. una de las fallas más frec:uentes en las empresas, es la fal

ta de valor para delegar, 6 en el dado caso, la falta de conoci---

miento para hacerlo adecuadamente. 

con frecuencia, personas con gran habilidad en una actividad 

específica y eficientes, a la larga se ven aplastadas bajo el peso 

acumulado de deberes que no saben c6mo delegar y que no aprenden -

c6m0 hacerlo; en ocasiones, esta situaci6n es originada por el e--
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go!smo mBnifestado ~~-f~rma de desconfianza en la capacidad de o-
tres 6 por la falta de adies.trlll!liento, que impide tenar una visión 

de conjunto-do la e~~resa e~: que ~e ~rabaja. 

e. Tramo de . ·ca~ tr·bi:~: 
Este ~r·i~cip.iQ:·~·~stieno que nin9C5n superior deberá tener m.!is 

de un determinado riaiñero de subordinados. Fue probablemente enun-

ciado por primera vez por Sir Ian Hamilton, quien di6 la cifra de 

tres a sois81. Antes de continuar es necesario aclarar que este 

principio, subsidiario del de delegación, surge por los límites in 
exorables de la naturaleza hwnana1 en la misma forma on que una m!!. 

no no puede abarcar sino un ndmoro determinado do teclas de un pi~ 

no, la mente de un hombro no puede abarcar sino un ntlmoro limitado 

de contactos personales. La limitaci6n q~e impone el tramo de con

trol es, en parte, una consecuencia do la limitaci6n que los seres 

humanos tenemos en cuanto a nuestros conocimientos, pero m!s que -

nada, oá inherente a las limitaciones de tiempo y enerq!a. 

De aqu! sur9e la necesidad de una-orqanizaci6n jerárquica, Al 

tratar de reducir un ejecutivo Bu carga de trabajo mediante la de

legaci6n al n·ivel inferior, listo aumenta simultáneamente el traba

jo por realizar, por _hacerso __ riecosar_i_a··~la_ supervisi6n de los subo!: 

dinados; cuando ésta sobrepasa la capacidad. del· ejecutivo, puede_

hacerse necesaria la ·-crea~J.~rii~~'.-'..U~ --Íl~ev~> n·ivel. j~rlir:quico, En t6~ 
minos t6cnicos, el ,nGmEi%-o ·de-, s-~~~d-iii~d~s_b8.jó-:~.l :control de un e-

,' .. ;•.;:·;,.-.-.... .-. _,_. -, . 
. ·, . - -, \~ ·-': .-, ;':_·. ,- -, .. - •. _ 

_ - ----·_._-,.-.,.-::_:;•'1.':i,\\"·.·¡';i '"'_-:·: . - - -
B/ Oalc., Oi.ne.4.t; Op. C.i.t.; .-PP· 2_81-\Ve._11..--._.The. ·so~t. :.tind-:Bad¡¡ ~ó an'' AJtm!/; 

Ed111t1.11.d A1t11old, L.td,; La1ÍdJtci.5-:< f~~-1 _i_pp'i2·2:~·! (E~ :·dattdC ·.~-c. -~i~c.lan~ Cl 

11t!mc..'l.o de. 4ubc-'l.d.i11ado4 dc.ntlto. dc.l_'.t~~~~: d_i_~:--~-~;ii.tO.tJ 
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jecutivo y que pueden ser coordinndos con efectividad os llamado -

"span do administraci6n" y este.t6rmino está relacionado con.el n.Q. 

mero de niveles en una jerarquía. 

Continuando con les or!gcnos de esto principio, fue porfeccig 

nado posteriormente por ~n consultor en administraci6n franc6s, V. 

A. Graicunas, qUien desarroll6 una fórmula matem&tica basada en el 

aumento de las relaciones complejas en una organi:aci6n, a medida 

que aumenta el n<lmero de subordinados. El nOrnoro do relaciones hu

manas en un span, os mán grande que el ndmero do subordinado~. En 

su teor!a, Graicunas identifica tres tipos de relaciones 1 direc-

tas simples, llamadas tarnbi6n directas individuales1 directas do -

grupo y~ finalmente las relaciones cruzadas. Las primeras relacio

nan al jefe directa o individualmente con sus subordinadosr las ss 

gundas existen entre un superior y cada posible combinación de su~ 

ordinados yr las dltimas, se originan cuando los subordinados se 

consultan unos a otros. Si X tiene dos subordinados, que son Y y Z 1 

puede tratar asuntos con cada uno de ellos individualmente, lo que 

constituye dos relaciones directas simples. Resultan dos relncio-

nes directas de grupo cuando X habla con Y, estando Z presento, y 

al hablar con z, con Y presento. Se entiende que la conducta·do C.!. 

da subordinado va a ser influida por la presencia del otro. Do la 

interacción entre los dos subordinados, cuando el superior no estA 

presente, resultan dos relaciones cruzadasf en algunos casos, el -

trabajo de Y puede necesitar do una consulta con z y viceversa. El 

an6lisis de Graicunas concluye con un total de seis relaciones po

sibles: 

*Relaciones directas simples 

de X a YJ de X a Z 2 
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•nclacionos directas de grupo 

de X a Y con Z; do X a Z con Y 2 

•Rolaciones cruzadas 

de Y con Z1 do Z con Y A 
Total de relaciones 6 

Cabo aclarar que aeyttn otras hip6tosis, las relaciones que pg_ 

dr!an resultar de dos subordinados y un superior, son mayores que 

seis; por ejemplo, un subordinado 6 ambos pueden iniciar la acción 

del superior; ~sto puede asumir el papel de un iqual en las rola-

ciones de grupo con uno 6 ambos subordinndou. ~dcm&s os importante 

no asumir que las relacionas permanecen constantes durante un po-

rtodo de tiempo~ 

La fórmula desarrollada por Graicunas para do~erminar todos -

los tipos de relaciones que podr!an'surqir con diferentes ndmeros 

de subordinados es: 

r • n 2 n - 1 + n - 1 } 

en donde: n es el ndmoro de subordinados 

r es el namero de relaciones 

A continuación se muestra Unil tabla que indica las relaciones 

posibles con distintos n<imeros do subordinados. Se observa una pr2 

porción de incremento altamente progresiva en las relaciones, cuan 

do es aumentado el nt'.lmero do subordinados. 

N6rncro de subordinados 

• 
8 

12 

16 

20 
24 

Nllmoro de Relaciones 

44 
1,090 

24,708 

524,528 

10,4S6,140 
201,327,144 
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Afortunadamente no es probable que todas las relaciones se 

realicen al mismo tiempo. Esta tcor!a subraya la complejidád de a2 

ministrar algo mSs que unos pocos subordinados, sin embargo, esta 

f6rmula no trata de la frecuencia del tiempo en que se demandan -

las relaciones. 

Graicunas, en su tcor!a, lirnit6 c1 tramo de control a cuatro, 

ya que afirmaba que aumentar un subordinado más, implicaría un in

cremento on complejidad "del 127 por clento corraspcndionte a·s6lo 

un 20 por ciento de aumento en la cantidad de trabajo hech0"- 9/. 

Asimismo desarroll6 las f~rmulas para el cá~culo de los divo,=: 

sos tipos de relaciones que establee!~ y_~stas son~ 

*Relaciones directas simples 6 individuales 

*Relaciones directas de grupo 

n ( 2 n - 1 - 1 ) 

*Relaciones cruzadas 

n ( n - 1 

En donde n es el ndmero de subordinados. 

En el c:ilculo del namoro· de subordinados que deber~ tener un

jefe, superior, etc., se descubre que, aparte de capacidades pcrsf?_ 

nales como comprensién rápida, llevarse bien con las personas y -

mandar con comprensién y respeto, el factor más importante es la 

habilidad que se tenga para reducir las frecuencias e impacto de -

tiempo en las relaciones con sus subordinados. Esta habilidad de-~ 

9/ Pa.i.e., E11.11e.4.t; Op. C.i..t.; pp.ZB; Re.la.t.i.011lih.i.p .i.n 011.gan.i.za.t.i.011, e.n_ 

Pape.'l~ on tl1e. Sc.i.e.nc.c 06 Adm.i.n.i.i..tJia.t.i.C'n, e.d.i..toll.e.4 Lu.the.Jt Gutt.i.c.k y 

L1111datl F. U11.tu.i.c.h., lnli.t.f..tu.te. 06 Publ.ic. A.dmi.n.f.4.t11.a..t.ion, N.V., 1931: 
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pendo, entro otros aspectos de: 

l. Cuanto mejor sea el entrenamiento del,subordin8do, menor será -

la rolalci6n necesaria con 6stc. 

2. Grado de claridad con qua se' delega la _autoridad y·cantidad 6 -

complejidad de la tarea· a r~alizar _por el ~~-b~'rd.inS.d~. -

l.El car4cter del trabajo do un subo.rdfnado···eBtli- defiiiidC) on gran 

parte por la ostructuraci6n do los planes, si la autoridad para -

llevarlos al cabo ha sido delegada y a·i 01 SubOrdinado c-~mprend~ -

qu6 es lo que se espora de 61. 

4. La existencia de un eficaz conjunto de normas objetivas para o.E_ 

servar si se est4n siguiendo los planes señalados evitará muchas -

relaciones que demandan tiempo y canalizar4 la atenci6n del supo-

rior, a los puntos excepcionales do los planes. 

s. La eficacia con que so usen las t~cnicas de comunicaci6n. Si C.2, 

da plan, orden 6 instrucci6n so comunica al trav6s del contacto 

personal y cada cambio en la organizaci6n 6 cualquier asesoría so 

maneja oralmente, el tempo del jofo 6 superior se verá afectado --

gravemente. 

6. La cantidad de contactos personales del administrador con sus -

subordinados, Hay situaciones en las que la mejor forma de resol--

ver un problema, dar instrucciones a un subordinado u obtener la -

manera real do c6mo piensan las personas acerca de un tema es al 

trav6s del contacto personal, sin embargo, gran parte del tiempo 

gastado en contacto personal estar!a quizás mejor empleado si se ~ 

tilizara en el estudio y análisis de la organizaci6n. 

La importancia de la toor!n de Graicunas radica ~n reconocer 

que el problema do manejar 1 entendi~ndose por este t6rmino, coor

dinar, mas no man·ipular ) a otros es un proLlcma indivudual y so--
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cial. Hay que considerar qua no s6lo s~ debe tratar con una varie

dad de personalidades individuales, sino tam~i~n con diferentes -

combinaciones de personalidades individuales 6 grupales. Sin embaE 

go, hay que tener presente tambi6n que ciertamente un superior no 

necesita ocuparse cada minuto de su tiempo de todas las relaciones 

posibles dentro de su tramo de control. 

9. Cadena da Mando Corta. 

Fayol la design6 como "el principio escalar"J existe pr4ctic~ 

mente en todos los tipos do organizaci6n. Se refiere a que hay una 

jerarquta do puestos y una linea de autoridad que va del director 

a sus subordinados inmediatos y as! sucesivamente baja hasta el a1 
timo empleado. 

Este principio establece que esta cadena de mando debe ser 

tan corta como sea posible; que entro menos intermediarios haya en 

la cadena, ser~ mejor, porque la comunicaci6n será más fácil y ha

brá menos probabilidades de malas interpretaciones y retrasos. 

De igual forma, este principio se considera conveniente por-

que acerca al director encargado de la toma de decisiones m6s im-

portantes con los niveles m6s bajosr si se requiere de un tramo de 

control muy largo, el director no podrS aprovecharse de su puesto 

para enterarse lo suficiente acerca de lo que cada uno de sus sub

ordinados hace, 6 aan, poder llegar a conocer bien a muchos de e-

llos. 

Así como la autoridad coordinadora debe descansar en alguien, 

en cualquier nivel de la organizaci6n 1 debe haber un proceso esca

lonado al travGs del cual opere la autoridad y aquí el por qu6 de 

este principio. 
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10. Equilibrio. 

Este principio sostiene que a ninguna funci6n deber& d4rsele 

mayor importancia a expensas de otras y que las diferentes partes 

de la organizaci6n deber~n estar equilibradas. 

El desequilibrio puede surgir en las diferentes funciones por 
cambios ocurridos en la tecnolog!a, en los m6todos, on los canales 

de distr1buci6n 6 en el medio externo, y que no han sido consider~ 

dos para una modificaci6n en la organizaci6n. De igual forma, un -

desequilibrio puede ocurrir cuando el m!ximo ejecutivo est& m&s in 
toresado en una función de la organizaci6n que en otra, probable-

mente porque la conoce m!s, 6 por su ompat!a con las personas que 

la desempeñan. 

Dentro de las organizaciones se hacen necesarios otros tipos 

de equilibrio, como son: el que debe existir entre el tramo de can 

~l y la cadena de mando1 entre la l!nea y el staff1 entre la ad

ministraci6n grupal o individual y entre la centralización y la -

descentralización. 

Estos son los principios básicos, sin embargo existen princi

pios adicionales que es necesario mencionar: 

A. El cambio es una característica inmutable de las organizaciones. 

A medida que las condiciones cambian, el principio de equili

brio requiere un cambio continuo en la organizaci6n. Con respecto 

a ásto puede mencionarse que una empresa, Estado 6 país, que juega 

un papel dominante en una generación, es poco probable que desemp~ 

ñe ese mismo papel en el siguiente período, ya que su filosofía de 

organizaci6n, sus m~todos, sistemas, etc., pueden no adaptarse su

ficientemente a los crunbios propios del nuevo período. 
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El cambio es una caracter!stica obvia, porque la empresa no -

qs algo estdtico, sino algo qua constantemente cst~ en movimiento, 

algo que so transforma. El cambio existe por las ideas que so fil

tran en la organizaci6n al trav6s del recurso humano y que fluyen 

en el medio lllnbiente. 

D. Principio de Organizacidn Federal. 

Cuando la empresa alcanza una determinada magnitud, puede di

vidirse en organizaciones separadas, seminut6nomas, a cada una de 

las cuales uc les delcgu la responsabilidad de obtcnci6n do utili

dades, de esta manera, puede disfrutar de las ventajas de las em-

prosas pequeñas, as! como do las de ser miembro de un sistema fed_!! 

ral que puedo suministrar recursos que frecuentemente no puede di~ 

poner una empresa pequeña, 

e, El resultado final de la descontroli2aci6n de la toma de doci-

siones tiende hacia un incremento en el rendimiento ccon6mico do -

la invcrsi6n realizada en el gasto administrativo. Esto proceso de 

doscentralizaci6n consta do tres etapas: 

11 El impacto inmediato.- puede tener un efecto inmediato sobre la 

~oral de la persona y de aqu! ol alza de las utilidades a corto 

plazo. 

21 El impacto secundario.- so refiere a una reducci6n en las util! 

dades, por hacerse necesario un incremento en gastos administr!, 

tivos por concepto de swninistro do personal adicional que lle

ve al cabo la responsabilidad que se le ha delegado, o bien, -

por un aumento en el personal de auditoría que revise si se es

t~ asumiendo dicha responsabilidad. 

3j El impacto final,- dospu6s de varios años, puede se~ un aumento 

en el rendimiento ccon6mico total. 
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o. Los canales de organización formales habitualme'nte -deberán -

respetarse bajo la& siguientes ci.Ccuiist~i\~i·~s,'_ eá·_:d·e-~i-~, u~---sub
ordinado deberá consultar' con su, jefe _.antCs deé ~-¡,mil~,~--~~~-~q~¡e~ 
acci6n ent .:-; ·. '·'::_ ,;·- - .-:·_:, . --~-~-~. 

11 cualquier asunto por el ·c'Util su j~fe' ··puédá :~e~:_re&p:o~Sab1c!_ ª.!1 

te autoridades s~peri~res _a- 61·~·-·:., ,,--·' · --,". 
---:· 

2) Cualquier aaunto· que pudie_r~_ causar: -cO~t~oVBrSia- dentro de_ u

na unidad de fa· Or9anizaci6n '6 :e·ntrB'!.vBr'iá.8 ·d8.' ellas. 

3) Cualquier asunto que requie~a: de ·-la_ ~~~~~i'~~ci6n ·con otras u

nidades de ia·orga~izaci6n~ 
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2.4 SISTEMAS DE ORGANIZACION 

A fin de comprender mejor los diversos .sistemas de- organiza

ci6n, es necesario partir de dos conceptos b~s-icos: el de orqani

zaci6n formal y el de organizaci6n infoimal. 

Por forrnalizaci6n se.entiende la· definici6n de funciones y -

l!neas de autoridad que marquen e~ curso· que debe seguir la ac--

ci6n responsable y la tomB de decisiones, en o~ras palabras, el -

establecimiento de una estructura organizacional. cUanta m4s for

malizaci6n exista, mSs claramente se conocerán los límites de las 

decisiones que un individuo está autorizado· a tomar y por las cu!_ 

les ser!i responsable. No obstante¡ por m!is formal_ que sea la erg.!. 

nizaci6n, deben dejarse áreas de decisi6n para aprovechar y reco

nocer las capacidades individuales. 

Existen.dos principios referentes.al establecimiento de una 

eficaz organización formal y 6stos son1 _ · 

l. Principio de unidad .de objetivo, que dice''que una estructura -

es eficaz si facilita la contribuci6n· de los individuos hacia 

el logro de loe objetivos emPresarialee. 

2. Principio de eficiencia, que -so' r,e~_i~7.c'._~,·~·qU~_-1a eS'tructura de 

de la organizaci6n Bs eficiente ··afc'fa~iiitB-:' a que. la' -gente lo-

taria, se ref_iere. a, quellos. ·asP.écto_~- :qu~_;.-puerien· .:minar la, sati!, 

facción individual 6-de gri.ipo,·dertt~Ci:~e,'··.i~;-_estructura organiz.!_ · 
. ' . - '• ··-· ·t~ -. 

cional en el_ logro de.los_:objetivo.~·.]"(,;··::.-; ·,·-·:~.: 

Con 'respecto a l~· ~~~-a~i·Z~~-i6Ó_ i~f~~~Í~- ·se ci¡~~ que es cua,! 

quier· actividad personal' co~jÚ~t~: ~in \i·~-·-Pr~P6.~ito «c~-i~~~ivo con,! 
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ciente, aOn cuando pudiera contribuir a renultado~ de grupo. Lds 

relaciones informales na aparecen en una carta organizacional 1 y 

~stns deben usarse por el administrador en la medida en que gute : 

y dirija a sus subordinados. 

Los sistemas de organizaci6n son las di,:~~~a~ .-b~~bi.nil'~io~e~;· 
estables de la divisi6n de funciones y ia· aU:torid~'d/ -~t<_t-~~~~~·:·~·e· .. -'. 
las cuo.les se realiza la organizaci6n { como·- s'e-·Pued8.- erit.~nd.~·r,_ 

se refieren exclusivamente a la organizaci6n tOrmal';)·;._~-E~tó~ :sor1 
. - . -", .... _;· 

expresados en los Organigramas, tambi6n !!'amados Cartas 6 .Grlifi~-

cas de Organizaci6n y so ven complementados por· _io~---- Anl:i:_1~!s: d_~- -: 

Puestos. 

Cabe mencionar que la eficiencia en la distribuC:i6n·· de ·acti

vidades se basa en el ejercicio de la autoridad y el estableci--

miento de su carácter, de acuerdo al tipo de orgariiza"ción e:xisten 

te en la empresa, que conforme a sus características pueden· ser 

definidos tres sistemas fundamentales, que son los siguientesi 

Organización Lineal ó Militnr •. 

Es aqu6lla en la que la autoridad y responsabilidad correla

tivas so transmiten !ntcgrrunente por una s6la l!noa para cada pe~ 

sena ó grupo. La autoridad lineal es la relación de mando entre -

un ejecutivo y un subordinado qua nace del establecimiento de una 

cadena de mando desde e1 puesto superior hasta el menos importan

te al través de distintos niveles. 

En este sistema, cada individuo no tiene sino un sólo jefe -

para todos los aspectos, por tanto, sólo recibe órdenes de 61 y a 

61 sólo reporta. 

Entre las ventajas que tiene este sistema pueden mencionarse 

las siguientes: 
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-Es muy sencillo y· claro. 

-Se facilita la rapidez de acci6n 'porque no hay conflictos de au-

toridad ni fugas d.e respo.nsabilidad. 

-se crea una firmo disciplina ya que cada jefe adquiero toda su -

autoridad, ademtis de _que ·para sus-_ subordinados,_ os el flnico que 

la posee. 

Entre 

. . ' 

la.s·_ d.~·9,;.-~~~~j-~s_ se encuentra el hecho de quo se carece 

ca11i t~ta1me'n·te _de los .·ben~fÍc°ios do ia especiaÍizaci6n, así Como 

de flexibilidcid _en -.10's casos de _crEicimiento c:Je la empresaJ es di

fícil. capacita~ a: ·uri'·jefe en. todos los _aspectos quo debe coordi-

nart 'se pr_opici~ ·la a~bitra~iedad ya que cada jefe considera como 

"proPiodad" 'su puesto;_ los jefes so encuentran congestionados 

siempre do d~t8lles1 y, finalme~te, es factible la producci6n de 

ciertos transtornos en la organizaci6n, ya que ésta descansa en -

hombres que pueden perderse. 

En la fiqura No. 2 se muestra la manera en que puede esquem~ 

tizarse este sistema do organizaci6n. 

Organizaci6n Funcional 6 do Taylor. 

Conforme crecen las empresas, so considera la necesidad de -

contar con personal dotado de habilidades especiales. Este siste

ma est~ bnsado en el hecho de que en la organizaci6n lineal no se 

da la "especializaci6nnt as!, por ejemplo, un mayordomo (conside

rado aqu! como jefe superior), debor!a tener con'ocimiento en ocho 

campos btisicos: 

!.Tomar tiempos y determinar costos. 

2.Hacer tarjetas de instrucci6n. 

J.Establecer itinerarios de trabajo. 

4.Vigilar la disciplina del taller. 
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S.Cuidar el abastecimionto oportuno de instrumental, materiales, 

etc •• 

6.Dar adiestramiento. 

7.Llevar el control de calidad. 

a.cuidar el mantenimiento· y reparaci6n. 

se propone el dividir las funciones entre ocho jefes especi~ 

listas, .. uno.por cada actividad de las que se señalaron, teniendo 

los ocho au.toridad en su propio cnrnpo sobre la totalidad del per

sonal que realizaba labores relacionadas con su funci6n. 

La organización funcional consiste en dividir el trabajo di

rectivo de modo que cada hombro desde el superintendente hasta el 

obrero ejecuten el menor nl1:nero posible de funciones. 

En 6sta los empleados del nivel superior atienden las funci2 

nos intelectuales y burocr~ticas de la producci6n, mientras quo -

los del nive1 inferior vigilan la producci6n efectiva on el ta--

ller • 

. Actualmente esto sistema se realiza on los altos niveles de 

la organizaci6n, y no en el nivel do los mayordomos 6 superviso-

res. 

Dentro de las ventajas que ofrece este sistema se encuentran 

las siguientes: 

-Mayor capacidad de 1os jefes por raz~n do su especializaci6n y, 

por tanto, mayor eficiencia do cada persona. 

-Descomposici6n de un trabajo comple~o en varios elementos rn~s -

simples, de manera que la divisi6n del trabajo os planeado y no 

incidental. 

-Disminuyo la presi6n por el nllrnoro de ejecutivos especializados 

en que se di\'idc la organizacidn. 
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-El trabajo manual se separa del trabajo intelectual. 

-Posibilidad de r6pida adaptaci6n en casos de cambios de procesos. 

Con este sistema, os muy dificil diferonciar y definir, sin 

embargo, la autoridad y rosponsabi~idad de cada jefe -=:n lOs'.aspo_!i' 

tos que son comunes a varios. lo que provoca. que se· de-·co_n fra.--.;;. 

cuencia la duplicidad do mando y por consiguiente; fÚgas dC res-·.:.. 

ponsabilidad, lo que afecta seriamente la discipliOB ;/--Í~ ·-mo.~a{ ... _ 

de los trabajadores por contradicción aparerite 6 reat-·aB ·1aS .~rd.!, 

nos. Otras desventajas son que so reduce la ·tniciativa para ac~i2. 

nos comunesr existen quebrantamientos de disciplina y nurnerooos -

conflictos. 

Organización Lineal y Staff. 

Es el sistema de organizaci6n mSs seguido en la actualidad -

por las grandes empresas. su objetivo es aprovechar las ventajas 

de los dos anteriores sistemas referidos y evitar sus desventajas. 

De la organizaci6n lineal conserva la autoridad y responsabilidad 

integra.mente transmitida al trav6s de un s6lo jefe para cada fun

ci6nJ la autoridad de linea va a recibir asesoramiento y servicio 

de t~cnicos 6 cuerpos de ellos especializados para cada funci6n -

(este Gltimo punto lo· toma de la organizaci6n funcional 6 de Tay

lor). 

Staff significa una funci6n de apoyo, asesoría 6 consejo de~ 

tinada a ayudar al "ejecutor". En la mayoría de las empresas se -

debe a la necesidad de ayuda en el manejo de detalles, de locali-

zar datos necesarios para tomar una decisi6n y para proporcionar 

informaci6n experta y de asesoría. La organtzaci6n staff no dis-

fruta do autoridad 6 poder para llevar a la pr!ctica sus dccisio-

nes. 
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Dentro de este sistema es necesario definir claramente.los -

aspectos que se consideran cuando el cuerpo de t~cnicos asesora -

y/o cuando da servicio. As! tenemos que: 

Un cuerpo asesora _cuando: 

a. Investigo. permanentemente qu6 puede mejorarse 6 innovarse y_ -

planea esas mejoras en concreto a fin de suministr~r loa Planes -

detallados a la gerencia para su aprobación. 

b. Obtiene la aceptación y colaboraci6n de .,los jefe_s_ d1i. i . .!rie~';· a 

base de convencimiento. 

c. Instruye para la implantación de los nueVos sist&mas y ayuda a 

la misma. 

d. Resuelve cualquier duda 6 problema que pueda surgir en su· ·ope

raci6n, sobre todo al principio. 

e. Revisa permanentemente. los resultados, de manera de estar en -

condiciones de sugerir nuevas mejoras. 

Como ejemplo de staff, se encuentra un departamento de pers_S!. 

nal que da asesoría n toda la organizaci6n, 

Un cuerpo da servicio cusndot 

a, Realiza tareas a nombre de los jefes de línea. 

b. Lleva al cabo ciertas funciones en representaci6n de los jefes 

de línea. 

Ahora bien, los servicios que realiza un staff a nom~re y/o 

en ropresentaci6n de los jefes de línea, tienen su fundamento en 

alguno (s) de lo~ siguientes aspectos: 

1, Los jefes de línea no tienen la preparaci6n tficnica específica· 

que requiere la eficiencia del servicio que ellos deberían reali-

zar, 

2, Aan suponiendo que tuvieran dichos conocimientos, no tienen.el 
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0

tienipo para la rea.liznci6n de di_chas. funciones. 

Lo verdaderamente importante a'~ste respecto os _qua· el staff 

haga notar que no obra con autoridad·propia, sino delegada, que -

se co::iprenda que act1ln a nombre y/o_ e~~ ;ep·~-~se~taci6n_. de la 11-

nea, por lo tanto, debe obtener en _el·. mayor. grado ,la- autorización 

de Esta para actuar. 

~n este sistema de organizaci6n, es frecuente confundir los 

campos de autoridad lineal y st~ff;.'--lo~-,---j·e~es d.e. l!n~a pretenden 
. . ' - . ' . 

nulificar a los staff, pues los cOnside~an··como intrusos y te6ri-

cosf por su parte, el personal staff-·cOnSidera en ocasiones inco!!! 

peteni:.e al personal de linea _Y -~~ ocas-iones seguidas, las recome!!. 

daciones que hacen se malinterpretan. 

sus ventajas son: 

-Lag:~ que los.conocimientos expertos influyan sobre la manera de 

resolver los problemas de'direcci6n. 

-Hace posible el principio de la responsabilidad y la autoridad -

indivisible y al mismo tiempo permito la especializaci6n del --

staff. 

Ahora bien, como se menciona anteriormente, a menos que los 

debe:es y responsabilidades de la asesoría se indiquen claramente 

por rnedio de cuadros y manuales, puede producirse una confusi6n -

consi~erable en toda la organizaci6n. Asimismo puede ser ineficaz 

el s~aff por la falta de autoridad para realizar sus funciones 6 

de ~~ respaldo inteligente en la aplicaci6n de sus recomendacio--

nes ~ concretamente se suscitan ro:amicntos con los departamentos 

de la organizaci6n lineal. 
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J .1 OBJCTIVO DE LOS MANUALES DE ORGANIZAC::~: 

Toda empresa a fin dO lograr.una eficaz ejocuci6n do las·ta

reas y un pleño eonocimionto por parte del ~erSonal de aspectos -

vitaleS dentro 'de la orqanizaeién, se vale !el. empleo de doeumen

tos que contienen en forma sistemStica y o·~:!enada inforrnaeic>n y/o 

instrucciones sobra la historia de la entidai, su organi2aci6n, -

sus pol1ticas y procedimientos. entre otres aspectos,, a los eua-

les se les conoce. con el nornl:>re 9en6rico de ~anuales. en esencia, 

los manuales representan un medio de comunicar las decisiones de 

la administraci6n, concerniente$ a or9anizaci6n, políticas y pro• 

cedimientos. 

En la adminiatracidn moderna, el volu..~en y la frecuencia do 

dichas decisiones va en aumento. Las em?rcs~s progresistaS han -

llegado a considerar sus astructuras orqa~i~acionalaa, plantea--

miento de politicas y pr&etjcas de procee:.:itentos, corno elamentos 

administrativas que pueden y deben cambiar tan a menudo como se -

requiera para capitalizar nu~vas oportunidades y afrontar la com

patencia., 

Este concepto de administraci6n ha aumentado ln necesidad , 

y modificado tambi~n el pnpel qua descmpeñnn loa manuales. Actual 

mente qe pone. empeño en el uao del manual con vistas a su leqibi

lidad, sencillez y flexibilidad. 

Los manuales de organizaeic>n se han e~aborado para promover 

el entendimiento de ln estructura do la crqanizaei6n por m~dio de 

la desoripciOn de las diversas funciones que pueden estar ccnfiq~ 

radas en los organigramas Gnicamente por un titulo. 

se puede decir que el objetivo b~sico que persiquo un manual 



de or9anizaci6n es obtener la mSxima eficiencia en el trabajo asi~ 

O nado al personal para el log:ro de los objet.1\•os de la empresa, al 

trav6s dC la deseripci6n de la estructura or;~nizacional y la con

fiquraci6n de funciones y responsabilidades. 

Un manual de or9anizaci6n tambi~n puede ~tilizarse para que -

los miembros do una or9anizaci6n se familiaricen con la forma en -

que los diferentes puestos so entrelazan unos con otroa, asimismo 

de familiarizarlos con los objetivos, pol!ticas y prácticas 9éner~ 

les de la empresa. Puede sor empleado en el adiestramiento ~.º- qen .. 

te joven raspecto a las pr4cticas referidas, as! como a la ideas -

de las personas de m4s edad que han logrado el ~xito, las cuales 

no podrtan ser transml tidas en forma meramento verbal,. como-. tiad:i~. 

ci6n. 

Por otra parta, 110 ma.nua.1 adecuadamente elaborado permite sa-
1:-: 

bor a cada individuo el alcance de su. facultad .. para· la· toma·,.de' de-_· 
cisiones, do esta manera, la persona puede .J.~tu11r: con :m&s ·-~~~fi~n-~. 
za.' 

Sin emb~~go_,. la ~rep~:rac~.6~: de rfiai'l·Ua1e·9 :.s'J~J.~;::~é1i--~n· proceso 
•"\'i' :.,.•. • r -

largo y c:OstoSO, lo qU:e·.- mUChás'.,Vcces ·:e~·/~~-¡¡ ~-·1itt1;~ta~te.·j,a'ra .:· aquo-

lla9 ~mpresas gue no_ cuent"~n- c:on .un ·pr~,~~;~~Stó:·~a~~ -~st~-; tipO de 
renglones.. _,. . .-,1: '~--o-'" __ .;.;;~;~·!;;->~;,\'·s)";:·;_·: 

Es importante_ ,m~n-~i~~~r:qU'r/ Cn·.·c~~~~~;óS1~i~~;.-~ i-~--~~:--~eñt~ja.s· 
que tiene ·un· lnanUit1,···:pUéde~::,:~~~~i;~:~i~~·Ü~-;·1·imit'~~-~·es~ ::éómO. e1. h.! 

• • ' 'é , .. _. ', " - ' .- • -, • ; ·- ' '. - - .. ' • 

cho de incluir· desé~iPcione_s_· ·d~:_. trÁb.iíJ~~-d~ttiáSiá-do_··de·t-álludaS· -q~e· 

se convierten a monucio· e~ 'cá:m¡·:~~-~-- d·e·;f·-~~~-~~¡.:·~u~'-:c~n·-':é¡.,ticmpo. se 
. :··-" ,. 

pas<in. por al to i otra lim:itañte ¡;~. qua.: alguna.6 ·vr;~~s· ·-·iÓS. manuales 

son tan 9randes y ~stÍin; tan ':1.~l.-__ ·c~C~-it_os, ·~ue an lugar .d~ aclftrar 

dudas al p~rsonal 6 iluátrarlÓ, lo c0nfunden· m4s. 
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Analizando lo anterior, se va la necesidad imperante de ---

crear manuales claros que permitan lograr el objetivo para el que 

que han sido elaborados. 
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3.2 IMPORTANCIA DE LOS ~UALES DE ORGANIZACION 

El acto de organizar no se limita 6 dirige tan s6lo al desa

rrollo de un manual de organizaci6n. La planeaci6n en esta etapb 

del proceso administrativo por el contrario, comprende la crista

lizaci6n de los objetivos empresariales; el an~lisis de los pro-

duetos, ingeniería, mercadeo; la estimaci6n de los presupuestos -

de mano de obra que puede SQ&tenerse y una apreciaci~n de las ha

bilidades del personal con que se cuenta. 

De una estimaci6n de estos y de otros factores en interrela

ci6n se deriva el plan organizador que se expresa comanmonto en ~ 

na gr&fica de organizaci6n que, sin embnrgo, suele ser complemen

tada con material cuyo prop6sito es clarificar los objetivos de -

la empresa; la diferencia entre las !Incas de organizaci6n y las 

de comunicaci6n; la base sobre la que se diseñ6 la estructura or

ganizacional (por productos, geogr5ficamente, etc.): la relaci6n 

entre personal de l!nca y staff; los deberes y responsabilidades 

espec!ficos del personal, entre otros aspectos. 

s&sicamente se puede decir que un manual de organizaci6n pr.!. 

senta muchos puntos de importancia; durante el proceso de su re-

dacci6n, se aclaran muchos de los objetivos organizacionales, ast 

como las labores requeridas para el logro de los mismos; es atil 

para poner en claro casos de duplicidad de funciones y/o puntos -

en conflicto. Serta posible seguir mencionando infinidad de vent~ 

jas en el empleo de un manual de organizaci6n, pero todo llevaria 

a concluir en los siguientes puntos: 

lJ Expone con detalle la estructura de la empresa. 

2) Permite describir detalladamente las relaciones de les diferen 
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tes puestos de la organización. 

3) Explica la jerarquía, grados de autoridad y responsabilidad, -

funciones de cada unidad administrativa. 

Estos p'untos, en Gltima instancia van a_ promover el entendi

miento de la estructura de la organizaci6n, a !in de obtener la -

m4xima eficiencia en el desempeño de·1as funciones asignadas al 

personal para el logro de los objetivos organizacionalcs. 

Un manual do organización es un producto final del plantea-

~iento organizativo, La amplitud en que el manual contenga gr4fi

C3S ~1 dla y material suplementario como el mencionado, indica, -

en ~uchos casos el monto do consideraci6n que la Direcci6n Gene-

ral ha dado a su responsabilidad blsica de organizar los recursos 

humanos de la empresa y de anunciar sus decisiones al respecto a 

las personas involucradas; El manual de organizaci6n es por lo 

tanto un producto tangible de la planeaci6n estratégica, 

cuando no existe el manual, cuando no está al corriente 6 -

bien, se limita Onicamente a cartas de organizaci6n, es razonable 

suponer que la planeaci6n no ha sido considerada cuidadosamente. 



J.J CONTENIDO DEL MANUAL DE ORGANIZACION 

Los a~p~ctoS qUe.aPaX.ecen a continuaci6n son aqul'.Sllos que -

por lo_qeneral,se considerári on el.~iseño de un mnnual de orqani

zaci6n, s.in-embargO, ··a19unas ernprosas, de acuerdo a sus nocosida

des, · :i.nc_.li.ty~·~ ·eh. ~lí·'~sp~ctos distintos 6 bien, adicionales. 

I Indice~ · 

Se-refiere.al-:ccint.ánido del manual en su conjunto. 

I~ IntroduCcidn.·-

~a --- c'r·r t~~a '~~-s- ·-~Ornan y justificada de los manuales de organi 

·zaci6n es _quo'·6a~·oa·.Comienzan casi siempre con un largo pr6logo 6 

int~oducc~6n~ .. ~u:e·-·_·d~ttl:¡.l~·,. lo~ elementos de la administraci6n y ª.2 

licita la cooper8c:~6z:i·.Y,_·el "trabajo en equipo del personal diroct.! 

vo. 

La introducci6n consta de dos partes: en primer lugar, una -

historia _de la empré&~:. Sus comienzos; crecimiento que ha tenido 

a lo ·largo del - tiempo_r logros en general en el aspecto ocon6mico, 

político_y socialr posici~n actual, entre otros aspectos. En se-

gundo lugar, debe incluirse el objetivo del manual; esto punto a

clara el por quá de su elaboraci6n, la necesidad por la cual fue 

creado. 

III Objetivos de la empresa desde el punto de viste del &rea de ~ 

plicaci6ii. 

IV Poltticas generales de la empresa. 

Guías generales de acci6n de carácter flexible, al trav6s de 

la cuales se logran los objetivos, Algunas empresas, debido a la 

gran cantidad de políticas con que cuenta, 'emplean otro tipo de -

manuales de hojas sustituibles, en lugar de incluirla6 en el ma--



62 

nual de organizaci6n, de esta manera es posible suministrar a ca

da gerente e6lo aquellas políticas que afecten el desempeño de -

sus funciones, al mismo tiempo que pueden eliminarse de dicho ma

nual -al que se le conoce corno da políticas Jnternas 6 de ad.mini~ 

traci6n- las pol~ticas que hayan sufrido alguna modificaci6n. 

En este apartado b&sicamente se incluyen políticas de orqan! 

zaci~n relacionadas con aspectos fundamentales de la direcci6~, -

tales como plsneaci6n, comunicaciones, control, desarrollo Ce PªL 

sonal directivo. 

V Organigramas 6 cartas de Organizaci6n. 

Los sistemas de organizaci~n so representan en forma intuit! 

va y con objetividad en los organigramas, conocidos tambi6n como 

cartas 6 gr6ficas de orqanizaci6n. En otras palabras, son la re-

presentaci6n gr~fica de la estructura de la organizaci6n, 

Los organigramas consisten en hojas en las que cada puesto -

de un jefe se representa por un cuadro que encierra el no~bre ~e 

ese puesto y en ocasiones de quien lo ocupa), represent~ndose 

por la uni6n de los cuadros medianto lfneas, los canales de auto-

ridad y responsabilidad. 

Dentro de los manuales de organi~aci6n deber4n incluirse tau 

to las cartas de organizoici6n do la alt11 direcci6n, como las div!, 

sionales y departamentales. 

Mfis adelante se amplía este tema, en lo que respecta a los -

tipos de organigramas, normas para nu elaboraci6n y otros as?ec-

tos importantes, 

VI Funciones de cada unidad. 

Ahora bien, dentro da los aspectos que pueden incluirse den~ 

tro de un manual de organizn:~~~ri, ·.:adic_ional~e~tB ·se ~ncuontran1 
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•Las descripciones de puesto, que incluyen, _en. prif!ler lugar, el -

objetivo básico 6 misión del puestoi a continuac:l.6n deben enume

rarse las obligaciones principales que habráñ de realizarse para 

llevar ·a1 cabo la ~i~i.6n;. bien ~e~' on _orden do_ ~pcrtancia 6 en 

orden a la cantid8d ·'de' tieinpo" requoiido pai:-a su a·jacuci6n1 para 

cada respons~bilid~d, .habrl.·q~o- .indica~ la naturaleza de la aUt.2, 

ridad c-orres~ndi~-n~e-~- ·_Se :-iO~tuye -t~¡6n: ·10.s. pu~stO'a inmediato 

superior e_ infe~'.J..o-~:-:·!~~)-;-~ :asÍ·,_.~~~~- ~io!/- :ltmit~s- cUantitativos y -

cualitativos respi!Cto -a.-'tom&·-de .·_do.éiSiones;-· entre otros aspectos. 

•una de~ia~a-Ci6n de- la d~;~~;i~a _ ~-~: Í~ '. o~ga~izaci6n 6 el credo de 

la misma •. 

*PrinC.ip~oB. de · or9ailii-aCi6P .9~~~-rBltr\e·n:·ta aceptados, sobre las té.E. 

nicas .de delega.ci60,_. -.s.obrc; ·-~as-inedidas -para mejorar las relacio

nes de· lti'le~~-·staff,. sob·r~. e_i -p8pe·i. ·de-: los ayudantes staff, natu

raleza de la torna.de' ·decisioi'les, m6todos para medir la eficion--

cia.. ·:"_.···: ·: .· _:·:-.:. ·: · .- · 

*In.terpr0ta~·i6~ ,-d-e_·:~~.-e~t.~uctur~ báBi~a de la organizaci6n a fin 

d_e saber el: -~=d.a:-.-\~.e:·"Organiz~ci6-n 't geogr!fica, por producto, et

ctí:tera l r amPÍitud. de '18 cent~alizuci6n 6 descentralizaci6n. 
' ' - . ' 

Cefin-iti~nme_nte, ___ 1.~ cantidad de material como tí:ste, que una 

organizaci6n, quiera·incluir, dependerá de lo grande que pueda ser 

el man~al,_ sin-dejar,de ser f.!icil de usar, ast como do las neces! 

dadas y criterio de la propia empresa. 

La generalidad nos mueStra que dentro de un manual de organ! 

zaci6n se comprenden los sois apartados anteriormente referidos. 

Este manual de organizaci6n es complementado con otros, tales co

mo al manual de an&lisis y descripci6n de puestos, manual de pro

cedimientos, manual de operaci6n, de políticas internas. 
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3. 3. 1 ORGANIGRAMAS O CARTAS' DE· .ORGANIZACIO~ 

Estos Citiles in'strumentos de organizaci6n, que son la repre

scntaci6n_gr&fica dc._la .·éS~ructura formal organizacional, nos re

velan entr'e· -Otr_~~. aspectos: la división' de funciones1 los niveles 

jer~rquic_osr l~s -l~nea.s de autoridad 'y responsabilidad: los cana

les formales de comunicaci6n1 la naturaleza lineal 6 staff del d~ 

partamen~ot las ;_.~elncio.~es éxistentes entre los diversos puestos 

de la organiZaci6n.y dentro de cada departamento 6 secci6n. 101 

Es importante mencionar que los organigramas deben cumvlir !! 

na serio de requisitos1 en primor lugar, deben ser ante todo, muy 

claros, por ello se recomienda que no contengan un excesivo nttme

ro do puestos y cuadros, de manera de evitar confusiones an la º.!!. 

tructura organizacionalJ los cuadros que incl".lyan dcbcr~n estar -

separados entre st por un espacio convenier.cc1 no deben cooprcn--

der ordinariamente a los crabajadorcs 6 emplendos, ya que se con-

sidera que éstos representan a la estruct'.lra del cuerpo adminis--

trativo, no al operativo, de aht que generalmente los organigra-

mas partan del Director 6 Gerente General y terminen con los je-

fes 6 supervisorca de Gltimo nivel (aunque en ocasiones se inclu

yan en ellos el Consejo de Administraci6n y la Asamblea de Accio

nistas) 1 deben contener nombres de funciones y no de personas len 

el caso de que se desefi que figuren los Gltimos, se recomienda ce, 

locar dentro del mismo cuadro, con letra mayor el nombre del pUe.§. 

to y con letra menor, el de la persona titularl1 finalmente, los 

1 O/ En a.t.9u.11a~ oca.!..i.one..!. .:.u.e.te.n .también -'te.ve.t.:11t e.C 1101nb.'te de t.oA 

jc6c~ de. cada g1tupo de empleado¿, PCILO genc.'ti:t!1nc11tc ~6to Ac i.ndi.

ca el 11ombJtc de.i: pue.6.to. 
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organigramas no deben rapresentar una cantidad mayor de elementos 

de orqanizaci~n, que los mencionados al inicio del presente apar

tado, ya que de otra forma, s6lo resultarían confusos. 

Existen ciertas reglas espoctflcns, adcm!s de los requisitos 

referidos, en relaci6n a la. cl.'.lboraci6n de organigramas,entre loe 

m!s importantes se encuentran: 

1.A cada nivel de la estructura debo corresponder igual denomina

ci6n de la unidad administrativa. 

2. Las funciones parecidas 6 relacionadas deben agrupdrse juntas. 

J. En relaci6n a las figuras geom~tricae empleadas para su elabo

raci6n es importante: 

a. No usar distintas figuras gcom6tricas para representar a -

las unidades administrativas. 

b. No se requiere usar figuras de distinto tamaño para desta-

car la importancia de alguna unidad-, ya que ésta se la da -

su colocaci6n en la estructura y el tipc de relaciones que 

tienen. 

4, Con respecto al tamaño de ~os s!mbolos hay ~ue considerar ol -

9i9uiente ~specto: 

a. No u9ar figuras de diferentes ta.maños; deben usarse rectSn

gulos del mismo tamaño, ya que como se mencion6 en el punto 

anterior, la importancia no la da el tamaño ae la figura. 

s. Las irneas de supervisi6n, son tambi~n de i~portancia en la e

laboraci6n de organigramasf debe mostrarse la forma en quo se di~ 

tribuye 6sta sin romper los niveles jerSrquicos. 

6, :;o es recomendable querer incluir en una s6la carta de organi

zaci6n todos los niveles de la organizaci6n, por el contrario, h~ 

brá que elaborar una carta maestra con lo~ primeros niveles y ca~ 
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tas complementarias 

7. En relac16n -a·. la ·~~i.i.t~d .: de1 ·---~-o~-i:i:o1 · é~ ~-~c~s~rio ~e~B~~ir la 

superviSi6n_:~~t~~ V:~~-i~~=_:'f~~di~-n~~¡~·~ ~-:sin--:~~erlÍ:~~-.:io~- ~~-veles j~-- · 

r4rquicos-; ·,: d~- 'est~----iiia~~~~"~'.~:ri;~,:~616 :_;.f~~ci"o:~~~i~·: no' ;·:tend~.il ,·que. si.i~~!: . 

vis ar . _u~ ; g--~~~ -~ ~~~~,~~~~~t:~~~~?~if J::-~~:f :;~:: ';~-;;: ,:_ ·\·:~~-~:::~' :: ;.;:;~_'_}(/ '.;;: ---~-~~-;; :~ ~---· 
Es impor_tant_e:menc:io_~a:i;:;,~_e ·~adem~s',de·;;(!&tas __ ,_normas·'. exis-teri 0-- · 

-tras, mtis si~ embar90·,~_'1zi.i 1c0it~da~: s'ori,;las' que se B.c~p-tan -con ma_-
. _. ,, ··: .;"-:.-:·· '>~-- :;~';'>:; '·:~·,;+·;_;'.Y:·;;'._éc-/N;;_':J:·:_~·:,-.,:;f·\';;;·.;:;~'~s.; <; "~ _ ._ '· '.·': . .:--,~':·,~,.;~/''·\~.;:._,,e,, .. :· __ 

yor ··frecuencia~:. (Ver-3 figurAa·:;de1-;. No:: {3 ,~al ~.-Né:)~-~~7,:_._ para:: su·, inejor com-

prenai6ni'; .~ .:i:.:.t;·í ~\f ,w;0~¡,~:'.0ijl:4;J('.f }:1;,;:1r::?\i:·X;s;i ''. >< · · ·· · • 
. Por otra· parte,,;_exieten·.-.tres':diferontes :·f0'rni8.s :'d~'- reprasan--

tar los orga_?igr~á~::Y.~'.-~~·ta·~ ,~·;~~::~_:_:);'.-:-~::_:;~~;_··,_:·~--·~:: .;~-~-::·-,-,· j, , ', 

A. Vertical, ·en la .qu~_:los ·niVa"iQ'¡;;.j~~~-1'.'q~Í:C~S ·i}uedan dotcrmina-

dos de arriba hacia abajo. 

e. Horizontal, ya que los nivelas jcrSrquicos est~n determinados 

de izquierda a derecha. 

c. Circular, en este tipo de reprosentaci6n de organigramas, los 

niveles jcrSrquicos están fijados del centro a la periferia. 

Las figuras No, a, 9 Y:"lO muestran claramente los tipos de r_!. 

presentación de orga~igramas. 



DIIID:. OE?ro. 

ornA. OE?ro. 

o=. 

DlílOC. 

~ 
~ 

Figura No. 3 NOMENCLATURA JERARQUICA UNIFOR."tf: 
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1.Activid. l,Act, de l.Act, de 1.Act. de 
oparativn. servicio, asesoría. revisi6n. 
2.Act. de 2.Activid. 2.Act. de 2,J\ct. de 
ravisilin. operativa. revisión. scrvlclo. 

1 
R 

l.Act. de 
asesoría. 

2.Ac:t. de 
asesoría. 

1 1 

l ,J.ctivid. 1.Act. de l.ñct. de 
:>pern ti va. servicio • :evisi6n. 

• l\ctivid. 2.Act, de :,ñct. de 
pPerativa. setviclo. ravisi6n. 

) 

Figura No. 4 REPARTICION FUNCIONAL HOHOGE!~EA 
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Figura No. Sa. UNIFORMIDAD DE FIGURAS GEOMETRICAS 
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Figura No. Sb. UNIFORMIDAD EN EL TAMA.~O DE LOS SIMBDLOS 
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Figura No. 6 LINEAS DE SUPERVISION 
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Figura No. 7 AMPLITUD DEL CONTROL 
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ClENERAL 

PERSONAL PROCUCCION 
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' MERCADOTECNIA 1 1 

1 
l"INANZAS 1 1 

1 r.ERE:-;TF. 1 

GENERAL . 1 

1 

1 1 PRODUCCrON 

. 

' PERSONAT. 1 
1 

Fig..ira No. 9 ORGANIGRAMA llORIZONT1\L 
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Mi:.:Rr.AOOTECNIA PRODUCCION 

<ií::REU'l't Gí::NERAT, 

FINA.NZAS PERSONAL 

Fiqura No. 10 ORGANIGRAMA CIRCULAR 



3.J.2 FORMATOS 

Un aspecto importante en relaci6n a los manuales de or;aniz~ 

ci6n es su elaboraci6n, que repre$enta una erogaci6n para la e~-

presa, por lo ~ual, a fin de que la misma sea justificable, es n~ 

cosario que exista una armonta entre sus componentes, de manera -

que resulte Claro y comprensible, a fin de lograr el objetivo pa

ra el que fue creado. En este sentido, se hace imperante el hecho 

de que sea una- s6la pcrson3 la responsable de su preparación, no 

queriendO decir con 6sto que sea la Onica que contribuya a la mi~ 

ma1 lo que se pretendo con ~sto es que exista un conjunto 3r:nonig 

so de información, estructurado adecuadamente, lo cual serta dif! 

cil de lograr con la participación de diferentes individuos que -

seguramente tendr!an discrepancids respecto a la decisi6n sobre -

c6mo elaborar el manual, ó qu6 criterio emplear para su pre5enta

ci6n, ordenamiento, etc •• 

Considero que la elaboraci6n de un manual de organizaci6n en 

hojas sustituibles puede ser de gran ut!lidad en el sentido de 

que :as revisiones al mismo pueden efectuarse f!cilmente. as!, al 

guna modificación requerida, por algGn cambio, s6lo requerir! la 

sustitución du alguna (s) hoja (s), y no un ajuste a todo el ma-

nual en general: de esta fot'lllar ey.iote la posibilidad 'de eliminar 

aquel material obsoleto, e incluir en el mismo la nuo\•a i:-:.fo:::ia-

ci6n. 

Asimismo, para su elaboración, yo recomiendo el empleo de -

dos formatos: uno. destinado a la presentación de. las pol!c.ic.as -

orgat1izacionales y el otro, a la desc~ipc.i6n de la organización 

por funciones, partiendo de los or:¡anigr_nmn:s de fa entidad. 
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La justificaci6n par~ el empleo_ de lo~ for.rlatos rofcridOs r~ 

dica en el hecho de tener una forma orde0ada, .Yª establecida, de 

presentar la informáci6n, adcmlis que _facilita .la posible·:sustitu-

ci6n de las hojas con material obso1e;o, ·po·i:1a'S ___ qile: .. contcngan la 

informaci6n actualizada 

El formato de políticas or9anizaci0nal:~~: C~~-t~'ft'c:i:Cii. _la s.i.---
-:-i';::r -\~'.~- -;, ,, .. ·,<' 

guionte informaci6n: . ~· i ; '--:,.;[. " . . -'";"' 
- Area responsable de la emisi6n de" la:_pOl!tica~<." .,·-::·,_ 

Nivel al que se dirige la -p_ol!tica._: '.-~¡:~·)_:~;:_:·;.','.·:--.· 
NO.mero de hojas que comprende._.!'~_ po¡:i{l;~~;'.;~~ :_.~~~-~-~i6n. 
Fecha de emisi6n 'ae la pol!tiéi:i.~- ··.;-'.~·< -".<1 .. t 

••• , .C;• • ; _:¡ : -·~-, 

- Fecha de la dltima revisi6n_dé: ia·~-~i_s~~:.:~?- :/,:, 

La referencia general para:~~ ?id'e~tif'i~-~'c"i6rl~ 
'" :.:. - ',_. 

pol~ ti'c~ -i:- ;_~}-~ t~~;\' i ·;·_:~}f/i;'.;:'.~~--·~:, .. ' ·. 
- ,','.-.:·.:.·:·:~·/" .. ,- ';,;-

El objetivo de la 

- Su doscripci6n. - ---:: -:.'>-~::- ,. 
La firma y el nombre de· l~·-;~~-~~oiia·-·reBpoñsablo ·d~':·~u alabar~ 
ci6n. 

'.c.,; {_-.:.<> 
. ·:::-~,--·:,-;:::-:-·. 

- La firma y el nombre :do· l'a ·_~ersona --q~~' l:a ·::~~~-¡~¡~·:-~_-··.·. 
- La firma y el nombre_ de :ii persona ·re·sPOnS'a.b1e· del ·4reit, i~~2 

•. :·:~(:~·;.'.·.· .. ,e,.--,,-_•··,,. lucrada. 

La firma y el nombre de la p~rsona ·-~-~-~.á·rg_~d~_:t~:~:. J.l;¡·:':-~~r:~ii~i-~·:; 
responsable del 6rea. . ;'-·-'·'· 

~\ 

Doce elementos que se distribuyen en u~~ .'hil·j-a':--~~~ft'i~-~do. e-
': . 

vi ta= una discusi6n respecto del ordeii ·a ·_-Seguir' "Pa1-á_-.,qú8 ;~a--· in fo!:_ 
.- ··- .... "'--::,- .. 

maci6n se encuentre en ol orden establecido·, ,-faci~i.tando el.: llen.!!_ 

do de las hojas correspondientes. 

Ln distribuci6n de estos elementos en las hojas 'e·~ ·a.e -1~ si

guiente forma: 
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En un recuadro, en el margen superior izquie:rdo,~.se cncuen--

tra el logotipo de la empresa1 en el centre,. arriba,,. se coloca el 

4rea responsable de la elaboración de la ?Ol!tica1 en el margen -

superior derecho, la información correspo~:iente al nivel al que 

se dirige la política, el námero de hojas que comprende la pol1t! 

ca en cuestión, la fecha de emisi6n y de 13 Gltima revisi6n de la 

misma y la referencia general para su identificaci6n1 en la parte 

central de la hoja, se localiza primero el objetivo de la políti

ca, as! como la descripción de la misma, u~ poco m!s abajo1 fina! 

mente, en la parte inferior de la hoja, en cuatro recuadros, las 

firmas de las personas responsables ( de la elaboración, la de la 

persona que la remite, la de la rc9ponsable del ároa involucrada 

y la de la gerencia responsable del área ~nvolucrada ), respecti-

vamente, en cada uno de los rcc~adros, 

El formato de la organizaci6n por funciones contendrS la si-

guiente informaci6n: 

- El subtitulado de "Organización por Funciones" •. 

- Nivel al que se refieren las funciones, 

- Nllmero de hojas que comprende la funci6n a.que sé refiere. 

Fecha de emisi6n de las funciones, 

- Fecha de revisi6n (la llltima) de las mismas., 

Referencia general para· su identi ficac.i6n• .. 

Puesto al que se refieran las funclones •... ·-

Descripci6n de las funciones, con la-~spC~ifi~~ci6n. mSs gen!_ 

rica. · · .... ·)_:~:-.:.> 
Observaciones tanto del pues.to ··~efe'i.~dc:i. é:_Onio,'.,de: lcis_' iuncio-

nes citadas. 

Nombre y firma de la persona rCsponsab.ie.~de·-. su·_;e.laboraci6n, 



y de la responsable de la gerencia del !rea en cuosti6n. 

Estos trece elementos, distribuidos en ln hoja, permiten en-

contrar la informaci6n en el orden preestablecido, facilitando su 

llenado y evitando juicios do orden y prescntaci6n. 

La distribuci6n de la informaci6n en las hojas correspondio~ 

tes es de la siguiente forma: 

En el recuadro de la parte superior izquiedo se encuentra el 

logotipo de la empresa; en la parte superior c6ntrica, el subt1ty_ 

lo "Organizaci6n por Funciones"; en el recuadro de la parte supe-

rior derecha, el nivel al qua so refieren las funciones, el nOme

ro do hojas que comprende, las fochas de emisi6n y de la Qltima -

revisi6n y lo referencia general para su identificaci6nr on la -

parte media do la hoja, en un recuadro arriba a la izquierda, el 

puesto al que se refieren las funciones, en un recuadro al centro, 

la ~escripci6n de las funciones en enunciados gen6ricos, y en un 

recuadro inferior, las observaciones que haya necesidad de hacer 

monci6n; en cuatro recuadros en ln parte inferior, y de izquierda 

a derecha, los nombres y firmas de la persona responsable de su..! 

laboraCi6n, la de la que las remiti6, la de la responsable del 4-

rea involucrada y la de la gerencia responsable del Srea en cues-

ti6n, en cada uno de los recuadros, respectivamente. 

Cuando la gerencia gcnernl da atenci6n a la planeaci6n para 

organizar, los cambios en la organizaci6n, se harSn con tanta fr,!! 

cuencia como sea necesario, a fin de resolver los problemas ad.mi-

nistrativos que se presenten y capitali'zar oportunidades de mejo-

rar los resultados de las operaciones. 

Los cambios de rutlna en el personal se anunciarSn por medio 
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de un boletln y se reflejarAn en las nuevas_ gr.Sficas de orga_niza

ci6n, a la mayor brevedad, ast como en el manual de organizaci6n 

en su conjunto. (Ver figuras No. U y 12) 
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DE RECURSOS FINANCIEROS 

O& INNOVACION 

Dl:L f'ACTOR HUMANO 

oe RELACIONes CON LA COMUNXDAP 

POLITICAS !iAS!CAS 

D~ LOS r-mRCAOOS y ~os PRODUCTOS 

OS ~A SXPANSION TERRlTORIA~ 

DE LA CRSACION D:S NUEVAS EMJ'itESAS 
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P&L FACTOR HUMAbl'O 
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ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION 

GRUPO EMPRESARIAL MEXICA.~C (G. E ,M,) ESQUEMA GENERAL 

EMPRESA I ORGANIGRAMA GENEAAl.. 

EMPRESA 11 ORGANIGRAMA GE~;!:?.;:. 

EMPRESA III ORGANIGRAMA GL~ERAL 

EMPRESA IV ORGANIGRAMA GENERAL 

EMPRESA V ORGANIGRAMA GENERAL 

EMPRESA VI ORGANIGRAMA GE~ERAL 

.EMPRESA VII ORGANIGRAMI\ GENE~ 

EMPRESA VIII ORGANIGRAMA GE!;!:RAL 

EMPRESA IX ORGANIGRAMA GE~ERAL 

O R G A N I z A C I O N p O R " u NCIONES 

DEL GRUPO EMPRESARIAL 

DE LA EMPRESA I 

DE LA EMPRESA II 

DE LA EMPRESA III 

DE LA EMPRESA IV 

DE LA EMPRESA V 

DE LA EMPRESA VI 

I N TER R E LA C I o N DE E M P R E S A S 

EMPRESAS ADJETIVAS 
CUADRO GENERAL 

EMPRESAS SUSTANTIVAS 

I~TERRELACION DE LA EMPRESA I 

INTERRELACION DE LA EMPRESA II 

INTERRELACION DE LA EMPRESA I!l 

INTERRELACION DE LA EMPRE:SA IV 

INTERRELACION DE LA EMPRESA V 
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4 .1 MISION 

El grupo empresarial tiene como misi6ni apl¡car .. ia .. inf~rm~t! 
ca, la ndministraci6n y la electr6nica en la soluci6n de problo~

mas sociales, econ6micos y políticos al trav~s de las.empresas -

que sean necesarias para tal fin. 

Su ámbito de acci6n os la sociedad en qenoral,"con 6nfasis -

especial en la RepQblica Mexicana y Latinoam~rica. 
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4.2 IDEARIO 

El grupo empresarial debe: 

Identificar las necesidades del cliente al traV68 ··da:· su es--

trecho contacto 

ciente. 

'-:" .··--. 
con ~1, y satis!acerlas en: f?rma<~portuna_ 

'·._;. 

Y. ofi--

Contribuir a promover el bienestar y· des.arrollo ·acon6mic-o y 

social del pais, al trav6s de los productos Y. s:;~,;.-J.c-!·6~-- dé: calr-,;,. 

dad y eficiencia que cfrece. 

Proporcionar una oportunidad de desarr011~ :·-¡:ri,~~-~~~··¡··· y· profe-

sional a las personas que lo forman. 

Promover un ambiente de trabajo caracterizado por el.respeto 

a la dignidad :-.u::iana, la =ornunicaci6n abierta y_ ·franca .en todos -

los sentidos, el reconocimiento a los logros indiVidualos y_de·e-
- ' ·' . . 

quipo, la lealtad y la honestidad, el est!mulO a ·1a.:creatividad y 
. ·. . 

. y a la productividad y la igualdad en las oportunid.adcs do progr_!. 

so. 

Promover la permanencia y desarrollo de. "sus·. empresas median

te la obtenci6n do un rendimiento justo, en relaci6n con su inVeE 

si6n. que sea el resultado de una 9esti6n eficiente y de la estr_!. 

cha participaci6n de sus socios. 

Establecer y mantener relaciones dentro de las mSs altas "ºE 

mas da l:tica y conducta con: los individuos, las empresas, los ºE 

qanismos intermedios y las autoridades. 

Estable~er y mantener con los provc!edores relaciones hones--

tas de apoy:i rutuo. 
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4.J OBJETIVOS GENER!\LES 

4.3.l DE MERCADO y-PRODUCTOS 

*Incrementar_ la participación en el-mercado-de todas las e~

presas~ mediante estr_atcq-i~s conqruentes,_ intt!g~adas y _uniforme~. 

*Proporcionar un _·servicio efici_ente_ al trav6s. ele sus áreas -

sustantivas en la ·soluci6n de los problemas del mercado por medio 

de la microcomputaci6n. 

De manera enunciativa y no limitativa se atenderá el mercado 

mediante -la venta de hardware, y de acce"sorios y material de con

sumo para computadoras, el des.arrollo y venta de software, los -

servicios derivados del uso de lA computaci6n, la a&Qsor!a atlmi-

nistrativa en lo relativo al apoyo de ln inform!tica, la capacit~ 

ci6n, la fabricaci5n y el ensamble de equipos, lA ventn 'do solu-

ciones integrales de sistemas educativos en ~ateria de c6mpu~o, y 

los servicios da mantenimiento a equipos y sistemas de aplicación. 

*Coadyuvar con ol país en la auntituei6n do importaciones al 

trav6s de planea do inte9raci~n y el desarrollo da tecnoloqta na

cional en materia de c6mputo. 

*Mantener en el mercado una ima9en institucional de primer -

orden, nl trav~s de los productos y servicios que comercializa el 

Grupo. 

*Desarrollar estrategias comerciales orientadas hacia la ex

portaci6n de los productos de las empresas del Grupo~ 



'' 
~.J.2 DE RECURSOS FISICOS 

*Contar permanentemente con instalaciones y equipos adecua--

dos a las funciones que_ se realizan. 

"'Utilizar de una manera rentable la capacidad_de las in.atal~ 

cienes y equipos. 

4.3.3 DE RECURSOS FINANCIEROS 

•:.tantener una sana estructura de capital "que· represente un -

riesgo moderado. 

*Obtener utilidades que representen un rendimiento razonable 

y suficiente sobre la inversi6n total de las empresas del Grupo 

(activo total), con respecto a la situaci6n econ6mica del pats. 

*Acrecentar los recursos ocon6micos de l~s empresas del Gru

po, de tal manera que se logre una creciente participaci6n en las 

soluciones requeridas por la sociedad. 

*Buscar una posici6n de alta liquidez por medio de:el uso de 

lineas de cr6dito, la inversi6n productiva de los excedentes de 

ca:a y el manejo de inventarios de fácil y pronta recuperaci6n. 

4.l.~ DE INNOVACION 

*Man~·ener ~~·~'u.al.¡~ada la. tecnología para el desarrollo y fa

br!.caci6n de equi~~ -'de ·,c6mputo (hardware), sistemas da aplica--

ci~~ (software) y todo lo conc~rniente a los accesorios y mate---
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rial de consumo pard computadoras. 

*Detectar los avances tecnol69icos ya experimentados en mat~ 

ria de equipos de c6mputo, sistemas de aplicaci6n y accesorios, ~ 

s! como material de consumo para computadoras y adaptarlos renta

blemente al mercado mexicano y latinoamericano. 

•Fomentar el desarrollo productivo de la innovaci6n, al tra

v6s del intercambio do tecnología con otras empresas de caracte-

r1sticas afines a las del Grupo. 

4.3.5 DEL FACTOR HUMANO 

*Constituir un grupo de individuos con los más altos niveles 

de 6tica, profesionalismo y lealtad, deseosos de asumir y cumplir 

responsabilidades con grandes miras profesionales, qUe ant~pongan 

el bienestar colectivo a la a.mbici6n personal. 

·.,·, 
*Estimular la participaci6n activa, ética y profesional.de. 

las personas, y a su vez hacerlas partícipes de las u.ti.il.i'dad-e~·,··-.-

el capital y la alta gerencia. ·, .. ' ... ; 

. -: -. - ' : ~-- ·.; : 

*Proporcionar remuneraciones y prestacioiles supe-~iOres a las· 

del mercado. 

*Promover la integraci6n y el desarrollo de 18g.personas que 

colaboran en los diferentes niveles jerárquicos, para asegurar u

na operaci6n eficiente, dentro de un ambiente sano y arm6nico. 



90 

4.3.6 DE RELACIONES CON-LA COMUNIDAD 

~cumplir con todo .aquello que'demandc la responsabilidad pd

blica de la empresa haciá e1 modio social.donde se desenvuelve, y 

estar consciente de sus'obli98ciones· con el.Gobierno. 
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4.4 POLITICAS BASICAS 

4.4.1 DE LOS MERCADOS Y LOS PRODUCTOS 

*El lanzamiento de cualquier prodúcto 6 la modificaci6n ·a -

los ya existentes debe contar invariablemente con la aprobación -

del Vicepresidente Ejecutivo del Grupo Emprcsárial, así como de 

los responsables de su desarrollo, fabricaci6n, venta y cOntrol -

de costos, a fin de asegurar, antes do su oferta, que la empresa 

ostS en posibilidad real de manejarlo eficientemente, garantizan

do su calidad. 

•con objeto de mantener la calidad y especificaciones de los 

porductos, se deben comprar insumos de máxima calidad. 

*Todas las empresas del Grupo deben mantener en 'el ~creado ~ 

na imagen co~grueri.te con la corporativa.. 

*El crecimiento de las empresas del Grupo es .comp_lementa_rio, 

por lo que _no deben duplicarse proyectos 6 entrar en conflictos -

de mercado 6 de comercializaci6n de productos. 

•Las empresas.del Grupo,deber&n contar con el apoyo _de come_!: 

cializaci6n, mediante el desrrollo adecuado de campañas ·publicit~ 

rias y promocionales. 

4.4.2 DE LA EXPANSION TERRITORIAL 

•La expansi6n del mercado de un<l empresa hacia· L_atinoamt?rica 

se harS cuando se satisfaga alguna de las siguientes premisas: --
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que haya una cobertura satisfactoria del territorio nacional7 sea 

necesario cumplir compromisos de exportaci6n con el Gobierno Fed~ 

ral; que constituya una oportunidad mejor a otras existentes en -

eí pa!s. 

4.4.J DE LA CREACION DE NUEVAS EMPRESAS 

*La crcaci6n do nuevas empresas debe sor el resultado do: 

-La evoluci6n de una ya existente, 

-La adquisici6n 6 asociación con otra, 6 

-un nuevo concepto congruente con el ideario del Grupo. 

4.4.4 DEL GRADO DE INTEGRACION DE LOS PRODUCTOS 

*Se deben hacer todos los esfuerzos para lograr una verdade

ra integración nacional al travGs de estrategias ({lle garanticen su 

viabilidad ocon6mica y sin sacrificar la calidad do los productos 

que se desarrollen. 

4.4.5 DEL FACTOR HUMANO 

•se deben proporcionar al personal oportunidades para su ca

pacitaci6n y desarrollo, para la investigaci6n y, en general, pa

ra la expresi6n de la creatividad. 

•Las empresas del Grupo deben estar constituidas b~sicruncntc 

por personal de nacionalidad mexicana. 

•En todas las empresas del Grupo se debe mantener un ambien

te de trabajo sano y agradable. 



*Para transferir. a·_un colabori,ldnr .'.!:::: :.?!:.! ::.-;;presa a otra del 

Grupo, es necesario obtener _el visto bueno del jefe inmediato del 

mismo, y adem:S.s confirmar' que la-, empresa. cedente no vea afectados 
, ' ---- -. 

sus objetivos y metas- por":tÍil: causa. 
··,·.· 

*Durante ~i:i.: p~~~º,<:1º; ?.º seis_. meses a partir· do la renU.ncia de 

un colaborad~r/ :-~i~9~~~·'.-~P.r~~~ _del .Gi:;upo_ .. pued~ contratar a dicha 

persona. 

*El Grupo Empresarial: no ~u-~nta con personal· pr".>pior los ca.:. 

laboradores participan en·_1os esfuer::os. de. cada_ ~mpresa. 

en 

*El Grupo Empresarial f0menta' .la ·.participacidn _·del. personal 

todo lo concerniente a ias. d
0

ircctr°Í.ces _-d~- i"as empr.cs~s del Gru 
. _- ' . .· '· . . -

po, para Esto, el personal participa·en la eluboraci6n del plan -

cstratGgico del Grupo y de las cmpres_as en pa1·ticular. 

*Los sueldos y salarios son revisados en sesidn anual de cv~ 

luaci6n, en la cual se analizan los resultados concretados por el 

personal de cada una de las empresas del Grupo. 

*De acuerdo con las posibilidades económicas de las empresas 

del Grupo, se pretende que los aumentos sean en promedio superio

res a los del mercado. 

*Los tabuladores de sueldos se establecen en forma compati-

ble y congruente a todas las empresas del Grupo. 

'En las empresas del Grupo se pretende, dentro de lo posible 

que las prestaciones sean superiores a las fijadas por la ley, 

"•se llevan al cabo dos comidas generales por empresa al año, 



•• 
con el prop6sito de estimular un nmbionte sano y de buenas rela-

cionos entre el personal. 

4.4.6 DE LOS RECURSOS FISICOS 

4.4,6,1 DE LA AOQUISICION DE BIENES 

*Se busca adquirir invariablemente productos de alta calidad. 

Las compras est&n supeditadas a su justificaci6n econ6mica y a -

las posibilidades de la empresa. 

*La adquisici6n de bienes de capital, est4 supeditada a la -

conveniencia financiera y fiscal de las empresas dol Grupo. 

4.4,6,2 DE LAS INSTALACIONES 

*Se debe dotar al personal con instalaciones adecuadas y ºº.!!. 

fortables. 

4.4.7 DE LOS RECURSOS FINANCIEROS 

*Las utilidades de las empresas del Grupo se reinvlerten en 

la medida que lo requieran lasioportunidades de crecimiento, se -

pagar&n dividendos en funci6n de la estructura de capital y el -

riesgo financiero para la supervivencia de la empresa. 

•En la medida de lo posible se debe mantener cerrada la te-

nencia de las acciones dentro del Grupo. S6lo se harán emisiones 

públicas de capital, cuando sea indispensable para garantizar el 

desarrollo del Grupo. 



4.4.7.l DE LAS UTILIDF\DES 

*En toda emprasa sustantiva 6 adjetiva se busca que a m4s -

tardar a partir del tercer año de operaciones se tenga una utili

dad neta no inferior al 6\ de los ingresos totales1 en las empre

sas complementarias 6sta no debe ser inferior a 8\ y, finalmente, 

en las empresas sociales so puede presupuestar cualquier utilidad 

e inclusive una p6rdida anual que en ningGn caso debe ser supe--

rior al 5\ del capital social. 

4.4.7.2 DE LA TENENCIA DE ACCIONES 

•se debe buscar que las acciones de cada empresa· se mantcn-

gan dentro de los miembros que. aporten trabajo ai·: GrupO y a .la em 

presa correspondiente, sin afectar la posici6n del Grupo.en cuan

to a mantener el control de las empresas. 

*En la medida de lo posible, el Grupo Enlpresa'i-i:al 'McX:i'c8~o --· 

es la G.nica persona moral (capitalista) 1 los demSs p:a~t:Í.~ip~n.tEts. 
serán socios de trabajo. 

•cuando alguna empresa del Grupo se aparte de los lineamien

tos establecidos, se debo someter a la Asamblea de Accionistas -

del Grupo Empresarial Mexicano la venta de acciones de dfcha em--

presa. 

4.4.8 DE LA ORGl\NlZACION ~ LOS SISTEMAS 

•cada empresa tendrá como mtnimo una sesi6n anual de planea-

ci6n y otra de evaluaci6n. 
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El Consejo de Administración del Grupo Empresarial Mexicano 

designa a las personas que participarSn en tales sesiones. 

*Las empresas deben estar dotadas de estructuras organizati

vas eficientes y eficaces que cuenten con sistemas de informaci6n 

veraces y oportunos, 

•se debe aprovechar al m&ximo la informática para al mejor -

funcionamiento y operación de las empresas del Grupo. 

*Los sistemas de aplicación (software) que comercializan las 

empresas del Grupo se utilizarán internamente, en la medida en -

que sean aplicables y se justifique su uso. 
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4.5 ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACXON 
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GRUPO EMPRESARIAL 

EMPRESAS EMPRESAS 
SUSTANTIVAS 1\ 

EMPRESA VI MERCADOS MERCADOS 
HORIZONTA.LE VERTICALES 

COMERCIALES PRODUCTIVAS EMI'REi:;/\ IX EMPRESA V 
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E>IPílESI\ X 
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4.5.l GRUPO EMPRESARIAL MEXICANO ESQUEMA GENERAL 

NUEVAS 
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~ 
o 
o 
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Ilr.l-:l'IJERO 
ZNDUS'MUJ\L 

JEFf. DE 
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JEFE DE 

~DE 
INVES'l'. 'l DES. 

4. 5. 3, l CARTA COMPLEMENTARIA AL ORGANIGRAMA GENERAL EMPRESA l 

CEJlENl'IO DE 
SOPORI'E TFrN. 



DIRD:'IOR ADUNIS'I'Rl\TIVO 

JEFE DI: CAJA 
y IWlOOS 
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4. 5. 5 ORGANIGRAMA GEl~~RAL EMPHESA III 
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4.6 ORGANIZACION POR FUNCIONES 

4.6.1 Del Grupo Empresarial 

Este grupo parto de una organizaci6n compuesta por un Cons_cjo 

de Administraci6n cotrlO 6rgano mdximo, del cual emana todo el esqu!!. 

ma de la corporación empresarial. La persona en la que recae el -

cumplimiento do las actividades y objetivos del Grupo es el Vice-

presidente ~jecutivor de 61 se desprenden tres esferas de mando -

que permitirán el eficiente funcionamiento del Grupo para el cum-

plimiento de planes, metas y programas propuestos1 se trata de las 

Vicepresidencias Técnica, Administración y Finanzas y la Comercial. 

4.6.l.l El Consejo de Administración tiene como funciones las de: 

-Determinaci6n del plan estrat69ico glob<ll; 

-Determinar y establecer los objetivos y metas del Grupor 

-Desarrollar y establecer las políticas y estrategias gene-

rales del Grupor 

-Revisar y aprobar los planes y programas que para la oper~ 

ci6n del Grupo, le presente el Vicepresidente Ejecutivo: 

-Establecer los controles y reglamentos que estime nccesa--

rios para el adecuado funcionamiento del Grupor 

-Ejercer completa autoridad sobre todos los aspectos de las 

operaciones del Grupo; 

-Autorizar la crcaci6n 6 incorporaci6n al Grupo de nuevas -

empresneJ 

-Establecer y mantener las relaciones externas que conside

re pertinentes para el beneficio del Grupo1 

-Dotorminar, establecer y operar los instrumentos necesa---
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rios para evaluar las actividades y resultados del Grupo. 

4.6.1.2 Las funciones de la Vicepresidencia "Ejecutiva· son. las __ si.;.

guienteos 

-Presentar al Consejo de Administraci6n los planes y proyeg 

tos para el logro de los objetivos y metas del Grupo1 

-supervisar el cwnplimionto de los objetivos y pol!ticas~-

establecidas por el Consejo de Administraci6n; 

-Coordinar las actividades de toda 
0

la orgnnizaci6n bajo su 

mandor 

-Asegurar que se establezcan sistemas, procedimientos y m6-

todos eficientes para la operaci6n dle Grupo, 

-controlar las acciones del Grupo, revisando el progreso a!, 

canzado contra lo programado, e iniciar las acciones co--

rr~ctivas requeridas; 

-ser el responsable ante el Consejo de Administración del -

cumplimiento de los acuerdos tomadosf 

-Informar al consejo do .Administraci6n aobrc el estado y r~ 

aultado d~ las actividades del Grupor 

-Proyectar y mantener una adecuada imagen del G~upor 

-Dirigir y coordinar las actividades del Grupo en los aspeE 

tos de relaciones pdblicas y promociones¡ 

-Formular recomendaciones al Consejo de Administración so-

bre el funcionamiento y crecimiento del Grupo. 

4.6.1.3 El Vicepresidente T6cnico tcndr~ las funciones de: 

-Planear y coordinar las actividades para la operación de -

las empresas t6cnicas1 

-Elaborar planes y programas de operaci6n para las empresas 
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tticnicas; 

-supervisar ol cumplimiento de los planes astrat,gicos do -

las ·empresas tlicnicas del Grupo J 

-Dirigir y controlar el cumplimiento de las· políticns y ob-

jetivos para las empresas; 

-Planear y coordinar los programas do producci6n; 

-Fomentar y promover la invostigaci6n e incorporaci6n de --

vas tlicnicas de producci6nJ 

-Intervenir en la elaboración de los presupuestos globales 

para la operación de las empresas eminentemente técnicas; 

-Vigilar y supervisar la correcta utilizaci6n de las insta-

laciones, maquinaria y equipos empleados en la producci6nr 

-Aprobar sistemas, procedimientos y m6todos adecuados para 

la producci6n1 

-Vigilar que los productos de las empresas del Grupo manten 

gan un nivel do calidad 6ptimo, acorde con los rcquerimien 

tos del mercado¡ 

-coordinar el plan estratágico desde un punto de vista t6c

nico. 

4.6.1.4 Las funciones del Vicepresidente de Administraci6n y Finan 

ZDB serAn: 

-Dirigir y coordinar la elaboraci6n de informaci6n contable 

y financiera de las empresas del Grupo: 

-Presentar Estados Financieros consolidados del Grupo1 

-Planear y coordinar las actividades financieras, as1 como 

las estrategias fiscales; 

-Supervisar y coordinar la elaboraci6n del presupuesto glo-
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bal por cada empresa del Grupor 

-Supervisar y asegurar la protecci6n de los activos propie

dad de las omprcsas dol GrupOJ 

-Viqilar la pronta recupcraci6n de los cr~ditos otorgados a 

clientes de las emproua~ del Grupot 

-supervisar y promover los estudios relativos a inversiones1 

-Establecer buenas relaci~nos con- soCiedad~~ Nacionales de 

Cr~dito, pi:omoviendo la ~-maqen _de_l .Grupo1 

-Administrar t?l flujo' de ofe'c:tivo de las empresas. 
' ._;.· :, . '. ·:-··-_ . 

4. 6.1. 5 Las funcione_s· d·~- la~. viC-~prQd.idencia comercial son: 

-Planear y di0~
0

i~·~;:-1·ri~~-~i·i~,~~ioné~: y.- ~-~t~d1~s- de mo'rcado P.! 
. ·.- ,._, ' ' ---

ra 'el ·a6iido ,.de·s·'a-rr~il~<d(/ itls-.emP:C.e·sas del Grupo1 

-Desarrollar los. pl.a~eS'. ae '''dist:,ri~uci6n' d~ los prodUetos C2, 

merciali2adoa.por las emprasas del Grupo, as1 como las cam_ 

pañas de publicidad.y promoci6n1 

-Estructurar proyectos mercadol6gicos que idoneifiquan la -

tendencia del mercado actual y potencial, asi como la par

ticipnci6n de la competencia para sugerir las estrategias 

de mercado que deben adoptar las empresas del Grupo para -

su crecimiento; 

-Establecer y mantener la imagon corporativa1 

-Relaciones pGblicas, 

4.6.2 La empresa I Cno porque sea la m~s importante) out6 organiz~ 

da de la siguiente manera: la esfera superior de la empresa es el 

Consejo da Adrninistraci6n, de 61 so desprende el Consejero Delega

do y de 6ste, el Director Goneralr la cuarta esrnra de mnndo esta-
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r4 formada por la Direcci6n._T~cnica, la -Administrativa y la corñor

cial. 

4.6.2.1 El Consejero Delegado ti8ne ias funciones siguientes: 

-vig:J:i~r qu~ :·~~:~'.- ~i~-~~~':'Y.-·-P~~gráma-~ a corto y largo plazo 

. ~e -~e~~~;o1i~~ :·-~-~~-r~~~~~~te; 
. ···- ·-~---·-··' : 

-:-S~p~·~:Vis~-~--:·q~~--:-;í~·s-.-Jfú-ri'6i~~QB de la empresa cubran los cbj!;_ 
- , .. -;, ; ·~.'· .. , ,· -·.-· '' '' - .. 

ti vos oStitbiecidO&-·Por _ol_ Grupor 

-có~~d-i~~~- a.\·~ _empresa con el Grupo1 

-ser el 1 p~nto do canalizaci6n entre la empresa y el ropro--

sentante del Grupo. 

4.6.2.2 El Director General deber4 cumplir las funciones de: 

-rntorvenir en la elaboraci6n del plan estrat69ico1 

-Elaborar los planos y programas operativos de la empresa1 

-Establecer los lineamientos parn administrar acertadamente 

los recursos humanos, materiales y financieros con quo ---

cuenta la empresa; 

-Determinar el desarrollo de sistemas y procedimientos ten

dientes a optimizar las diversas funciones de la emprcsa1 

-Vigilar estrechamente que las ventas de la empresa se man

tengan dentro de los presupuestos previamente elaborados: 

-Efectuar ventas directas que por sus características as! -

lo requieran: 

-Realizar funciones de Relaciones PQblicas. 

4.6.2.J Las funciones del Director T&cnico scr5n: 

-Establecer los programas de producci6n, investigaci6n y d,2 

sarrollo y servicio a clientes: 
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-Intervenir en la olaboraci6n del plan estrat6qico·, 

-supervisar que la informaci6n referente· a producción en --

proce~o, terminada, rutas de proceso, etc., so generC .opo=:, 

tunamente: 

-supervisar que los procesos do control de-calida~ eurniniB

trados por la empresa aseguren prestigio Y"cal.id8d. a .. los -

productos manufacturados: 

-supervisar que las existencias en almac6n:y.el contrDl do 

las mismas so mantenga operando satisfactori~ente1 

-Supervisar y coordinar los estudios Y. proyectos para· 1á "in. 

vestigaci6n y desarrollo de nuevos productos1 

-Supervisar que la funci6n de atenci6n a clientes y ~istri

buidores sea oficionto1 

-Vigilar que el soporte técnico se efectOe do manern.efi--

ciente y oportuna1 

-Revisar que la documentación se integre acertadamente¡ 

-Coordinar la capacitaci6n a distribuidores y clientesi 

-Elaborar programa de integración nacional, 

-coordinar las importaciones y exportaciones. 

4.6.2.4 El Director Administrativo tendrá las funciones de: 

-Colaborar en la elaboración del plan estrat6gico1 

-coordinar la elaboraci6n de presupuestosi 

-Supervisar el control do caja y bancos1 

-Efectuar las compras administrativas; 

-Control do personal1 

-supervisar que la elaboración y captura de laa p6lizaa de 

diario, ingresos y egresos se realice acertadamente1 
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-Vigilar que la elaboración de la informaci6n contable y f! 
nanciera se alaboro oportuna y verazmente1 

-Elaborar documentos solicitados por cualquiera de las em-

presas relacionadas con 6sta, as! como por· el Grupo1 

-Supervisar el mantenimiento de veh!culos~ 

4.6.2.5 Las funciones del Director Comercial serSns 

-Colaborar en la elaboraci6n del plan estrat69ico1 

-Establecer y vigilar que se cumpla con las -·políticas de --

Ventas; 

-Supervisar y apoyar al personal de ventas en-el desarrollo 

de sus funciones1 

-Ejercer control sobre el desarrollo y cumplimiento do pro

n6sticoe de venta81 

-Vigilar que la información de ventas se encuentra al día y 

en perfecto orden1 

-Vigilar que el programa de incentivaci6n a la fuerza de -

ventas est6 acorde con los resultados alcanzados; 

-Realizar funciones de Relaciones Pablicas. 

4.6.3 La empresa 11 parte, como todas las del Grupo del Consejo de 

Administraci6n; la segunda y toreara esferas de mando son el Consg_ 

jero Delegado y el Director General, respectivamente. De este alt! 

mo so desprenden el Director T6cnico, el Soporte Administrativo y 

el Director de Ventas. 

4.6.3.1 El consejero Delegado y el Director General de esta empre

sa realizar&n las mismas funciones antes descritas para la empresa 

I. 
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4.6.J.2 Las funciones del Director T6cnico sor.: 

-Vigilar la acertada instalaci6n,Y pruebas de los equipos1 

-Proporcionar el mantenimiento a los equipos vendidos1 

-Vigilar que los programas de capacitaci6n a clientes se d~ 

sarrollen satisfactoriamentef 

-supervisar la adm.inistraci6n del almac~n de mnterinlos, a~ 

cesorios y oquipos1 

-supervisar la elaboracidn oportuna de requisiciones de com 

pra de materialee y equipos en 9eneral1 

-Proporcionar la atención a clientes en general; 

-coordinar la capacitacidn a clientes. 

4.6.J.3 El Director de Ventas tiene coino funciones: 

-Establecer y vigilar que se cumpla con las pol!ticas de -

ventas 1 

-supervisar y apoyar al personal de ventas en el desarrollo 

de sus funcionesr 

-Ejercer control sobre el cwnplimiento de pron6sticos de -

ventas; 

-Vigilar que la informacidn de ventas se encuentre al d!a y 

en perfecto orden; 

-Vigilar que el programa de incentivacidn a la fuerza de -

ventas sea acorde con los resultados alcanzados; 

-Realizar funciones da Relaciones Públicas. 

4.6.3.4 El Soporte Administrativo deberá cwnplir las funciones d~: 

-control de personal; 

-Manejo y control de caja chica: 

-Ef~ctuar las compras menores: 
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-Elaborar p6lizas do dia_rio_,. ing-re.sos y egrcsosi 

-Supeivisar. l~ admiriist:raci6n del almac6n _ dO materiales y_ ..!! 

quipo de oficina. 

4. 6. 4 La empresa III --~O -~~i~.- ~~~~~- :·~~¡- '~~;~~·1;r:_::i:~_-Á~i~1~-~8~¡-~~t 
al igual que las anteriores~- -~!~:¿~~-,~~.;::;~e~ -"~~~~~;-~-;;;¡~/mUY -Paree-ido .; · 

al de la empresa II, _e~~' ~-~,~~~Ji~~';··~e.,~~,e':-~~~-~·~~-~-i~,~,~-:-~~n: -~na :0-i-- _ · 
recci6n de Sistemas, -~'!"~~~~~-~;:~~~ .--).~,: Bnterior :cuenta'. en_·, Bu .,lugar, 

'''':: '. -.~;_, ·.: ., __ ._, ·,,,·: :":(_'·' 
con la Dirección -Técn1C:::á: '-~-

4. 6. 4. 1 La. Dir~cci~~ "~ ~iste ... s · to~~~S las :u:~i~;;s ri; 
.-01rigir y supei:visar que al proc~~o de' e1aixn:.ácidn d0' sis-

tomas de aplicación se desarrollo eficieilt~ffiC~tO_J_ 

--Instalación y pruebas de instalación ·d-e 'i~~-o s:f.~t~~a"s de a

pl!caci6n1 

-Vigilar que se elaboren programas efectivos de actualiza-

ci6n y servicio a clientesr 

-controlar el almac6n de herramientas y equipos necesarios 

para la operación de la empresa: 

-coordinar el desarrollo de nuevos sistemas do aplicación. 

4.6.5 La empresa IV, parte del Consejo de Administraci6n, seguida 

de un Consejero Delegado y del Director General, y en la Gltima ª.!. 

fera cuenta con dos Jefaturas, la de Ventas y la de Soporte Admi-

nis trativo. 

4.6.5.1 El Jefe de Ventas tiene como funciones: 

-Vigila'r el cumplimiento y observancia de· las políticas· de 

ventnsJ 
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-Supervisar y apoyar al personal de vcnt3s en el desarrollo 

de sus funciones1 

-Ejercer control sobre el cumplimiento .de los pron6sticos -

de ventas1 

- Vigilar que la infÓrmáci6n' de ventas se encuentre al d!a 

y en perfectO,. ordent,." 

-Vigil'ar qué ·e·f ~~~g·~~~-~ 'de .'incentivac-i6n a la fuerza de -

ventas s~aiacor~'~··,~'~~ 10~_ ~esultados alcarizados1 

-Efectuar fUnciones de relaciones pGblicas. 

4.6.S.2 El Jefe de Soporte Administrativo contar& con las funcio-

nea dez 

-Control de personal; 

-Manejo y control de caja chicar 

-Efectuar las compras mcnorest 

-Elaborar p6lizas de diario, ingresos y cgrcsos1 

-Supervisar la administración del almac6n de materiales y !!. 

quipo de oficina1 

-Efectuar la compra de accesorio~ a fabricantes; 

-Procurar los adecuados canales de distribución para la ad

quisici6n y venta de accesorios; 

-Efectuar el control do existencias de accesorios en el al-

mac6n. 

4.6.6 La empresa•: cuenta con un esquema similar a los anteriores, 

emana del Consejo de Administraci6n, el Consejero Delegado, un· Di

rector General, una Dirccci6n de Atenci6n a Clientes, una Direc--

ci6n de Se~vicios y un Soporte Administrativo. 



4.6.6.l El Director General tiene las funciones siguientes: 

-Intervenir en la elaboraci6n del plan estrat69ico1 
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-Dirigir y supervisar el adecuado desarrollo de estudios r.!_ 

lativos a tendencias del mercado actual y potencial que 

.sirvan de herramientas para la tom8 de decisiones de las -

empresas del grupo1 

-Dirigi~ y coordinar el· adecuado-desarrollode estudios rel.!, 

tivos a la aceptaci6n de los productos, que sirvan de he-

rramientas para la ·toma de decisiones de las empresas del 

9rupo1 

-Mantener y fortalecer la imagen do las empresas del grupo 

ante los diferentes sectores. 

4.6.6.2 El Director de Atención a Clientes tiendr& las funciones -

de• 

-Proponer a la Dirocci6n General los programas y presupues

tos de gastos de promoción que requiere la empresa para ifil 

pulsar la venta do sus servicios1 

-Determinar los objetivos y medios mSs adecuados para la -

realización de los programas establecidos1 

-Atender los requerimientos de las empresas del grupo y de 

clientes externos en lo relativo a estudios de mercado1 

-contratar los servicios relativos a estudios de morcado, 

conforme a las políticas vigentes. 

4.6.6.3 El Director de Servicios tendrfi quc1 

-Dirigir y controlar los estudios de mercado desde la fase 

de levantamiento de información hasta la entrega de resul

tados J 
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-Presentar al Director General informes relativos al tiempo 

y costo real empleado en la ejecuci6n y desarrollo de los 

estudios1 
. ' ... -··' 

-Dirigir y co~rdinar'la.presentacidn de rCsultados de-los -

estudios a '1as emprei~a~-- ·-del· grtipo Y: a los cil:i.~Ótes·: ext:'er--

nos. 
,"'·'-- ..,..,: -.-~:::~>~-· -~·:·~, .:,.:~::.::.' 

·:-: : .;> ' -. ¡ ... -. ,-.,. . • ; ·.::: ,--~ > ·~ •• \'·. '/ 
,_.,_- <-~··,; ,. -.,.,.-- -.;.-.-. ··--,,-_,.; .. '·. 

Administr8.tivo' t1ene· ,.·1ás nl.iSmá-s _funCioilos ·que 4.6.6.4 El Soporte 
' : -" ' . .;:-~'·; ,_. 

su hom6logo de ia· Cmpr~·sa 11:I:''contro1 ·:··de ~;Pe·~~·on·á~~-; ;-?8.já_:-Chica, --

compras menores, etc._. 

4.6. 7 La empresa VI cuenta con'':. organiz~:i~n si~u.:~to1 parto 

del Consejo de Administraci6n 1_ ·a-igue Con el Corisejoro Oolog'ado, 

deepu6e el Director General, finalmente, en la'Gltirna esfera, ol -

Director Financiero y el Administrativo. 

4.6.7.l El Director General tiono las funciones siguientes: 

-Intervenir on la olab~raci6n del plan estratégico; 

-En coordinaci6n con los Directores Financiero y Administr~ 

tivo de la empresa, preparar los planes y programas que -

permitan elaborar oportunamente los estados financieros, ~ 

et como los tr~mites y controles administrativos de las cm 
presas del grupo a las que se les proporcione servicios¡ 

-Dirigir el desarrollo de los programas para definir oport~ 

na.mente los requerimientos de las empresas del grupo, en -

lo que se rcfuore a la obtención y colocación de los recu~ 

sos propios y ajenos1 

-supervisar el desarrollo de los programas de recursos hum~ 

nos para las empresas; 
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-Dirigir y supervisar ol sistema de control presupuestario 

de las empresas del grupo par~ detectar las variaciones y 

proponer los cursos de acci6n respectivos; 

-Establecer las políticas administrativas y financieras del 

grupo. 

4.6.7.2 El Director Financiero cumple las funciones det 

-supervisar la preparaci6n de la inforrnaci6n contable y fi

nanciera de las empresas del grupOJ 

-Establecer la adecuada opernci6n del sistema de control -

presupuesta!; 

-Mantener las.fuentes do financiamiento de acuerdo a los r~ 

quorimientos y estrategia del grupor 

-supervisar e intervenir on el desarrollo de estudios fina~ 

cleros que permitan evaluar las alternativas de invcrsi6n; 

-supervisar que los excedentes de fondos, sean invertidos -

en operac.iones productivas y de fticil recuperaci6n1 

-Supervisar los programas de recuperación de cobranza1 

-Vigilar el cumplimiento de los programas de auditoría in--

terna1 

-Coordinar la asesoría fiscal, laboral, jurídica y la co--

branza 'jurídica •. 

4.6.7.3 El Diiector Administrativo tiCne las siguientes funciones; 

-Dirigir y supervisar el desarrollo de los programas de re

cursos humanos de la empresa y detectar las necesidades f~ 

turas del grupo; 

-Supervisar que se mantengan actualizados los manuales adm! 

nistrativos de las empresas y su orqanizaci6n interna; 
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-Supervisar quo la funci6n de compras se desarrolle afocti

vamente 1 

-Vigilar que la prcstaci6n do servicios generales a· las em

presas del grupo se ejecute eficientemente. 
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4.7 INTERRELACION DE EMPRESAS 

4.7.1 La interrclaci6n do las empresas del Grapo Empresarial Mexi

cano so da en base a la distinci6n del tipo de empresa del que se 

trate, por un lado, las empresas adjetivas, que prestan servicios 

y, por el otro, las empresas sustantivas, que son las que de al9u

na manera generan bienes que comercializa, interna 6 externamente -

el Grupo on su conjunto. 

4.7.1.l Las empresas adjetivas son dos: V y VI, en bane a sus fun

ciones se interrelacionan de la siguiente forma; 

La empreBa VI tendr4 las funciones de: 

-Solicitar la documentaci6n fuente contable que generan las 

empresas del Grupo Empresarial Mexicano ( G.E.M, ) ~ 

-Procesar la informacidn contable recibida; 

-Proporcionar a las empresas la informaci6n de Estados de -

Resultados, Balance General y demSs reportes financierosi 

-consolidar los informes contables financieros de todas las 

empresas del G.E.M.; 

-Coordinar la capncitaci6n que brindan las diversas empre--

sas del Grupo 1 

-Efectuar las compras mejores para las empresas del Grupo: 

-Realizar la gesti6n para las compras de importaci6n de las 

empresas del G.E.M.1 

-Realizar la 9esti6n para ln exportaci6n de productos de --

las empresas del Grupo; 

-controlar la n6minn de todas las empresas del Grupo1 

-Efectuar la cobranza de todas las empresas del Grupo: 

-Coordinar la planeaci6n financiera de las empresas del Gr!!, 
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-coordinar la'administraci6n de efectivo de las empresas --

del Grupo1 

-Efectuar el' r~~l·~·ta~ion.~o 
" . - '" -

y·Sel~cci6~ de personal para las 

empresas dei Gr~Po;, . 
. .. , .. 

-Controlar ·108:: s8rviCioS ;genei:.o.le_s· para las oficinas de las 

empresas de1-~G~:E-.H-~-¡_:_ 

-Efectuar el reqistro y control presupuesta! de las empre-

sas del Grupo. 

La empresa V tendrá las funciones de: 

-Proporcionar servicios generales de investigaci6n de mere!_ 

dos a las empresas del G.E.M. 1 

-Elaborar estudios, cuando las empresas del Grupo Emprosa-

rial Mexicnno, as_t lo requieran, relativos a; 

•Estrategias de ventas, 

*Desarrollo de nuevos productos, 

*Promoci6n y publicidad, 

*Actuación de la competencia, 

*Canales de distribución, 

*Aceptación de productos,· 

•otros relacionados-al ramo. 

4 .• 7.l.2 LaS empresas· sustantivas-son. siete: I, II, III, IV, ,VII, -
... . . . ·. ·-· . : . 

VIII y I·x; fúnCionando su.interrelaci6n de la siquiente manera: 

La _empresa I con las funcionas de: 

-Distribuir equipos de cómputo que comdrcinlizan las empre

sas del Grupo1 

-Capacitar a las empresas del Grupo en la instalaci6n y op~ 
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raci6n de los e~ipo_s. que produce; 

-Proporcionar el maritenimiento de laboratorio para los equ! 

pos que comercializan'las· empresas del G.E.M •• 

La empresa II se interrelaciona en base a: 

-Proporc·i~n~r ·¡~formaCi6n relativa a requerimientos de acc_!! 

serios por parte de los clientes. 

La empresa III con las funciones des 

-Distribuir sistemas de aplicación que" comercializan las cm 
presas del Grupo1 

- ,· , 

-Capacita a las empresas del Grupo en la operarii6n de los -

sistemas que genera. 

La empresa IV funciona a traV4s"de: 

-surtir de accesorios a las· distintas· '.d~l::~~~~º
Mcxicano. 

Las empresas 

Empresarial 

·• 

-Proporcionar . _inf-~rm~:C~6n·_:,_r_e1_~~iV8°:_a··:·_r:equer1_miSntos de equ! 

pos, sistein_a-~··dO.: .. ~f~~;~:~~f.i,?~-:~-6.'~:~~~~~~h,~~~S: ~~r pnJ'.te d~- los 

usuarios .6-~_cl~~n,t~:"·';-.:i:,' ·J,:.;· . ,_;· 

4. 7. 2 Intorrela.~i6~ ·.dO 

4. 7. 2·~ ¡'_·La in_te·~r~;-~~i~i°l::·d~'-_ia '. e~Presa I con las demlis empresas 
11 ¡.. ' ·. 

dal .:;rupo . ,.~se.- da: partieri_~o. de su organigrama básico que es de la 

siguiente fo~ma :La emp~esa I _cu_enta con el área de soporte admini.!_ 

J 1 / L.t empJtc.~a 1 t.i~ne. 
0

c.om~. obJctivo ge.nc..till ta.maqu.itac..i611 y c.11-

~ambt'c dC cqulj,04· de c6mpu.to, ma11.c.a GE.'.ICO paJta Ju venta y con oá.i-
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trativo como órgano Staff, ademAs un Area Comercial y un Area T6c-

nic!l. 

El Soporte Administrativo· deberá: 

-Recibir_ facturas ~~ra '.--~u· 'control-: Y seguimiento. 

-Elaborar· _;p6iiz.as' d~: d¡~ri~-~--- ing--i~~~~ ·;.:~~-r~so~. 

-Efectuar las compras menores. 

·-controi'ar -el fondo revolvente de caja. 

-Control de los presupuestos. 

El Area T6cnica debcrS1 

-Solicitar oportunamente los equipos del Grupo y/o partes. 

-Recibir la~ partes de los.equipos _de.c6mputo. 

-Ensamblar las partes de los equipos de cómputo. 

-Efectuar pruebas do control de calidad a partes y_ equipos 

ensamblados. 

-Controlar el almac6n de partas y pr~d_ucto· terminad_o •. 

-Generar requisiciones de compra de materiales.y equipos. 

-Efectuar estudios de investiga'cidn y de·~a~roÍ.lo. de ·nuevos 

productos. 

-Entrenar y capacitar en la operaci6n de· e~u·¡~o~· á ,di~~ri~
buidores y clientes especiales. 

-Mantenir.:iento a equipos vendidos a clientes esp'eciales y a 

distrib".lidorcs cuando lo soliciten. 

El Area Comercial se divide a su vez en tres sub6reas1 la 

de Distribuidores, ln de Clier:tes Especiales y la de Exportacionei;, 

sin dejar de c~"7.pli.r con las funciones de: 

-Elaborar facturas para su cnV!o a la empres VI, 

-Elaborar reportes de gastos efectuados durante la venta. 

-Elaborar estadísticas de venta. 
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-Administraci6n y ·con~rol d_~ _a~pe_~tos- relacionados con ven

tas. 

a.-.~i~;t~:lb~i.dO~-~~-- Y .. éii~·nt~~: en general •. -Atenci6n 

Las "fu0Ct0ri~S por ~.-~~bS~-~~ :;aon:~_- ·~,,,,. ·· 
A. Distribuidores:,"-:::_:.- ::,.;:;.",,;· · .\:-';_;:';,~;--~c;_\\Tc . ';' --~·_,:_,-,; · 

._7 , -S'·':/~~º--~j-~:c-;.;;:\·~_,,-c;.,~,:;:.:_c-_~ __ '._:,, -·. _, .:· 
-coordin-aci6-ñ :Y · _o_n_vrO ..,d:~·; pe_C11d?e ·:~-__ á-~_d_is_t_i-lbU..i_dores_:· 
-E-la·b~ra~:i-6~·:· ~~·,'.~~~~~;~:,;·;_:~-~:;:-~~~-~-~·;:~~-~J.'~~;¡~u~d~re~. 

a.clientes· Eg:pec~81_e~_i/: ... ·--~-, .. ·.': .. : r· ~-.;:-~~-,/_.-.,,----' -·: .-;.·,:·-:<;< __ :._ .. 

-Ate~i:i6n.-0_~;,~cl·i~·n'~~-~~-,~~~-;;~'f~'l'~-~:;;~(;~-~bie~ri0·):~ 
-El.ilbora~·.~~~~·~f~:fl d-~ :·~e~t~:. ~·;{~l:~,~~~~·~_:: e·~·p~·~~-alos; 

C.Ex~ortaci~Ít~n ::: ,. · ':·,:--

-Atenci6n a. ~¡¡·e·~·~.~-~;~~-- ol -~~~~~~:j·~~~~-.:·· 
La interrelaci6n con las dei,nd:s. emp~esaá. e·s: ~ª-· Sig.~·iente: 

La empresa II debor4: 

-Recibir oportunamente los equipos requerid.o_s. 

-Recibir capacitaci6n en la operaci6n .. de ·.eCJuipos. GEMCO. 

-Apoyo eventual en pruebas e instalaci6n:d~·equipos.-

La empresa III deberS: 

-Proporcionar in!:ormaci6n relatiVa a cci~fi9-uraci6n de equi

pos. 

-Capacitaci6n en la operaci6n de equipos de la empresa I, 

La empresa IV deber4i 

-Recibir capacitaci6n relativa al uso y aplicaci6n de acce

sorios en equipos GEMCO. 

La empresa V deber~; 

-Efecti.:ar estudios de fact:.ibilida·d para_ ~ntroducci6n de nu~ 

vos productos al mercado· nacional Y.para oxportaci6n. 

-Estrategias publicitarias.y~~ promoci6n en diferentes me-
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dios nacionales y extranjeros. 

La empresa VI deberS1 

-Recibir información contrablC y administrativa. 

-Proporcionar ·apoyo administrativo en cuanto a1 

a. Contabilidad-de la:·cmpresa, 

b. Cobranzas, 

c. Personal, 

d. Compras mayores, 

e. Servicios generales, 

f. control presupuestal. 

-Dar apoyo en aspectos de control financiero. 

Las empresas VII, VIII y IX deber!n: 

-Recepci6n oportuna de los equipos requeridos. 
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-Recibir capacitaci6n en la operaci6n de equipos de GEMCO. 

-Apoyo eventual en pruebas e instalaci6n de equipos. 

4.7.2.2 La empresa II tiene como objetivo general la venta de equ,h 

pos de cómputo y de sistemas de aplicaci6n.Dentro de su organiza-

ci6n cuenta con un Soprte Administrativo (con las funciones descri 

tas anteriormente) y dos áreas1 la Comercial y la T6cnica. 

El Area Comercial se encarga de: 

-Gcneraci6n de pedidos de equipo al productor. 

-coordinaci6n y control de Onvio de equipo- vendido a cl.ien-

tes. 

-coordinaci6n y control de envio do sistemas·- ·vendido a clie!l ., 
tes. 

-Elaborar pedido de venta para su facturaci6n y envio a la 

empresa VI, 
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-Atención de clientes en fase post\·ent.a. 

-Elaborar reportes de gastos efectuados, 

-Elaborar estadísticas do venta. 

-Administración y control de aspectos relativos a ventas, 

-Atención general a clientes. 

El Area Técnica se encarga de: 

-Instalaci6n y prueba de _equipos vendidos en cUanto a Hard

ware y Software. 

-Proporcionar mantenimiento a equipos vendidos. 

-Capacitaci6n a clientes en la operaci6n del equipo y de --

los sistemas, 

-Controlar el 81mac6n de refacciones, accesorios y equipos. 

~Generar requisiciones de materiales, accesorios y equipos 

en general. 

La interrelaci6n con las demás empresas es: 

Con la empresa 1, 6sta deber!: 

-Entregar oportunamente los equipos solicitados. 

-capacitaci6n en la opcraci6n de equipos GE~!CO. 

-1.poyo eventual en pruebas e instalaci6n de equipo. 

La empresa 111 deber41 

-Proporcionar informaci6n relativa n nuevos requerimientos 

en sistemas. 

-capacitaci6n en la operación de los sistemas de :aplicaci6n. 

-Apoyo eventual en la irnplantaci6n de sistemas .de. aplíca.---

ci6n. 

La empresa IV deberá: 

-Recibir informaci6n relativa a nuevos clientes. 

-Recibir informc:ici6n relativa a necesidad~~ -ur9en.tc's do ---
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cliontes. 

La empresa v deberá: 

-Realizar estudios relativos al desarrollo do mercados rea-

los y potenciales. 

-Estudios relativos al desarrollo do la competencia. 

-Estrategias publicitarias y de promoci6n en diferentes me-

, dios nacionales y extranjeros. 

La empresa VI deberá: 

-Recibir informaci6n contable y administra-:i'.'a. 

-Apoyo administrativo en cuanto a: 

a. Contabilidad de la empresa, 

b. Cobranzas, 

c. Personal, 

d. Compras mayores, 

e. Servicios generales, 

f, Control presupuesta!, 

-Proporcionar apoyo en aspectos de control financiero. 

Las empresas VII, VIII y IX deberán: 

-Prestar apoyo en la venta y operaci6n de equipos de cómpu

to. 

-Apoyo en la venta y oporaci6n de sistemas de 3plicaci6n. 

-Apoyo eventual en pruebas e instalación de aquipos l:' sist:.~ 

mas desarrollados por estas .empresas. 

-Proporcionar capacitaci6n en cuanto a la operaci6n de equ! 

pos y sistemas de Aplicaci6n. 

4.7.2.3 La empresa III tiene.como objc~ivo gen~ra! ;énerar y comeE 

cializar sistemas de aplicaci6n en general, as! co~? la invCStiga-
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ci6n Y desarrollo de nuE!'vos sistema& para su comercializaci6n.· 

Partiendo de su organizaci6n, ; cuenta con Un Apoyo Administra

tivo con las mismas .. fu.néÍ·~-~es _.~~-e-· las descritas· en el soporte Adm! 

nistrativo de--i~~ o.tras ~~P~~~~s>as.t c6~0 _·c~~--tres 11-reasi la ca-
marcial,_ la T.:Scni~a" y 1~ d~-_:i:§~Osti94ci6n y_.Desarrollo~ 

ei -A~ea· crim·~rC1a1 ~~·-_anCargá de': 

•Genel-~~J.6~-::-~·~ .'~O~idos. de ·-s¡Stcmas de aplicaci6n. 

-coordinaci6n y control do onv!o de sistemas vendidos a dis

tribuidores y/o cliontes. 

•Elaborar contrato de venta de sistemas de aplicaci6n. 

-El'aborar reportes do gastos efectuados durante la venta. 

-Elaborar estadísticas de ventn. 

-Administraci6n y control de aspectos relativos a ventas. 

El Area T~cnica se encarga de: 

-Instalaci6n y prueba de los sistemas de aplicaci6n .vendi-

dos. 

-capacitaci6n a distribuidores y/o clientes en cuanto a la 

operaci6n de los si temas. . : ... ,_; · .. , 

-Proporcionar mantenimiento y actualizac.i6n ·a· d:J:s·~·~ib"~id~-.:_ 
res y/o clientes en cuanto a loS· sist~m;,¡S:_:-d·~:-~·pl~·~~~i"~ri: 

-Generar requisiciones de material en ··q~il-e~di"'~··~-· ,,,_.-}_-

-Controlar el almactin de· horra~i~lit~s· ~~:~i~·~~O;··'·nocesarios 
para la operacir5n del: 4rea·... ";; :>.:,,.;: )-':'· 

de rnvestigacir5n .; ~e:~a~i-~if6 ·se~~~~~~~~-- de: El Area 

-Recibir informacir5n ;-.ela,tiv.a·.'~n" -~~~~t_~· -~· Configuracir5n de 

nuevos e_quiPos y ~O~ :Ya .. ~x:t"st~~t~~~·· p~·~~: ~l :·d~'Síarrollo de -

nuevas aplicaciorles·.-. · 

-Recibir informacir5n .me_rc~:d~lr5d~~a rclli.tiva a necesidades -
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de usuarios de computadoras para el desarrol·lo do nuovas .!. 

plicacionee. 

-Generar sistemas de e.plicaci6n de ac·~erdo a los requeri--

mientos actuales contemplados en la informaci6n recibida. 

Ahora bien-, la interrelación con lns de~ás c~presas es. la si-· 

9uiente: 

La empresa I deber5t 

-Realizar el intercambio de info.t'l'llac!6n en cuanto al dosa--

rrollo do equipos y de sistemas. 

-Recibir capacitaci6n en cuanto ; la ·1nseaiaci6n, .pruábas y 

operaci6n de los sistemas de aplicaci6n. 

La empresa II dcberái 

-Recibir oportunamente los sistemas vendidos por,. e~ta empr_!. 

••• 
-Recibir capacitaci6n en la operación ae·:.los·· si1it~~~s desa-

rrollados por la empresa Il!. 

-Apoyo eventual en pruebas e instala.cid~ 

plicac16n. 

La empresa IV deber~: 

' . . . 
; .· :. -. . . . 

de Sistemas de a--

-Efectuar el intercambio de informa.ci6ri"t-eiativa a· requeri-

mi en tos detectados· en el campo, en cua~.~.~- a, accesorios y --

sistemas de aplicaci6n. 

La emeresa V deberá: 

-Real1%ar estudios de factibi1idad en eua:n't'~ al desarrollo 

de nuevos sistemas en el meic~do ~~~Ío~·a_l' ·; dO cxportaci6n~ 
-Llevar al cabo estrategias publi~ita~ias .. _y_··~~-- promoción on 

diferentes medios. 

La empresa VI se encarga det 
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-Recibir información contable y admir.:..s-é:-a-:.iva. 

-Apoyo administrativo on cuanto a: 

a. Contabilidad de la empresa. 

b. Personal, 

c. Cobranzas, 

d. Compras mayores,. 

e. Control presupuesta!, 

f. servicios 9enorales. 

-Apoyo en aspectos de control financiero. 

Las empresas VII, VIII y IX deber&n:-

-Recibir apoyo en la venta de sistemas de.aplica=i6n. 
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-Recibir apoyo eventual en pruebas e instalación de siete--

mas de aplicación. 

-Recibir eventualmente capacitaci~n en sistemas desarrolla

dos por la empresa III. 

4.7.2.4 La empresa IV tiene como objetivo genera: la adqu~sici6n -

para su.venta de accesorios para microcomputado:as y mantener---

stocks adecuados a la demanda de accesorios. 

Partiendo de su esquema organizacional cuenta con un Soporte 

Administrativo, que además de las funciones rnéncionadas so agregan 

la de recibir reportes de gastos para su registro y la de centro-

lar los presupuestos por área, adem&s cuenta con dos áreas: la· de 

Ventas y la de Tramitación y Log!$tica. 

El Area de ventas se encarga de: 

-Venta de accesorios directamente a clientes·. 

-Progr8.maci.6n de embarques de los pedidos hechos por clien-

tes. 
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-Elaborar 6rdenes de embarque para su fncturnci6n y cobro. 

-Atenci6n a clientes en fase de postvcnta. 

-Estad!sticns de consumo de accesorios por clientes. 

-control administrativo de ventas por producto/vendedor. 

-Elaborar presupuesto anual de ventas desglosado por meses. 

-Elaborar el pron6stico anual do ventas, desglosado por me-

ses. 

-Elaborar reportes de gastos· por- la labor de-ventas. 

El Aroa de- Tramitacl6n- y Logística· ·se _e-ncarga de:_ 

-Tramitar. la ~P~~-t~n·~·;_; adq~-~~i~Í~~ d~_ aC~eá-~rios pá.r~ ·.su ven· 
,., --'. ,· . -· 

_:::borar un c~~,;;,;.1 de ~ro~~~dores po~ ~r~~io. tiempos de. 

~AS~~est~ --~ ;'d~í'.i~d-~~j~~\' - -,1_·::':·:<'- --

-Ef~ctuar~:J:ciéi'~J:i~~ái6~·- aé';"huevoe .proveOaores ' .. (priOridnd na'."'.' 
.- ci~~-ª¡~9:,·'.~ - - "~ ·!~.; , · -.- · <'' -_. 'J'.; . ·;:."<.:~;": ~ 

-Estábtecer Uri .. stoék .de materiales· en exi&teÍlcills de ·acuar·"'7 

·do a ~~ximOi,'.-.y nÍi~:Í.~s,-' con _pun~os dÓ ;eb~~~~·-:;!:·~~:'.-b~~-~·.a 
' : ·, ::<:. ,'. 

su esta"distica de movimiento. 

-Vigilar la adecuada distribuici6n y tr:ifico de· aCCe&o-rios 

de acuerdo a la orden de embarque, generada por ventas 6'a 

la orden de compra generada-por el almac6n. 

-Elaborar reportes de gastos por la distribuci6n y embarque 

de mercancías. 

-Elaborar presupuesto anual del !rea, desglosada por meses. 

con respecto a la interrelaci6n con las demás empresas tone--

mes lo siguiente: 

La empresa I deber6: 

-Determinar los accesorios requeridos por sus equipos para 
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su adocuada operaci6n. 

-Capacitaci6n en la opoeraci6n de los equipos para ·1a co_. __ 

rrecta utilizaci6n de los accosorios. 

La empresa Ir dobor!r 

-Proporcionar información relativo a ne6esÍd~dE,,s. de -~CCeso:.. 
:.-•:. 

rios por parte de clientes oxietontes .y ._'~uevos ,clientes" 
··;:<·--

La empresa III deberá:. ·é·;::::::o -.. ·:.-_.. '.-- . 

-Intercambiar información relativa a r~quOrim_iOnt;~~- ~-~~-oct.! 
, .. ·. ::,.o:i. r ·- ,,,._;, __ , :- .-. 

dos en el campo en cuanto a accesoriós.:y._.sls~emas'de·,apli-
; _,¡ '.f~J " ; ;::/ .... -': ;.::. 

caci6n. ; ~-·. :, : 
La empresa V deberá: 

, .. --- .. ·.· 

lizaci6n de nuevos productos. . .. · 

-Realizar la estrategia publicitaria Y.de p~o~Oción_de acc~ 

serios en diferentes medios. 

-Estudios relativos acerca del desarrollo de la competencia. 

La empresa VI deberá; 

-Recibir información coñtable y financiera. 

-Apoyo administrativo en cuanto a: 

3. Contabilidad de la empresa, 

b. Personal, 

c. Cobranzas, 

d. Compras mayores, 

e. Servicios generales. 

-Apoyo en aspectos de control financiero. 

La empresa VII, VIII y IX deber&n; 

-Proporcionar apoyo en la venta de accesorios. 

-Proporcionar capacitación eventual en cuanto a la operación 
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de equipos y _sistemas pn_ra .la correcta utilización de los 

accesorios. -· · 

4.7.2.S L~. _empres_a V \:f~-~e ~~-~~~: ob;';:tivo_ general-. prflporcionar un -

servici~ -~n estU.diOS .d~ .mercádQ:. ~Ü-~·;-~-i~~~':=:,~~:ó-~O ;hDr_ram-ienta n ia a! 
·-;··- -,, 

ta Dirección para la planeaci6rÍ .es:trat~~.~ca~~y ~-~~toma de decisio_-

nea. 
,~-- ., ,. ._. »<--

OrganizlÍcion51mente cUe~t~- con·.- Ü-~-_:S~~-~f~~ ~:~~.riiri·1~tr~·ti"Vo-ciue. 
desempeña las funciones ya menOiCl~~,ci~~ ~-2,.~-~i\'~~~)hJn; doS · árCas: la 

de Atención a Clientes y la de SerVi~.ió~·~: :·.;;.:··~:;·-· ~'-:-: 
. - -,, .,., ... ;(,.:;~·: __ -;:.'j_'.:,, 

El Area de Atención a Clioiites se encnrga,.de: ,~-· 

-Establecer contacto con los úsi~rici,~if:~:~'.f~~ti~io~ de mere!!. do. 
-Determinar las necesidades -de- ·1.lfé'rma·ci'd~~-~~· ;~~:~'-~do ·a -los 

requerimientos del u~uario·., _·:_'.~'{;~;~'.;'.:~·ft;·}:~·,:Siih~;~~./;·¡,~~:-
-Elaborar contrato de prestaci6n-·de :st;rvicios.".-; 

=::::::: ::n:::: :·~::::1:::;f t·&t:~~~t~~l~f rst~bl7ido. 
-Elaborar reportes de gastos·- efectuados.·.durante 'ei.' proceso . 

de promoci6n. 
.. ,-,· .. ·;.;-~ .. >,v.·; ~'.;~~~o¡.::.):.-,~.: ,·._, • 

'•'J 
·.·¡.:.•J:··- ."·?~··''.~'·«';.·,:. ·-;-,-. 

El Area de Servicios , se ·a~~~~g-~::;·~~;~-::·-~:'~>/f~~:--'.' "'·: -: ···_.'': 
-Recibir información, rola.ti~~-. a ·contrataci6n:de· Servicios -

de mercado. 

mientes dol mercado. 
' .... , .. 

-Desarrollar la investigaci6ri. c'ubi-iendo p~i~cip.illm_eÍlte los 

siguientes aspectos: 



a.Estrategias de ventas, 

b.Desarrollo do nuevos productos, 

c.Promoei6n y publicidad, 

d.Desnrrollo_de la competencia. 

e. Investiqaci6n de mercados. 

f, Canalos de distribuci6n. 
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En este caso, la interrolaci6n con·~ la$ d~mAs empresas es de -

la siguiente manerat 

Las emeresbs I, Ilt tII, IV, VtI, Vttt y-IX: 

-Solicitan estudios relativos ~i-d~s~;-rol10 de mercados ro.!. 

les y potenciales. 

-solicitan estudios relativos al desarrollo:.de la competen

cia. 

-solicitan todos loa estudios relacionados con investi9aci2 

nea de mercado. 

La emeresb VI deber!: 

-Recibir información contable y administrativa. 

-Apoyo administrativo en cuanto a: 

a. Contabilidad de la empresa~ 

b. Pernon.nl, 

e. Cobran-::as, 

d, Compras mayores, 

e. Servicios generales. 

-Apoyo en aspectos de control finz:tncicro. 

¡ 
1 
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5, CONCLUSIONES. 

-Indudablemente la Organización ha existido desde los ini--

cios de la vida en sociedad, como parte inherente a ella. Es a -

su vez causa y efecto de ~ata, teniendo corno esencia misma la n~ 

cesidad humana de cooperación, que no tiene otro objetivo, sino 

la consccuci6n de un fin coman; con la cooperación se produce un 

incremento en la capacidad humana [es importante mencionar qua -

no se trata de explotaci6n del ser humano, sino el incremento de 

su capacidad, entendido 6stc, como el mejor aprovechamiento y d~ 

sarrollo de la capacidad especifica con que cuenta cada indivi-

duo), y es la misma coopcraci6n la que permite hacer frente a -

los l!mitcs inexorables de la naturaleza humana. 

-Innumerables son los estudios que se han elaborado al tra-

v~s del tiempo sobre la Organización y la mejor manera de llevaE 

la al cabo, es decir, la metodolo9!a que lleve a obtener los ma

yores beneficios posibles. Pero lo cierto es que, en la actuali

dad, so hace necesario que esa metodología se vea plasmada de a! 

9una manera y con extremo cuidado, a fin de que signifique 6 re

sulte un flujo de información veraz y confiable, que reditGe en 

una mayor eficiencia en el desempeño de las funciones requeridas 

para ol logro de los objetivos organizacionales, procurando que 

la forma textual en que ~ea plasmada tal metodolo9!a no limite -

la flexibilidad de la empresa 6 minimice las oportunidades de a

daptaci6n al r..edio ambiente en lapsos muy cortos de tiempo. 



155 

-En nuestro pa!s, la deficiencia de una metodolog!a en Org~ 

nizaci6n, sobre todo en la pequeña y mediana empresa representa 

una problcm6tica importante que requiere de un~.soluci6n a·corto 

plazo, de tal manera que se pueda hacer frente .a las necesidades 

de la actividad ccon6mica de nuestra naci6n y del contexto mun-

dial 

Al igual que las restantes etapas del Proceso Administrativo, la 

Organización debe observarse con ostricto·cuidado a fin de que -

se realicen las actividades necesarias para el logro de los obj!!, 

tivos empresariales eficientemente, sin dejar a un lado el hecho 

de que la organización puede contemplar acciones no prioritarias, 

que aunque no las realice en este momento, le brinden mayor flex! 

bilidad, poder de adaptación y oportunidades de crecimiento y Cl,! 

pansi6n. En la pequeña y mediana empresa es muy coman que se --

preste mayor atenci6n a etapas del Proceso Administrativo diver

sas a la de Organ~zaci6n, o bien, hacer caso omiso del total del 

mismo, por lo general la administración es empírica y 6sto se r~ 

floja en baja competitividad en el mercado, sobre todo cuando se 

trata de uno abierto 6 de grandes dimensiones. 

Por ello es necesario contar, dentro de la Dirección de estas em 
presas con personas capaces, que comprendan la importancia que -

poseG la Organización y que se encuentren dispuestas a estar en 

constante actualización respecto a nuevas tGcnicas organizacion~ 

les que surjan con la evoluci6n del estudio de la Administraci6n, 

6 en los mercados a los que concurran ó pueden hacerlo, a fin de 

sensibilizarse a la adaptación de esas t4cnicas a las nccesida--
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dos presentes y futuras de la empresa mexicana, ya que suele sur 

frecuente que modelos extranjeros, que prometen ser espl~ndidos, 

al ser aplicados a alg6n caso nacional, resultan un verdadero -

fracaso 6 bien, su aplicaci6n trae consecuencias poco Gptimae, -

con respecto a lo que se esperaba, La raz6n de ésto radica en 

pretender hacerlos funcionar en empresas de nuestro pata, sin e

fectuar modificaci6n alguna¡ como no se busca adaptarlos a las -

necesidades propias de cada empresa nacional, 16gicarncntc los r~ 

sultados no son lo bastante satisfactorios y ésto, por ser cmpr~ 

aae con distinta configuración de las extranjeras, ideología di

ferente, as! como·contar, muchas voces con una organi2aci6n emp! 

rica de funciones, que provoca no admitir innovaciones de ningu

na 1ndole. 

La mayor1a de las empresas, que comprenden la importancia do la 

Organizaci6n, dependen de la Tcor1a clá9ica para el diseño de su 

estructura organizncional por proporcionar los medios necesarios 

para entender los aspectos que deben considerarse para trabajar 

con seres humanos dentro de la9 ·organizdciones. Sin embargo, es 

prioritario que el Lic. en Administración de Empresas no se deje 

impresionar por corriente alguna, sea cual fuere, de tal manera 

que realice una evaluación de los costos humanos que puedan prc

sen tarso r viene al caso recordar que la estructura organizacio-

na1 está en posibilidad da apoyar a los seres humanos, tanto co

mo de anularlos, independientemente de las ventajas t6cnicas que 

puede proporcionar. 

Un ejemplo de estos costos humanos es la especia1izaci6nr ta1 --
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vez, la princ_ipal desvontaja de la Teor!a Clti.sica en la Adminis

traci6n actual, sea que se preocupa mSs por.el trabajo y_ tenqa -

un menor apoyo· socio-psicol6gicoJ as!, el ex.ceso de aspecializa

ci6n puede llevar a la croaci6n de la burocraCin,_con todas_sus 

fallas y costos humanos [como son la falta ~e -·ro.otivaci6n para la 

realización del trabajo, ineficiencia--en.el-trabajo.que -llega ·a 

realizarse, insatisfacci6n en. el· em~l~o-, ·ausontismO,· entre ·.los -

mlis notables], 

..;c·o~o parte· co.nipie~ento.ri~ :·;;,:'izi: ~-d.~Pta"~Í.6n ·de mOdelos extran. " ''. 

jera~· ··a--i~s-- n~-C~sidád.(~;5'- -de--- 'ia····emPrósa-...fnexicana y la evaluación -

de' lo~' ccis't~-~-:-y: b~~e-fici'o.s 'h~anó~ -y t6cni~6-s ·ae ,los mismos, en 
ol diseño de la .-~~~rúctú~a· organizacional 1 en empresas de nues-

tro p·~.1~ i·: es imprescindible .que la Direcc i6n General lleve al. c~ 
bo la Planeaci6n Estratégica como una forma de vida, os decir, 

que tenga la dedicaci6n para actuar con base en la observaci6n 

del futuro y una detorminaci6n para planear constante y sistemá

ticamente, como parte integral de ella, pues, mSs que una serie 

de procesos, estructuras 6 técnicas prescritos, la Pl.aneaci6n E!, 

tratégica debe representar un proceso mental, ó bien, un ejerci

cio intelectual de la Dirección que supone una constante observ~ 

ci6n del medio ambiento en el que se encuentra su negocio. Esto 

debido fundamentalmente a que on la actualidad la cconom1a mexi

cana sufre constantes modificaciones que afectan el desarrol.lo -

empresarial y se hace necesario que las empresas cuenten con ar-

mas valiosas que permitan hacer frente.a dichas coyunturas. 
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-Si bien es cierto que los- individuos, dentro de la sociedad 

cooperan para la consecuci6n de un fin-comfin, aumentando con --

ello su capac'idad humana,· tambili!' lo _es el hecho de que, dentro 

de las empr_esas, ~nda~individuO coop~ra, -con el desempeño de sus 

funciones a~ignad~~,·e_n la _e~apa de Organizaci6n, al logro de los 

cbje-,tivÓ~ -eniprBsa:ri~l~~-;->-i~~é~-m~~ta~do, de esta maneta, su cnpa

cidad .. -pers~~~r/'_[y~-- qb,~-~-~~-'·iie::'v~ ·rs"alizando como individuo e in--

cremen ta a ',· 1~ _·'._Vez-/-·. la <Capacidad que·como empresa, pueda llegar a 
·' .,.. ; ,.· 

t_ener .-81: g'rUPQ_ ... ,d~·::i~~diV~d~-o~:~ 
.. 

--·-.-
fuerzo& y .cOOp'ereri'. pára: aa_t· ·lograr_ un_ ob;!eti\•o com?n e incremen-:· 

tar/:ai mis·m0: '.~'¡~~~':.su '..b~Pacidad, tanto !l. nivel empresa, como a. 

}< .··. . .. .· . ·. ·•··.··.·.· ' .· 

9rUPoS- empr8sariales no ··s6lo. representa_ una 

opci~n:·,-parO: enfrentar 

ra afrontar. les ·retes que implicA' el mercildC: ·'inferna"~i:Oitii.1,-· dado. 

el proceso de integración de nuestro pa!s al: A~~~-~d~, General So

bre Aranceles Aduaneros y Comercio, GA'IT. · 

Este tipo de agrupaciones pueden permitir_ b!siCamente a los pe-

queños y medianos empresarios, alc~nz_ar escalas· de producci6n -

competitivas a nivel nacional e ·internacional, tanto por el vol~ 

men como por la calidad, mediante la.organizaci6n y coerdinaci6n 

de los bienes y servicios que las empresas que integran los qru-

pos, producen. 

Las empresas que conforman estas agrupaciones, a pesar de la es-
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trecha interrelación que guarden, cada una debe estar en posibi

lidades de suministrar bienes y servicios de manera independien

te, a los mercados que su actividad les confiere~ 

-~orno p_reámbulo a la creacidn de un grupo empre.~uu:ial y ate.n. • 

diendo a la necesidad de plasmar una metodología de organizaci6n 

que signifique un flujo de informacidn veraz y confiable, se en

cuentra la elaboracidn de una Manual de Organizaci~n, por ser 6.!. 

te uno de los recursos t6cnicos qua deben emplearse para obtener 

la m4xima eficiencia en el trabajo asignado al personal, para el 

logro de los objetivos empresariales, al -trav6s de la descripci~n 

de la estructura ~rganizacional y la configuracidn de funciones 

y responsabilidades, tnato de cada empresa como las de una con -

respecto a las dem!s, as! como su papal y funci6n dentro del gr!!_ 

po como un todo. 

La elaboraci6n de un Manual de Organizaci6n a nivel grupo es un 

antecedente para que el fen6mono de agrupaci6n empresarial, pri.!!_ 

cipalmente entre pequeños y medianos industriales de nuestro --

pa!s, empiece a proliferar como respuesta sensata a la situacl6n 

que prevalece en la econom!a de nuestro pa!s 1 evitando, de esta 

manera, la posible quiebra 6 cierre de empresas con su respecti

va secuela de consecuencias. Es un primer paso de este fen6meno, 

pues ya establecidos en un Manual de Organizaci6n los objetivos 

de un X grupo, sus políticas, la interrelaci6n de empresas y sus 

funciones principales, as! como los deberes de los puestos inte

grantes de cada empresa en particular, ser& factible despertar -

el intcrt:s de algunos empresarios para .formar parto de alguna a-
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grupaci6n cmpresarial1 en s! sirve inicialmente para vender la ! 

dea de unir esfuerzos para el logro de objetivos comunas. 

El empleo de un HanÚal de Organizaci6n a nivel grupo ya consti-

tuído (que se ve clarificado y complementado por otros manuales, 

como el de Pol1ticas Internas, de Procedilaientos 1 de AnSlisis y 

Deecripci6n de Puestos), permite que los miembros del mismo so -

familiaricen con la forma en que se entrelazan los puestos, el -

alcance de la facultad de cada individuo en la toma de decisio-

nee y las responsabilidades que 6stas conllevan. De igual rnanora, 

permite conocer la interrelaci6n que guardan las empresas, as! -

como los objetivos generales y pol~ticas bSsicas del grupo empr~ 

sarial. As! cada empresa estar& consciente del papel que debe -

desempeñar dentro del grupo y la manera de cooperar para el in-

cremento de las capacidades del mismo [por ejemplo, do su capac! 

dad de obtenci~n de utilidades, su capacidad para el allegamien

to de recursos financieros; su capacidad de producci6n; el incr~ 

mento de su grado de penetración y participaci6n en el mercado -

nacional y extranjero; ol grado de sati~facci6n en el empleo de 

los recursos humanos con queso cuenta, mediante ol otor3amiento 

de remuneraciones justas y de un clima orga~izacional que permi

ta el desarrollo de sus aptitudes cspec!ficasi el incremento de 

su poder de expansi6n y diversificaci6n, de integraci6n vertical 

a horizontal, etc.]. Es importante mencionar que a la vez que se 

incrementan las capacidades del grupo co:r.o tal, cada empresa ex

perimcntar6 cambios positivos en sus capacidades individuales. 

su elaboraci6n debe ser un proceso cuidadoso a fin de evitar en 
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lo posible, aquellas limitantes que Puede .tener un manual convea 

cional, como resultar po~~--·é1D.:~~~:-p~~ 'extenderse sobremanera, o 

bien, .confundir· ~.-i. p~~~~-~a1>·.~~- .. _-,iu:~~-~-.'. cÍ~ _ilustrarlo, por estar -

mal oscZ..itos 1 Pr8ileOtitr~Et~d0sciiPc.i~n·es :de trabajo demasiado do-.. . '•;,;:··--.-----·. -··-. ·-

talladas,.' que- se COnviBrt_~-~<~i~e-nlldO:·~n- carñisas de fuerza, que -

ca~ ~1 = tie~P~: -~:~-:~~~-~~~r~~~;~~~~~t_:':;,~~/,- -~<f.~. 
De esta manara, ~{.' ~w~,~~~:fli~:r!'ft~~,.i d~ organizaci6n que ••• l!! 

gible, _sencillÓ Y.'-flexible;;·.-·ae·pueden Cv~·tar problemas como du--
. -· ':. · .. -... --~~:::_1,,_;:·._·(.:.~¿:,~~:'.·>~_;_-·, ,. __ .;· ~-. 

plicidad de funciones·:6 '.conflictosc:de·. a~t~ridad, que si bien son 

problemas conside~~·bi.~~· ·~· :'~·fJ~i'~i~~~~·Sari~l, lo son con mayor r~ 
:"!: ·',''',~:·¡~?:;>_'· '. . . 

z6n a nivel do grupo,· 

Resulta importante menCiChar quB.el acto de organizar no se lim!. 

ta tan s6lo al desarrollo da un Man.ual de Organizaci6n. Ln pla-

neaci6n y sobre todo si es estrat!gica, en esta etapa del Proce

so Administrativo comprende la cristalizaci6n de los objetivos -

empresariales; el análisis de los productos, ingeniería, merca-

deo y otros aspectos fundamentales; la estimaci6n de los prcnu-

puestos do mano de obra que puede sostenerse y una aprcciaci6n -

de las habilidades y posih~lidades del personal con que se cuen

ta, De la consideraci6n de Astes y otros factores relacionados -

entre s!, se deriva al plan organizador, que comGnmente os expr~ 

sado en una gráfica de organizaci6n. 

De aquf se deduce que el Manual de Organizaci6n es un producto -

tangible del planteamiento organizativo y si a 6sto se agrega -

una constante observaci6n del medio ambiente en el que se cncuen 
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tra ol negocio, por_parte de la Direcci6n, y una dedicaci6n de -

la misma para actuar con base en la observaci6n del futuro y pa

ra planear constante y sistcm:iticamcnte, como parto integral de 

ella, teniendo siempre en mente hacia d6nde quiere situar a su -

empresa, entonces, el Manual de oiganizacÍ6ñ ser& un producto -

tangible de la Planeaci6n Estratdgica. 

-En la medida en que el ManuaÍ ~~ :c;~g-~~i-~~ci6n· -~on~~nga ~r:i
ficas al dta y material suplementar_!~'- ciue-0:a}.ude

0 

a c.iarif!°Car -

ciertos aspectos i~dicar4 ~ en· -m~'ch~~·:'~~~-OS.>-_- ~i_. ~:~8-do_ de· coriside-

raci6n que la Direccidn Géneral_ J:i~. dá~~··ª!- su~:_res¡>_~~sa,bilidad b4-

sica de organizar los recUrs'ciS · h~ál{o·s-.-d~\fa· empl:-É!Sii y:· s.Us doci-
. '' ... ·,·,· •. •.·· .. ··· ··:: .. . . 

Cuando no existe manual .algÚ~Ó~· no··est4· ~i·~.córrierite-:6 se limita 

tlnicamente ·a gráficas, os ra~Onabie: pE!nsa:~:qu~-.-i~~:·Pi·~~~-aCi6.1 ·no 

ha sido con si =.arada con Cuidado 6 ~~ t~~a s~· di~~~~i6~. 

rea de planear. para as! organizar, los_cambios"en'la organiza-

ci6n se dar.Sn como sea necesario y e~ el,._.~~~e~·;(~ eldecuado, a fin 

de resolver los problemas administrativos ~ue_·· s·e ~~·e·s.onten y ca

pitalizar oportunidades que mejoren los resultados de la opora-

ci6n. 

De asta manera, el Licenciado en Administraci6n de Empresas de

be estar capacitado para llevar· al cabo la Planeaci6n Estrat~g! 

ca como una forma de vida y con ello intervenir en el desarrollo 

empresarial eticientemente. 
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