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INTRODUCCION

Actualmente enfrentamos duras realidades como los altos costos
energéticos, los procesos de inflacién y de recesién recurrentes, y el
incremento de las regulaciones del sector oficial. Algunas industrias
" deben hacer frente a la competencia extranjera en alto grado, y otras

experimentan escasez periédica de materias primas,

Para vivir acordes a la modemidad, las organizaciones deben ubicarse
en un mundo en constante cambio y con mayor competencia, esta
nueva situacion requiere desarrollar nuevos modelos administrativos

que vayan acordes a sus necesidades.

Particularmente algunos orgamsmos del Sector Paraestata] 51endo

monopolistas, ofrecen ciertos productos que tlenen competencla en el

mercado.



Esto puede parecer contradlctono, sin embargo no sélo exnsten smo

que van expenmentando un creclmlento sustanclal debido a la buena

‘ productos en el publico consumidor, como los
elab rados por Petrdleos Mexicanos o los - aparatos

telefomcos comercxahzados por Teléfonos de México.

El desarrollo de las umdades encargadas de producxr y 'dlstnbulr en el

mercado estos productos se ve, llmltado en cxertos aspectos debldo a Ia

complejxdad de| Proplo Orgamsmo

Es este e] obJeto de la presente Tesns ’dis'eﬁ'ar" ﬁn‘ "modelo
admxmstratlvo para estas unidades que les permxta un, p]eno desarrollo
sin apartarse de los lineamientos generales del” Organlsmq _al que

pertenecen.



Primeramente se plantean las generalidades referentes a la temdtica
que nos ocupa, la cual esta enfocada a la complejidad a la que se
sujetan las organizaciones cuando su crecimiento ha sido

considerablemente alto.

En seguida se desarrollard el modelo administrativo, tema central de
éste proyecto, el cual mostrard el vdiseﬂo conceptual, el disefio
estructural y el disefio funcional, con el apoyo de la documentacion de

soporte administrativo propia para el modelo.

Finalmente se muestra el Método- de Investigacién aplicado, que dara

valia al presente proyecto.



CAPITULO 1



1 ANTECEDENTES Y GENERALIDADES

En toda su larga historia, hasta el inicio del siglo xx, la administracion se
desarrollo con una lentitud impresionante. Solamente a partir de este siglo
pasd por fases de desarrollo de notable pujanza e innovacién. Mientras que
en los dias de hoy la sociedad de la mayoria de los paises desarrollados es
una sociedad pluralista de organizaciones, donde la mayor parte de las
obligaciones sociales como la produccién, la prestacion de un servicio
especializado de educacion o dar atencion hospitalaria, la garantia de la
defensa nacional o de la preservacion del medio ambiente, es confiada a
organizaciones como industrias, universidades y escuelas, hospitales,
ejército, organizaciones de servicios publicos, que son administrados por

grupos directivos propios para poder ser mas eficaces.

En el final del siglo pasado la sociedad era completamente diferente. Hace
80 ailos, las organizaciones eran pocas y pequeiias; predominaban los
pequeiios talleres, los artesanos independientes, las pequefias escuelas, los
profesionales independientes, como los médicos y los abogados, que

trabajaban por cuenta propia.

La propia historia del pensamiento administrativo proporciona una
perspectiva de las contribuciones y de los problemas y situaciones con que

se enfrentd en el correr de estas ultimas siete décadas en el mundo

industrial.



Enel despuntar del sng]o actua) dos ingenieros desarrollaron los primeros
traba_los vploneros”' respecto a-la administracién. Uno era Americano,
ick - Winslow:Taylor, y' desarrollé la llamada "ESCUELA DE LA
ADMINISTRACION CIENTIFICA" preocupada por ~aumentar la

aa traves de, inicialmente, la racionalizacién del

El otro era europ Henn Fayol y- desarrollo. la llamada "TEORIA
CLASICA"

de .su orgA Za

‘preocupada por aumentar la eﬁclencna de la empresa a través

la phcacloh de pnnclplos generales de la

admmlstraclon ‘con bases cie

A pesar de que ‘ellos no se hayan comumcado entre 51 y hayan parudo de
puntos de’ vista diferentes y alin opuestos lo CICI'tO es que sus ideas
constituyen las bases del llamado enfoque clasnco o- tradicional de la
administracion, cuyos postulados dommaron aproxlmadamente las cuatro
primeras décadas de este siglo, cl panorama ‘administrativo -de: las

organizaciones.

La administracion es un fenémeno universal en el mundo moderno. Cada
organizacién y cada empresa requiere tomar decisiones , coordinacioén de

multiples actividades, -la conduccién de personas, la evaluacion del



desempeiio dirigido a ObjellVOS prevxamente detenmnados la obtenclon y

colocaclon de dlferemes recursos, etc

Numerosas actmdades

'admmlstratxvas desempefiadas o+ diversos

Hevar adelante las especlahdades dentr deiun conjun

creciendo alarmantemente. La admmxstraclon no es un fin en si'misma, es

un medio de hacer que las cosas sean realizadas de la meJor forma posxble :

con el menor costo y con la mayor eﬁcxencla y eﬁcacla ‘

A partir. de la decada del 40, las cntlcas hechas tanto a _]a teona clasnca-por

su mecanismo- como a:la teona'de las: relac nes humanas- por su

romanticismo mgenuo- revelaron la falta de una’ teoria-de la organizacion

solida y ampha que sxrvxese

administrador.



Algunos estudlosos fueron a; buscar en los escntos del - economista y
socxologo aleman ya fallecldo Max Weber creador de la socnologla de la

Burocrama la mspxraclon para ‘esa nueva’ teona de la. burocracia en la

admmxstracnon.

La burocracia es una forma de organizacién humana que se basa en la

racionalidad, esto es, en la adecuacion de los medios a los objetivos (fines)

pretendidos, con el fin de garantiza{ lélifiﬁéxiina éﬁciencia posible en la

busqueda de esos objetivos. Los, ongenes e la burocracia -como forma de

organizacion humana- se remontanv‘a la anti dad. Conk todo la burocrama
-tal como existe hoy, como Ia

eminentemente racional y. capitalista

religiosos verificados después de

Segtin el concepto popular, la burocracla se presenta generalmente como

una empresa u organizacion donde el papeleo se multlpllca y aumenta'

impidiendo soluciones rapidas o eficientes. El término también se emplea"

en el sentido de apego de los funcionarios a los reglgmentps' '

causando ineficiencia en la organizacién. El lego pasé a dar el nombre de

burocracia a los defectos del sistema y no al sistema en si mismo

El concepto de burocracia para Max Weber es exactamente lo contrario. La

burocracia es la organizacion eficiente por excelencia. Para conseguir esa



eficiencia, la burocracia necesita detallar anticipadamente y con minimos

detalles como las cosas se deberian de hacer.

La consecuencia deseada de la burocracia es la previsibilidad del
comportamiento de sus miembros. El modelo burocratico de Weber parte
de la suposicion de que el comportamiento de los miembros de la
organizacion es perfectamente previsible: todos los funcionarios deberan
comportarse de acuerdo con las normas y reglamentos de la organizacion,

con el fin de que ésta alcance la maxima eficiencia posible.



1.1 LA ORGANIZACION Y SU COMPLEJIDAD

El mundo de hoy es una sociedad compuesta de organizaciones. Todas las
actividades dirigidas- hacia la produccion de bienes (productos) o a la
prestacion - de - semcnos (actwndades especializadas) son planeadas,

coordinadas, dlngldas y controladas dentro de organizaciones.

Todas las organizaciones estan constituidas por personas y por recursos no
humanos, como recursos fisicos y materiales, recursos de mercadeo, etc., la
vida de las personas dependen de las organizaciones y éstas dependen del
trabajo de aquellas. Las personas nacen, crecen, aprenden, viven, trabajan,

se divierten, son curadas y mueren dentro de las organizaciones.

Las organizaciones son extremadamente heterogéneas y diversificadas,’ de
tamaios diferentes, de caracteristicas diferentes, de estructuras diferentes,

de objetivos diferentes. Existen organizaciones lucraﬁvas ‘{‘lléigx‘;afdas

empresas, y organizaciones no lucrativas, como el e_|erc|to la

servicios piiblicos de naturaleza gratuita, las entldades ﬁlantroplcas ete.. Y

Por su tamafio y por la complejidad de sus operaciones, las organizaciones
cuando alcanzan un cierto tamafio necesitan ser administradas, y su
administracion requiere todo un aparato de personas estratificadas en

diversos niveles jerarquicos que se ocupan de asuntos diferentes.



La administracién es nada mas que la conduccion racional de las
actividades de una organizacién, sca ella lucrativa o no lucrativa, la
administracion trata del planeamiento, de la organizacion (estructuracion),
de la direccion y del control de todas las actividades diferenciadas, por la
division del trabajo que ocurren dentro de una organizacién. Asi, la
administracion es algo imprescindible para la existencia, supervivencia y

éxito de las organizaciones.

Sin la administracion, las organizaciones jamas tendrian condiciones para

existir y crecer.

Organizaciones complejas. El término describe el tema de todo un libro y
sin duda el titulo de varios trabajos importantes sobre el mismo tema
basico. En éste capitulo examinaremos el concepto de complejidad, en qué

consiste, cuales son sus fuentes y cudles sus consecuencias.

Debe quedar claro que 1a complejidad de una organizacion establece una
diferencia importante en el comportamiento de sus miembros, en otras
condiciones estructurales, en los procesos dentro de la organizacién y en
las relaciones entre la organizacién y su medio. La premisa sera que las

condiciones externas y los procesos interos son los factores dominantes

para determinar la forma de una organizacion.



Al. lgual que el: tamai’io la compleJldad es una de las primeras cosas que

1mpresmnan a la persona que entra en una organlzacnon cualqulera que sea

su grado de comple_udad espues de la forma mas simple. La divisién del

trabajq;,el n mbr'e‘:d {o'spz{rgb vfmultxples separaciones y-los niveles |

Jerarquxcos resultan por lo general mmedlatamente ewdentes

El tema de la comg ejld d’es en sx mxsmo compleJo, ya que las partes

mdeuales de una orgamzaclon pueden vanar en su grado de

complejldad



El estudio realizado sobre la-oficina regional de una compaiiia importante
de petréleo comprobo, por ejemplo, la existencia de seis divisiones, como
aparece en €l diagrama de la figura 1.1. Los directores de las divisiones
tenian igual rango en la organizacién y a cada uno se le atribuia igual

importancia para el éxito general de la organizacion.

Al examinar las divisiones se encontré que diferian no sélo en tamaiio - de
3 a 100 miembros- sino también en complejidad. La division mas grande,
DISTRIBUCION, presentaba cinco niveles jerarquicos separados y tres
subdivisiones importantes, cada una de las cuales era mas especializada en
razoén de las tareas realizadas por grupos de trabajo especifico. La division
mas pequeiia que efectuaba trabajos legales relacionados con adquisicién
de tierras y problemas de desarrollo de las estaciones de servicio, se
componia de un abogado y dos secretarias.

| o ]

l:‘“ BeL unsctonl
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Fig. 1.1



Otro ejemplo de las vanacxones mtraorgamzaclonales en complejidad se

observa en las fumas manufactureras con departamentos de desarrollo e

mvestngacnon Esto epartamentos se caracterizan normalmente por una
Jerarquna superf c1al cuando ‘se: comparan con otras divisiones -de la

orgamzacnon

Si bien pueden existir varios mveles por enclma de los verdaderos

trabajadores de la mvestlgacmn y el desarro] este personal estd poco

supervisado -y posee un radxo mph -
manufactureros el drea. de c

unidad entera semeja mas

INVESTIGACION [ s it o o »
YDESARROLLO| = G MANUFACTURA




Estos ejemplos hén=s’i§o éorﬁemados para indicar Jo obvio: la complejidad
no es 'asuntb';s'éhéillo. El concepto posee diversos componentes. que no
neqesariaxqgf;te;' varian a la vez. lgualmente esta nocién tiene un significado
dentro dc la literatura organizacional. Este significado dice en esencia que
las organizaciones complejas comprenden numerosas subpartes que
requieren coordinacién y control, y que entre mas compleja sea la

organizacion, muchos mas serios seran estos aspectos.

Los tres elementos de complejidad cominmente identificados son la

diferenciacion horizontal, la diferenciacion vertical y la dispersion espacial.

1.1.1 DIFERENCIACION HORIZONTAL.

Diferenciacion horizontal es la forma en que las tareas realizadas por la
organizacion se subdividen entre sus miembros, Desafortunadamente para .
la claridad conceptual, hay dos formas basicas en que tales tareas pueden
ser divididas y asignadas. La bﬁméra es darle a los especialistas bien
entrenados una gama extens_a'v de actividades para realizar, y la segunda es
subdividir minuciosamek‘f'fte1’~«’i las’ 'tafgas de manera que aquellos no

especializados puedan "ré’avlviiz:irlas' .



La primera forma se eJemphf‘ ica con el profesnonal oel expeﬂo que dentro

del montaJe organlzacmnal es responsable de las operaciones completas a

su cargo Este mdmduo St revesudo de la responsablhdad y la autoridad

para,_rgal_xza' la tarea hasta su ulmmac:on.

La segunda forma de diferenciacion se ve claramente en la produccion en
serie, donde a cada trabajador se le encomienda solo una o pocas tareas de
indole repetitiva. En este punto es interesante determinar la naturaleza de la
propia tarea, puesto que las labores rutinarias y variadas se subdividen

comunmente de acuerdo con el primer tipo.

Por otro lado , esta diferenciacion se presenta cuando se constata, en una
organizacion, la necesidad de aumentar la pericia, la eficiencia' y la mejor :
calidad del trabajo en si. Corresponde a una especlahzacxon de actmdad y
de conocimientos. La especializaciéon horizontal se hace a costa de un
mayor nimero de organos especializados, a un lmsmo mvel Jerérqulco :
cada cual en su tarea. La especializacion honzontal es tamblen denommada

proceso funcional.

La diferenciacién horizontal se caracteriza siempre por el crecimiento
horizontal del organigrama. Es mas conocida con el nombre de

Departamentalizacion, por su tendencia a crear departamentos. (ver fig.

1.3).
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Fig. 1.3

Mas aiin dlﬁcﬂmente’ocurre la especnahzacnon honzonta] sin’ que se

la"

7 fqixe

departamentahzacloA_ ‘entre” los diversos’ y dxferentes tlpos dé tareas

ejecutadas por los organos (ver fig.1 4)

La depanamentahzaclo pu de cumr a,cualquxer mvel Jjerarquico de la

orgamzaclon Es un medlo por'el cual se ambuyen y se agmpan actlwdades

diferentes a través=d la: especnahzacnon dev ‘os organos con el ﬁn de :

obtener meJores resultado en’ conJunto que el que se podna tener SI se




"Departamento” designa‘hna area, division o segmento distintos de una
empresa sobre laicuél “un’ administrador (sea director, gerente, jefe,
supervnsor etc.) txene autoridad para el desempefio de actividades
especificas. Asi un departamento o division es aqui empleado con un
significado genérico y aproximativo: puede ser un departamento de
produccién, una division de ventas, una seccién de contabilidad, una

unidad de investigacion y desarrollo o el sector de compras.

En algunas empresas, la terminologia departamental es tomada en serio ¢
indica relaciones jerarquicas bien definidas: un superintendente cuida de
una division, un gerente de un departamento, un jefe de una seccion, un
supervisor de un sector. En otras empresas, la terminologia es simplemente

casual y poco ordenada, de ahi la dificultad de una terminologia universal.
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Fig. 1.4 La difercnciacién horizontal y vertical simultdncamente, -

A medida que se presenta la especlallzacxon del tra JO efectuado a traves
de diferentes funciones especlahzadas la orgam ) g
coordinacién de esas diferentes actmdades agru :
mayores. De ahi el principio de la homogeneldad las ﬁ.mctones deben ‘

asignarse a unidades organizacionales sobre la base de la homogeneldad de

contenido, con el objeto de alcanzar opelaclonew mas eﬁcnentes y.

econdmicas.

Las funciones son homogéneas, en la medlda en que su contemdo presente )
ciertas semejanzas entre si. Asi el pnn01p10 que debe reglr ‘la
departamentalizacion o agrupamiento de actxwdadesres ¢l pl‘lll(:lplo_dev la

homogeneidad.



La departamentalizacion es una caracteristica tipica de las grandes
organizaciones. Estd directamente relacionada con el tamafio de la
organizacion y con la complejidad de las operaciones. Cuando la
organizacion se hace grande, todas las actividades no pueden ser
supervisadas directamente por el propietario o director. La tarea de
supervision puede facilitarse mediante diferentes ejecutivos que se hacen
responsables por las diferentes fases de la actividad o por los diferentes

aspectos de esa actividad.

TIPOS DE DEPARTAMENTALIZACION.

De un modo general los tipos de departamentalizacion mas mencionados

son los siguientes:

1.- Departamentalizacion por funciones
2.- Por productos o servicios

3.- Por localizacion geografica

4.- Por clientes

5.- Por fases del proceso

6.~ Por proyectos

7.- ?}"Qrit’i‘érr'lpo
8.- Por numero

9.- Por ajuste funciqnal

16



En- el fondo, la depanamentahzacxon consiste - en la escogencia de
modalidades " para homogenelzar las actlvxdades, agrupando los
componentes de la orgamzacnon o

Veamos brevemente cada uno de esos cntenos
DEPARTAMENTALIZACION POR FUNCIONES

Consisten en el agrupamiento de las actlvxdades y tareas de acuerdo con las
funciones principales desarrolladas dentro de la empresa Sl en ﬁmclon de

la dmsnon del traba_lo en una orgamzaclon se de artamer

organos, agrupandolos de acuerdo con: ¢l cri

ﬁmmones todas Ias actmdades 51m|lares seran agrupadas e ldentlﬁcadas

porla mlsma clasrf cacxon ﬁmcxona] como producclon ventas y ﬁnanzas

La departamentahzaclon por ﬁmcnones con todo “es: el cnteno .mas

emp]eado para orgamzar actlwdades empresanales yiexnste en ca51 todas

las empresas en algun mvel de la estruc ra de la rgamzacnon

DIRECCION.
DEPARTAMENTO : DEPARTAMEN 0 ;
DE PRODUCCION “'DE VENTAS ol

1
DEPARTAMENTO
'DE FINANZAS

Fig. 1.5 Depar fizacion funcional bisica.



Ventajas:

a) Cuando hay una exngencla de producto 0. servxc:o de calldad supenor

garantlza el maxnmo»de utlhzacxon de hablhdades de las personas gt

organizacion.

e) Cuando hay una tarea espec:allzada o una secuencxa de tareas
especmhzadas que exuan un seguxmlento mas mtenso que pemuta agrupar

los especialistas ba_]o una tnica Jefatura comiin.

Desventajas:

a) Tiende a reducir la cooperacnon mterdepart ntal toda vez, que -exige

fuerte concentraclon mtradepartamental Yy crea barreras entre los

departamentos ﬁ'ente a] enfasxs en las especlalldades



b) Se- muestra madecuada cuando la tecnologla y: las cxrcunstancnas

extemas son camblantes e 1mpredecxb1es

c): le culta la: adaptacnon y: ﬂexnbxhdad a camblos extemos ya que: ca51 no

perclbe y no wsuallza lo que sucede ﬁlera de la empresa

d) Txende a hacer que las personas local",e us~esfuerzos sobre sus

proplas espemahdades en detnmento del obJetlvo global.

Aplicaciones:

La estructura funcional es mas’ md:cad' para’ cucunstanclas estables de

poco cambio que requieran desempeﬂo constante de tareas rutmanas Es

aconsejada para empresas que tengan pocas lineas de productos o servxmos

que permanezcan inalterados por ]argo tnempo

Refleja uno de los mas altos niveles de auto-orientacién e introversion
administrativa, demostrando la préocupacion de la empresa por si’ propia

estructura interna,



DEPARTAMENTALIZACION POR PRODUCTOS O SERVICIOS

Este tipo de departamentalizaci6n abarca la diferenciacién y agrupamiento
de actividades de acuerdo con el resultado de la organizacién esto es, de

acuerdo con el producto o servicio realizado.

Es otiq de los tipos de departamentalizacién mas utilizados: se basa en los
produétos o servicios ejecutados por la organizaéién, que se descentralizan
en funcion de ellos. El agrupamiento de las actividades de la organizacién
por productos o lineas de productos facilita el empleo de la tecnologia, de
las maquinas y equipos, del conocimiento, de la ’niéndde obra, permitiendo
una intensificacion de los esfuerzos o concentracién - que: aumenta

grandemente la eficiencia de la organizacion,: -~ _

DIRECCION
DIVISION DIVISION
VETERINARIA QUIMICA
DEPTO. DEPTO, DEPTO.
MEDICAMENTCS PIGMENTOS INSECTICIDAS

DIVISION
FARMACEUTICA
DEPT DEPTO.
ANALGESICOS JARABES

Fig. 1.6 Dcpaﬁnmcnbxlimcién por produclos.

DEPTO.
VACUNAS
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JEFATURA

""SECCION - ! SECCION 2:f 15 FSECCION -

- CUENTAS" COBRANZAS

| |FinanciamienTo
CORRIENTES ittt

Fig. 1.7 Dcpa‘nqriqulalivacién poricryibiqs :

Véntajas:

a) Fija la responsabilidad de los departamentos en un produclo o lmea de L

productos 0 servicios. EI departamento es eva]uado por el resultado

El eJecutnvo mayor de cada departamem 'se‘ onema hacnu todos los

aspectos basicos de su producto comercxahzacuon desarrollo del producto

costo lucratlwdad ‘desempeno' etc.

b) Facilita la-coord
basica’ es el

objetivo pﬁn;;l;)_a‘

ya que la mnovaclo equxere cooperacxon y

¢) Facilita-1a innovacion, -

comunicacion de vanos grupos contnbuyentes al producto
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Desventajas:

a) Se dispersan a los especialistas en subgrupos orientados hacia diferentes

productos.

b) Es contraindicada en circunstancias externas estables (estabilidad
ambiental), para empresas con pocos productos o lineas reducidas de

productos, por traer un elevado costo operacional.

c¢) Puede provocar problemas humanos de temores y ansiedades, cuando se
presenta una situacion de inestabilidad: los empleados tienden a estar mds
inseguros en relacion con alguna posibilidad de desempleo o por retardo en

su carrera profesional.

d) Enfatiza la coordinacion en detrimento de la especializacion.

Aplicaciones:

Es indicada en circunstancias ambientales inestables y cambiantes, pues
induce la cooperacién entre especialistas y la coordinacién de §u$ esfuerzos

para un mejor desempefio del producto/servicio.
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Ademas cada depanamento pasa - a - tener -completa - autonomia y -
autosuficiencia con sus propias . unidades de produccion, = ventas,

investigacién y desarrollo, etc.

DEPARTAMENTALIZACION GEOGRAFICA

da TERRITORIAL O REGIONAL O  POR

Requlere nto de las actlwdades de acuerdo con

la locahzacxon donde el a,aJo sera desempeﬁado o' en un area del

mercado a ser servxda por ]a empresa

Las empresas multmacnonales utxhzan esta estrategla para sus operacmnes
fuera del pais donde estén domx

produccién (operacnon) y- ven ‘as

ladas E inas mdxcada para el area de

lendo poco uullzada por el area'

financiera que no siempre penmte descentrahzacxon :

s



DIVISION

DE
OPERACIONES
|
] 1 1
REGION REGION REGION
CENTRO NORTE SUR

Fig. 1.8 Departamentalizacion por localizacién geogréfica.

Ventajas:

a) Cuando las circunstancias externas v-rindican}iqué'-, el éxito “de 'la
organizacion depende particularmente de su,;éjtxé)té,a; lasﬂlcbhdi/c':iohes y
necesidades locales y regionales, .la .=estrat‘ég-1"a- ie_rn'ton'al se - hace

imprescindible.

b) La organizacion territorial permite. fijar la- responsabilidad de los
resultados y el desempeiio, de la misma forma que la organizacién por
productos, solo que en el caso, el énfasis es puesto en el comportamiento

regional o Jocal.

¢) Permite animar a los ejecutivos a pensar en términos del éxito en el
territorio, mas que en el término del éxito en un departamento
especializado en una departamentalizacion funcional o en términos del

éxito de un producto en una departamentalizacién por productos.
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d) Es:especialmente indicado para firmas mayoristas, desde que ciertas

funciones sean centralizadas.

e) Variando las condiciones y caracteristicas locales, el delineamiento de la
organizacion con base en la departamentalizacion territorial puede seguir

adecuadamente esas variaciones sin grandes problemas.

Desventajas: : DR .

a) El enfoque territorial de la organizacion puede dejar en segundo plano la
coordinacion tanto de los aspectos de planeamiento, como:los de ejecucion.
o control de la organizacién como un todo, frente a su grado de libértad y

de autonomia ubicado en las regiones o filiales.

b) La preocupacion estrictamente territorial se concentra mds -en los
aspectos de mercadeo y de produccion y casi no requiere'espcqi‘alizacién.
Las otras areas de la empresa, como finanzas, investigacion y. desarrollo,

recursos humanos, se vuelven secundarias.
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Aplicaciones:

La preocupacion estnctamente temtonal es una caractenstlca npxca del,
drea de mercadeo (f' hales y agencnas dlstrlbuxdas temtonalmente) y del
drea-de produccnon u operacxones (fabncas e mstalacrones dlsmburdas,

temtorlalmente para me_jorar la utlllzacxon de los recursos locales)

Las demas areas de la empresa dlﬁcﬂmeme podnan ser- aphcadas al mvel :

local de. las operacnones De un. 1 modo general f"cturr geograﬁca es

aphcable cuando 1z ; pretende dar efec iva ¢

de consumrdores 0 usuarios (. a'traves del area de me adeo descentrllzada)

oaun mercado de proveedores de recursos de produccnon (a traves del,

area de produccxon descentrahzada)

DEPARTAMENTALlZA'Cl’ON?Pf(»);RVC,l'};lE‘ﬁTEL‘A’f"- G

La organizacion con base en. la cllentel i
agrupamiento de las actmdades de acuerdo con el tlpo de personas para
quienes el trabajo es ejecutado. Las caractenstlcas de los chentes -como .
edad, sexo, nivel socioecondmico, tipo de consumxdor etc constltuyen la

base para ese tipo de departamentalizacion.
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La_departamentalizacion por élien.te‘sk €s un agrupamiento de actividades
que refleja’ un interés ﬁindamehtai 'p‘,or, él consumidor del producto o
servicio ejecutado por la organizacién, Es un criterio importante,
principalmente cuando la organizacién se enfrenta con diferentes clases de

clientes y con diferentes caracteristicas y necesidades.

La departamentalizacion por clientela divide las unidades organizacionales
para que cada una pueda servir a .un cliente diferente. Cuando Ia
acomodacién de esas diferencias “fuere vital para el éxito de la

organizacion, la estructura presente es la mas indicada.

DIVISION
DE VENTAS

i |
DEPARTAMENTO | | DEPARTAMENTO | | DEPARTAMENTO
FEMENINO MASCULINO INFANTIL

Fig. 1,9 Departamentalizacién por clientela en una ticnda
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Ventajas:

a) Cuando la satlsfaccton del chente es e] aspecto mas crmco de la

org,amzacnon

b) Cuando'él"rié ¢ pendede -diferer ,amanos ocaractenstlcas de :

productos s que vanan conforme al tlpO de chente

El chente s mas unportante que los productos o semcms que deben ser -

adaptados aél

c) Dlspone alo todos los part10|pantes~de' Ia orgamzaclon

hacm la tarea de’s satlsfacer las nece51dades del cllen e

d) Pemute a la: orgamzacno oncentrar sus conocmuentos sobre Ias

dxstmtas necesxdades y ex1gencxas de los canales de mercadeo

Desventajas:

a) Las demas actmdades de la orgamzacxon (como produccnon finanzas,

etc.) pueden volverse secundarlas o accesonas, frente a la: preocupacnon

compulsiva por el chente
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b) Los demds objetivos de la organizacion (como lucratividad,
productividad, eficiencia, etc.) pueden ser dejados de lado o sacrificados en -

funcién de Ia satisfaccion del cliente.

Aplicaciones:

Es indicada cuando el negocio depende de diferentes caracteristicas de
productos/servicios que varian conforme el tipo y necesidad del cliente. El
cliente es mas importante que los productos/servicios que deben ser
adaptados a él y a sus necesidades, principalmente cuando el cliente puede

ser un individuo, una empresa o un gobiemo.

DEPARTAMENTALIZACION POR PROCESO

Es frecuentemente utilizada en las empresas industriales a los ﬁiveleg‘m;’;;
bajos de la estructura organizacional de las dreas productivas o de
operaciones. La diferenciacién y el agrupamiento se hacen a través de la
secuencia del proceso productivo u operacional, o mas ain, a través de la

distribucién y disposicion racional del equipo utilizado.
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DEPARTAMENTO|
DE HILANDERIA

[ — 17— -
SECCION || SECCION || SECCION || SECCION |
MATERAPRIA| | LAVADO || CARDADOS | |EMBOBINADOS|

ENTRADAS SALIDAS

Fig. 1.10 Departamentalizacion por proceso
DEPARTAMENTALIZACION POR PROYECTOS

El agrupamlento con base en proyectos involucra la dlferenclacnon de las
actividades de acuerdo con las salidas y resultados relatlvos a unol o varios

proyectos de la empresa. Es una estrategia utxhzada'e{

tamafio que producen productos que mvolucran gran concentracxon de

recursos y prolongado tiempo para su producmon
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Como el producto’ es de’gran tamafio"y ‘exige planeamiento individual y
detallado y un extenso periodo de tiempo para la ejecucion, cada producto

es tratado como un proyecto especial y bajo pedido.

La departamentalizacién por proyectos requiere una estructura
organizacional flexible y mutable, capaz de adaptarse rapidamente y sin
consecuencias imprevistas a las necesidades de cada proyecto a ser

desarrollado y ejecutado durante determinado plazo de tiempo.

GERENTE
| DE PROYECTO .
INGENERO | { ENCARGADO | | INGEMERO || CONTADOR || JEFEDE |
DE PROYECTO| | DE COMPRAS | | CONTROLDE: | |DEL PROYECTO| |EJECUCIONDE|

A0 || PROYECTO. | || PROVECTO

Fig. 1.11 Agrupamiento por proyccto, .

Ventajas:

Es en el fondo una departamentalizacion temporal', por producto, -c;;ando

éste asume proporciones enormes, requiriendo inversiones: y - recursos
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elevados, tecnologxa especlf ica y penodos prolon;,ados de tiempo para su

planeam:ento y ejecucnon

con fechas y plazos dete
especifico. Es el npo -,de‘

resultados.

Desventajas:

Generalmente, cada proyecto es tnico e inédito e incluye muchas
habilidades y conocimiéntos dispersos en la empresa, con los cuales puede

pasar de una fase a otra dentro del clclo de vida. Asi, cuando temuna un.

proyecto, la empresa puede ser obllgada a despedir personal oa parahzar o

maquinas y equipos, si no tiene otro proyecto ala wsta Adem de_esa_

posible discontinuidad, puede . provocar en muchas persona mucha‘

ansiedad y angustia por la i unprew lbl]ldad del futuro del empleo

32



Aplicaciones:

Es ampliamente utilizado por empresas que se dedican a actividades

fuertemente influenciadas por el desarrollo tecnologico. En este caso se
hace referencia a tareas de investigacién y desarrollo en empresas del ramo
de la electronica, energia nuclear, astronautica, aerondutica, farmacéutica,
etc. cuando el proyecto se refiere a un nuevo producto a ser investigado y
desarrollado para ser en el futuro colocado en la linea de produccion. Es
particularmente indicado en situaciones donde la iniciativa es muy grande y
técnicamente compleja, acabada en si misma, tal como ocurre en las
industrias de la construccién (civil, de maquinaria pesada y de productos de

gran volumen) y en actividades de investigacion y desarrollo.

DEPARTAMENTALIZACION POR OTROS CRITERIOS

Muchas veces, los tipos de departamentalizacion ya descritos son

insuficientes para resolver casos que no se encuentran adecuadamente

encuadrados en ninguno de ellos.

Se utiliza entonces el criterio de ajuste personal o funcional: se escoge el

departamento que, por su menor carga de trabajo o por su mayor afinidad
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con el sector a ser subordinado, esté en condiciones funcionalés de
absorverlo. “ Es el caso, muchas veces de sectores como’ de- servicios

generales, porteria, cafeteria o de telefonistas,

1.1.2 DIFERENCIACION VERTICAL.

A diferencia de la horizontal, la diferenciacién vertical es algo mas sencilla,
" Esta dimension vertical se refiere a la profundidad de la jerarquia y puede
medirse por un recuento del niimero -de posiciones entre el ejecutivo

principal y los empleados que trabajan en el resultado.

PRIMER
NIVEL
| e A
SEGUNDO - | sEGUNDO
NIVEL S [HENIVEL

——

TERCER| [ TERCER TERCER
NIVEL NIVEL 'NIVEL
cuarTO | |CcuARTO] [C ‘[cuarRTO
NIVEL NIVEL NIVEL

Fig. 1.12 Desdoblamiento de niveles.
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Es |mponante senalar que éstos mdncadores suponen que la autondad es.

distribuida de acuerdo con el mvel en laj jerarquia; es decnr a mayor mvel

mayor autondad En la ‘gran mayona dé los casos asi seria,’ sm embargo '

pudleran exls ir.o no.»Por ejemplo un médico puede ser contratado 5

como tal pero si-la: pohtlca de la organizacién no penmte cnerta gama de

salanos para e argo a persona que nos ocupa puede ser promowda

una posmon mas alta sm que se produzca un cambio real.

Estos son casos poco‘ comunes, en la gran mayoria, las medidas sencillas
de dlferenmac n vertlcal que se empléan, son indicadores reales de la

dlsmbuclon de la autondad

Tanto la dnferenc1ac1on ho zon a] como la vertical van muy ligadas,

dlﬁcﬂmente se da una‘ sm la otra y ambas presentan a las organizaciones
problemas de control ' 1ca 'on 'y, de’ coordmacmn y desde luego, a

mayor dlt_'erenmacmn mayor potencxahdad de dnﬁcultades
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1.1.3 DISPERSION ESPACIAL.

Como elemento ulumo de la comple_udad enlas orgamzaclones tenemos a
la dlspersmn espacnal que realmente puede ser una forma de dlferenclacwn
horizontal o vemcal ya que las actmdades y el personalrzpueden ser

dlspersados ﬁsrcamente segun las funciones. -

La dlspersmn espacnal se conwene en un elemento mdependlente dentro
del - concepto de complejxdad cuando se observa que una - organizacion
puede’ llevar a cabo las lesma funclones_con 1gua] lelSlOIl de labor y

arreglos j Jerarqmcos en dlfer ntes locahzaclones

Por eJemplo una ﬁrma de ne;,ocnos puede tener procedlmlentos compleJos
de ventas que requneren agentes vendedores altamente espemahzados o
Estos vendedores pueden ser enwados en sus conusnones 0: por mtermedlo

de las oficinas locales regionales o departamentales ‘‘con:una’ dlsmbucnon

jerdrquica basicamente idéntica. Asi la comple,udad se e umentada con el

separadas.
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Dentro de la operatividad algunas organizaciones tienen a sus miembros
concentrados en agrupaciones por planta. En otros casos los miembros
estan tan dispersos espacialmente que frecuentemente llegan a rotar por
numerosos almacenes, tiendas, oficinas, etc., dentro de espacios

geograficos amplios.

Finalmente es necesario sefialar que los tres elementos de la complejidad
hasta ahora vistos, pueden variar a la vez, o independientemente uno del

otro.
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1.2 ORGANISMOS PARAESTATALES.

El Estado, por razones de orden juridico, econémico o polmco ha creado
diversos organismos con el ob_|eto de que desempeﬁen una sene de trabaJos

por cuenta de €l.

Estos organismos, si blen son utonomos Y poseen su proplo patnmomo -

dependen en gran medida del probxo Estado.

"La descentralizacion puede" ‘conceptuars omo una orgamzacxon

administrativa de derecho pubhco por l | ean entes dotados de
personalidad juridica y patrimonios propxos que se' encargan de realizar
determinadas actividades en forma y' con caracter mdependlente del
Ejecutivo Federal, pero sujetos en multnples aspectos a su - autoridad,

direccion y orientacion

Este tipo de Insntuclones le pemute al Estado desarrollar muchas

actividades con mayor hbertad de accxon sm la mﬂexxblhdad de las‘

exigencias legales.

! Mantinez Vera, Rogelio. Nociones de Derechn Administrativo.
Ed. Bancay Comcrclo .
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Como por sus actlvndad estos orgamsmos estan g,eneralmente mas cerca de

la colectmdad pueden resolver mejor, y mas rapldamente sus necesxdades

y no obstante su autonomxa el Ejecunvo ejerce un control sobre dlchos

orgamsmos para que no se apanen de la pohtlca general del goblemo
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CAPITULO 2



2 MODELO ADMINISTRATIVO

2.1 DISENO

A efecto de mostrar de manera mis objetiva el dlseno del modelo
administrativo propuesto en la presente se desarrolla de tres formas que
son: DISENO CONCEPTUAL DISENO ESTRUCTURAL / DISENO
FUNCIONAL. :

2.1.1 DISENO CONCEPTUAL, -

Como ya se ha comentado en el sector paraestatal se tlene una clara

dependencia de las unidades “alté as ﬂ,vos orgamsmos
centrales, situacion que provoca g ' :
desarrolle con poco planeam1
administrativas, comerciales y fin
desde los niveles centrales del orgu

operacional y de distribucién a las prd;i s unidades. ©
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Bajo este tipo de organizacién, los planes y programas administrativos asi
como la autorizacién de crédito a clientes, las politicas de venta y las
ministraciones de fondos o aplicaciones de recursos, quedan sujetas a un
largo recorrido de andlisis y autorizacién a nivel central, lo que provoca

que al llegar a su destino final, estas tengan un logico desfazamiento.

En virtud de lo anterior se plantea la necesidad de establecer,
perfectamente definidas, las areas que compondran la organizacion de la

unidad,

Considerando que las unidades referidas tienen la funcién de producir y

distribuir productos en el mercado naclonal destacaremos la neceSIdad de -

objetivos basicos hacia los

dles la organizacién esta encaminada -

Una vez estal éreas basncas requerimos en segulda del area

ADMINISTRATIVA, cuyas achvndades 1a constituyen como un organo de

planeacxon \ contro] consultona y asesoria, monitoréo y servicios.
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Contando con ¢stas tres: sreas obtenemos un modelo administrativo
completo y estructuralmente eficiente, que le permitird a la unidad
desempeiiarse con agilidad y control sobre sus actividades, obteniendo los

mejores resultados.

2.1.2 DISENO ESTRUCTURAL

[ mccmjh

it
T — l
HEA i W
AN ] ST

s

PUBEACKN 1} RECURSOS 1) FHANDS
YOONTOL 1] A0S

ACLENTE

| mow {| oy
’ A0

o J )
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2.1.3 DISENO FUNCIONAL

AREA DE OPERACION

En esta area se realiza la funcion de producir los articulos o productos que
la unidad comercializara. e R

Para tal efecto se consideran tres departamentoS basicos:

Almacenamiento

Tiene como funcion la recepcion y control de materiales, materias primas

para la produccion de bienes, asi como de los productos terminados.

Produccidén

Este departamento se encarga dé la tiansformaciéxi_ de la materia prima en

productos terminados. '
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Mantenimiento y Seguridad

Su funcién es la de mantener en 6ptimas condiciones las herramientas,
equipo, maquinaria e instalaciones en general de la unidad para su correcto
funcionamiento. Asimismo sera responsable de la seguridad y vigilancia en

la unidad.

AREA COMERCIAL

Una vez elaborados los . productos se' procede a” su’ comercializacion,

funcion principal de ésta area, para ello se consideran dos departamentos:
Ventas

Este departamento es el encargado de la mercadotecnia, publi(_:idad, ventas

y distribucién en la unidad. :
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Servicios al cliente.

El departamento encargado de las relaciones- publicas, : i)rpporciqhay

informacitn y asesoria al cliente, ademas de atender quejas y'c‘omem‘arios. :

AREA ADMINISTRATIVA

Como ya. se menciond_anteriormente ésta  drea tiene  funciones -de
planeacnon y control, consultona, asesoria, monitoréo y servicios por o que

se plantean tres departamemos

Planeacion y Control

Su funcion principal es la de establecer los objetivos y metas de la unidad
de acuerdo a las generales del organismo, asi también  los . sistemas y

procedimientos para el logro de qusﬂmrismos.
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Recursos Humanos

La funcion de éste departamento es encargarse de todos los aspectos del
personal, desde su reclutamiento y seleccion, hasta el control de nominas,

ausencias, pagos, asi como de servicios generales.
Finanzas

Se encarga del control y aplicacion de los recursos financieros de la unidad

asi como de la contabilidad, auditorias, etc.
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2.2 LA DOCUMENTACION DE SOPORTE DE LA UNIDAD
ADMIINISTRATIVA.

2.2.1 MANUAL DE ORGAN]ZACION

A fin de conocer con detalle la naturaleza y ﬁmclonanuento de una

organizacion, es necesano que’c

funciones que sea de ficil entendumemo para cualquler persona

Los manuales de orgamzacxon son una excelente herramnenta que expone
con detal)e la; estructura orgamzaclonal de la empresa senalando los

puestos y la relacxon que emste entre ellos

El objetivo es tener un ocumento cuyo propos:to sea ’descnbnr Ia'

estructura de funclones y departamentos de una orgamzaclon asn co‘ ' 0- las '
tareas especlﬁcas y la autondad asignadas a cada mx 1 =] organism
Explican la Jerarquxa, “los grados de autondad y

funciones y actividades de las unidades de la empresa
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En el presente modelo se involucran principalmente los puestos que se

detallan en el siguiente recuadro:

NUMERO |- CODIGO TITULO
R SR IC Direccién Comercial
s B | LICAV Gerencia Admén. de Ventas
) & L2CV Gerencia de Ventas
1.3 1L3CST Gerencia de Servicio. Técnico
14 L4CM Gerencia de Mercadotecnia

Para fines del estudio lnicamente se desarrolla el ﬁ_ﬁesfo del ‘Director

Comercial.

DESCRIPCION DE PUESTOS -

| IDENTIFICACION DEL PUESTO

1. TITULO DEL PUESTO: DIRECTOR COMERCIAL -
2. PROPOSITO DEL PUESTO: Generar éptimas estratepias de ventas y
aprovechamiento_de oportunidades en el mercadd d;ié Dromuevan el

crecimiento y diversificacion de Ja empresa,
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3. OTROS TITULOS DIRECTOR DE VENTAS DIRECTOR DE .
MERCADOTECNIA

4. NUMERO DE PLAZAS . UNA

5. LOCALIZACION FISICA La go Narms 34 coloma Granada Mexlco
DE - .

6.NIVEL ORGANIZACIONAL 20.Nivel = - = ~_

8. SUBORDINADOS Gereme de Admmlstraclon de Ventas Gerente de
Ventas, Gerente de Serwcxo Tecmco, Gerente de Mercadotecma y

secretaria.-

9. TIPO DE PUESTO  Confiéiiza.
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&CLAS[F]CACION DEL PUESTO ‘Administrativo 90%  Operativo
10%, -

11.MATERIAL Y/O EQUIPO Todo lo concerniente a una oficina
incluyendo una terminal PC.

12.SUELDO - Mercado20a 25 m11 nuevos pesos
Organizacion 30 mil nuevos Qesos

13.ASPECTOS CONFIDENCIALES Catalogo de chentes, Comlslones a

los representantes de ventas, Utilidad por groducto (Costos ), Nueva :
inversiones v Descuentos a clientes. S :

14.PERIODOS DE REVISION _Anual
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II. FUNCIONES DEL PUESTO

1. GENERICA Responsable de las ventas. desarrollo de nuevos mercados
y_productos. Coordinar_y _desarrollar_las funciones _comerciales
(administrativas, operativas y técnicas).

2. ESPECIFICAS:

Dirige el departamento de Administracién de Ventas para_que cumpla
con las necesidades de facturacion, embarques vy flujo de informacion a
los clientes y distintos canales de distribucion.

Supervisa el desarrollo y actuacién de los vendedores, distribuidores,
representantes v comisionistas, para que el nivel del servicio al mercado
sea Optimo

Desarrolla y_atiende cuentas o clientes especiales que debido a su
magnitud o conveniencia, requieran de atencion especial,
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e

Ie

Promueve y desarrolla la creacion de nuevos_canales de distribucién
para ajustar las necesidades de ventas a la dindmica del mercado.

Desarrolla estudios de mercado en_los campos_de productos actuales,
nuevos productos, mercados actuales y nuevos mercados. para mantener

la_dindmica de las unidades de negocio ante_un mercado en_cambio y

enfientar la tendencia de la economia global,

Implementa proyectos para el desarrollo y crecimiento de las lineas
actuales de productos v mercados, asi como de productos y mercados

nuevos.

Desarrolla y coordina_los_conceptos de planeacién operativa_y
estrategias para_cumplir y alcanzar las metas de los presupuestos y

actualizar la posicion de las unidades de negocio ante el mercado y la

economia global.

Administra dentro_de la politica de costos, las listas de precios v
aprobaci6n de escalas y descuentos para lograr la rentabilidad meta



Ejerce seguimiento y control de los presupuestos de venta, publicidad y

mercadotecnia,

Supervisa la elaboracién, desarrollo v control de los prondsticos de
ventas, presupuestos, planes estratégicos de mercado a corto y largo
plazo.

Coordina vy desarrolla las presentaciones ¢ informes_de la_Direccion
General en_el area comercial y_estratépica para los_consejos de
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1l RELACIONES DEL PUESTO

1- INTERNAS

o PERMANENTES Con__la _secretaria. con los_Gerentes__de
Administracién de Ventas, Ventas, Servicio Técnico y Mercadotecnia,

asi_ como con el Director General,

PERIODICAS Con _todos los Directores (Administracién, Finanzas,
Relaciones Industriales, Produccion, Mantenimiento, Compras), y con

el Director General.

1e

e EVENTUALES _Conlos Accionistas.
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2.- EXTERNAS

Camaras vy asociaciones de Industriales del ramo v de los mercados a
los que se da servicio para mantener a la organizacion al dia en cuanto
al medio ambiente v a las tendencias e inquietudes de los mercadas.

te

o Relaciones con clientes.

e Consultores externos para el desarrollo de tareas especificas_de

comereializacion.

e Proveedores de tecnologga gara recabar mfon‘nacxon x desarrollo de
proyectos esgemales, de dxvemﬁcaclon, de mteg[aclon, etc g
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v ‘REQUERIMIEN»T»OSLO ‘RYEQVUISIT‘OS PARA_EL PUESTO
I- INHERENTES AL PUESTO :
Escélan’dad Liéénciadg en Administracion
Edad ~  30ad40afios.
Sexo Ma_s_c_uhﬂa___ol’emerm
Experienc‘:ialb wmm

Oftros estudios Mercadotecnia, Publicidad

Idiomas Inglés
Estado Civil Casado 0 Soltero‘
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Domicilio 'De preferencia a no mas de 46 Kms. ) del area de h‘aba]o y con
disponibilidad para viajar,

2.- INHERENTES AL PROSPECTO

Poder  de__persuacion, don de mando, presencia, habilidad para
nepociaciones, dindmico, creativo, con seguridad en si mismo, facilidad de
palabra, amable. '

V_CONDICIONES DE TRABAJO

1.- INSTALACIONES
o COLOR Claro -

« VENTILACION - Canstante
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. ACCESORIQS Computadora personal PC.

o SALA DE JUNTAS

2.- RIESGOS
ALTOS MEDIOS BAJOS -
PERSONALES : G ER EE. S
MATERIALES : o e X
ECONOMICOS X i - : o

2.22 MANUAL DE PROCEDIMIENTOS.

Los procedimientos admmlstranvos son - un conjunto de operacxones
ordenadas en secuencia cronologlca que preclsan la foxma snstemahca de

hacer determinado trabajo de rutma (R
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Es muy unportante que los procedmuentos de operaclon se regxstren por
escrito y se pongan a dxsposxcmn del personal en un documento llamado

manua] de procedxmxentos e

Los manuales de procedimientos son ‘instrumentos de informacién en los
que se sefialan los pasos y,bpgracidh'e$ a seguir para la realizacion de las

funciones de una unidad adnﬁhisﬁatiVa;:sé describen los diferentes puestos,

contienen una descripcién narrativa que sefiala los pasos a seguir en la

ejecucion de un trabajo con 'diagféxr_ia a base de simbolos.

Los manuales de procedimientos se clasifican en:

« MANUAL DE PROCEDIMIENTOS GENERAL

. MANUAL DE PROCEDIMIENTOS ESPECIFICO

mencxonan 0S procedxmxentos especiﬁcos del area:

En este caso

comerclal detallando el procednmlento de servxcxo tecmco a cllentes
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PROCEDIMIENTOS DE COMERCIALIZACION

NUMERO [ CODIGO TITULO

1 1CVSC | Servicio Técnico a Clientes

2 2CVPN | Venta de Productes Nuevos
'3 3CVPL | Venta de Productos de Linea

4 4CPE Promociones Especiales

5 5CC Comisiones

6 6CP Publicidad

7 TCR Reclamaciones

PROCEDIMIENTO,

1.- TITULO DEL PROCEDIMIENTO

e Servicio Técnico a Clientes

2- PROPOS 0 DEL P}ioCEbMIENT_o

. Soluclonar los problemas de mfon'nacxén y capacxtaclén técnica del

cliente concemxentes al producto o serv:cxo que se comerclahza

60



3 NORMAS DE OPERACION

e El cliente debe ser notxf cado de la fecha Y hora exacta de Ia wsna

técnica, antes de que esta ocurra

e El tecmco que reahce una.visita ‘cliente, debera generar un reporte de,

los resultados de la mlsma‘ el cual debe‘ ser. ﬁnnado de confomudad por

el cllente y por el tecmco T
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4.- DIAGRAMA DE FLUJO

EBOCEDINUENTO PABA Y SERVICIO TECNICQ A CLIENTES
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5.- DESCRIPCION DEL DIAGRAMA

NUM. | RESPONSABLE DESCRIPCION

1 Cliente Solicita apoyo técnico

2 Agente de ventas Llena forma OST-01 y la firma en
original y dos copias (conserva copia
azul de ventas).

3- | Agente de ventas Turna forma OST-01 al responsable
del control de visitas técnicas.

4 Responsable de Recibe forma OST-01 (original y copia

control de visitas amarilla) y la registra.
técnicas

5 Responsable del Turna forma OST-01 al técnico

control de visitas correspondiente (original y copia

técnicas amarilla) para obtener firma y fecha
con la hora exacta de la visita.
Recoge copia amarilla e informa al
cliente y a ventas de Ia fecha y hora
exactas de visita.

6 Técnico Recibe forma OST-01, la firma y da
fecha y hora exacta de la visita al
responsable del control de visitas
técnicas (conserva la original).

7 Técnico Ocurre con el cliente

8 Cliente Recibe apoyo técnico

9.+ Cliente Una vez satisfecho del servicio, firma

R de conformidad Ia forma RVT-01

10+ |- Técnico Firma la forma RVT-01 y turna una

SR copia al responsable del control de
visitas técnicas (copia rosa), y otra a
ventas (copia verde). Conserva el
original,
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6.- RELACION DE LOS ARCHIVOS ADMINISTRATIVOS

NUM. Uuso TIPO CLASIFICACION
1 Solicitar un servicio técnico Definitivo | Alfabético (por
. para el cliente cliente)
-2 Controlar las visitas técnicas Definitivo { Cronolégico
3 Dar un servicio técnico al Definitivo | Cronolégico
cliente
4 Confirmar los resuitados del Definitivo | Cronolégico
servicio técnico
E] Controlar los resultados de las | Definitivo | Cronolégico
visitas técnicas
6 Asegurar Ia atencién técnica al | Definitivo | Alfabético (por
cliente. cliente)

7.- RELACION DE FORMATOS DEL PROCEDIMIENTO.

TITULO CODIGO | CARACTERISTICAS PRESENTACION
i ‘ FISICAS {ORIGEN-DESTINO)
Ordende ;.- | OST-01 A dos tintas, Original - Técnico
servicio técnico” | | A una cara, 1a. copia - Agente de
a clientes MEDIDAS 21.5 cms., | vtas.
cot de ancho X 28 cms., de | 2a. copia -
largo. Responsable del
COLOR: control de visitas
Original.- Blanco técnicas.
1a. copia vtas.- Azul
2a, copia Admén. -
5 : Amarillo
Reporte de RVT-01 A dos tintas. Original - Técnico
visitas Técnicas A una cara. 1a. copia -
a clientes MEDIDAS: 21.5 cms., | Responsable del
R de ancho X 28 cms., de | control de visitas
largo. técnicas.
COLOR: 2a. copia - Agente de
Original.~ Blanco vtas.
1a, copia vtas.- Verde
24, copia Admoén.-
Amarillo
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2.2.3 MANUAL DE POLlTlCAS '

La pomlca puede consnderarse como una demsnon o conjunto de declsmnes
que” mdlcan las lmeas de accxon LR ]os esquemas de comportamxento a
adoptar por pane de los empleados de una empresa a ]a vez que delimitan
los campos de-accion en el ambxto de los cuales debera desarrollarse la

actlvxdad empresanal

La enuncnacnon de una polmca permnte mdlcar s pnnclpnos que ponen en

relaclon loglca c:ertas ﬁmmones de la orgamzacxon ‘con sus ﬁnes, y como

consecuencxa dlctar las guias de accnon

Estas po]mcas se congregan e un-documento llamado manual de polmcas :
y como su nombre mdlca, es un hbro manual manejable facnl de constltwr

y de cons_u]tgr

CONTENIDO DEL MANUAL DE POLITICAS.

Incluye como elemento pnmano aquellas dlsposwlones generales con npo
fijo, las cuales umlateralmente lmpone a cada area a efectos de sus propxas

responsabllldades y autondad fiincional,
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Como parte secundaria, pero tajnbién . muy importante, -el- manual de
politicas guarda los instructivos, cuestionﬁrios y:demésy partes que norman
y aseguran la correcta emision,’ vivencia y Vres‘pet_oy'a las"politicas guardadas

en él.

POLITICAS DEL AREA DE COMERCIALIZACION

No. | CODIGO TITULO

1/1 | DCOM 1/1 | Centralizacién de las labores de
Comercializacién

12 DCOM 1/2 | Forma de hacer Ia discriminacién en productos
1/3 DCOM 1/3 | Muestrario de mercados para productos nuevos
21 DCOM 2/1 | Se prohiben las didivas y cohechos como
recursos de venta

2/2 DCOM 2/2 | Venta de desperdicios asi como de maquinaria y
equipo fuera de uso.

2/3 DCOM 2/3 | Ventas L.A.B.

2/4 DCOM 2/4 | Traspasos al drea de ventas,

2/5 DCOM 2/5 | Pedidos por recoger.

2/6 DCOM 2/6 | Ventas a empleados.

2/7 DCOM 2/7 | Reporte de clientes visitados.

2/8 DCOM 2/8 | Itinerarios de viajes.

2/9 DCOM 2/9 | Supervisiéon directa a los vendedores.

2/10 DCOM2/10 | Pedidos forineos telefénicos.

2/11 | DCOM 2/11 | Pedidos urgentes.

2/12 | DCOM 2/12 | Relaciones cuidadosas con los clientes y sus
representantes.

2/13 | DCOM 2/13 { Verificacion de que el cliente recibe el servicio
miis adecuado.

2/14 | DCOM 2/14 | Atencion técnica al cliente.

31 DCOM 3/1 | Descuentos especiales sobre vol

32 DCOM 3/2 | Reclamaciones sobre productos defectuosos.

4/1 DCOM 4/1 | Minimo de ventas a prandes c idores.

4/2 DCOM 4/2 | Proteccién a distribuidores.

4/3 DCOM 4/3 | Preferencia de surtido a distribuidores.

5/1 DCOM 5/1 | Créditos a dependencins Estatales.

572 DCOM 5/2 | Lista de precios a dependencias Estatales.
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Para efectos del presente estudio desarrollaremos una pohtlca de cada una

de las divisiones.
MEDIDAS REFERENTES A MERCADOTECNIA.
DCOM12

FORMA DE HACER LA DISCRIMINACION EN PRODUCTOS
ENERO 101 995 :

El dxscnmmar productos habra de hacerse basado sobre costos teoncos de

la mdustna y a su conmbucxén margmal bruta‘ en un snstema de costos

mcosteable sean necesanos para atender con eﬁclencla a nuestros clientes.

DlrectorComercla G
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DCOM 2/13

VERIFICACION DE QUE EL CLIENTE RECIBE EL SERVICIO MAS

Al departamento de ventas corresponde definir -cual es el servicio mas

propio para las necesxdades el llente proponerlo y tratarlo con éste;

despues es responsable e’ enﬁcar que el departamento técnico esté

necesano .- ain omra los'mtereses mercantiles de la empresa. Director

Comercxal
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DCOM 372

RECLAMACIONES s’oBRE PRODUCTOS DEFECTUOSOS, ENERO
R 10/1995.

Todas nuestras ventas son realizadas L.A.B., por lo que en cualquier
req]ar’hacién"heqha sobre productos defectuosos, se deberan rechazar
aquellas -averias ' durante el transito, y aceptarse solamente las que

correspondan a defectos de manufactura. Diregtdr Comercial.

DCOM 4/t

MINIMO DE VENTAS A GRANDES CONSUMIDORES
- ENERO 10/1995

Para proteger a nuestros dxsmbwdores no se reahzaran vemas fuera de ‘su
conducto salvo en los siguientes casos: Al gobxemo ya los consumxdores :

entendlendose _por éstos wltimos, aquellos chentes esporadlcos o,
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semiesporédico; cuyo volumen de compra en.cada pedido llegue a la

cantidad minima de N$ X .. Director Comercial.

DCOM 511

CREDITOS A DEPENDENCIAS ESTATALES, ENERO 10/1995.

Las lmeas de"frédlto a dependenclas ‘estatales, ya “sean msntucxonales 0

ectos de nuestras operaclones DLrector

cqmeiciai.‘ s
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CAPITULO 3



3 METODO DE INVESTIGACION APLICADO

) IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

A efecto de deﬁmr ¢l'problema’ que se mtentana resolver se acudxo con los
Jefes de las umdades‘a]temas para mdagar que areas se ve(an afectadas en
su desempefioidebndo'a la, centrahzacxon de ]as actmdades por parte del

organo rector

En la sntuacmn planteada ', antenonnente se. pudo observar que

practxcamente en toda la ! dad se. tema una excesxva d'pendencla del i

Esto s, cltando' algunos eJemplos el drea de operacnon todos_los insumos

llegar a otorgarse un credlto a un cliente que no lo debe tener o perder una

venta por no tener conocumento de un crédito que ya estaba autonzado
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Finalmente, los recursos son suministrados a través del 6rgano central pero
en virtud del tramite a que son sujetos para su autorizacion, en ocasiones
los depdsitos no son efectuados oportunamehte originando, por ejemplo
que el departamento de mantenimiento no pueda reparar maquinas en la
linea de produccion por falta de recursos para la adquisicion de

refacciones.

Esta ola de dependencias a las que estdn sujetas estas organizaciones las
obliga a desempeiiarse sin control y con deficiencias, adaptandose a las

disposiciones emanadas por el érgano central.
b) HIPOTESIS ESPECIFICA

En- vmud de :los camb"s tan sustancxales que expenmentan las

taclén d :Ia presente tes:s, el fin que se
modelo administrativo

orgamzaclones modemas yla on

persngue en‘esta investigacion es el de presentar

que optumce “el -,umdades alternas  de

comerclahzacxén y coadyuve al: sano crecmuento de los organismos a los

que pertenece
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¢) OBJETIVO GENERAL

Que lés.u‘niyd‘.a»l»de“ alt

orgamsmo al que pertenecen )

d) DISENO DE LA INVESTIGACION

Una, vez detemunado el problema se plantea el dnseﬁo de mvestlgaclon que

pemnta obtene la mformaclon necesana para aprobar o dlsprobar la

lupétesns plahteada

Por razones de tamaﬂo del umverso se opto por tom duna muestra o

vrepresentatwa del smo para el levantanuento de ]a mfoxmaclon lo que

permmra garantlzar un alto n \ el de ceneza en los resultados obtemdos
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~ CUESTIONARIO

Una vez que se ha obtenido una -visién amplia y profunda del tema, se
recabé la informacién directamente entre personas encargadas de la
direccion de cada unidad, y cuyas decisiones rigieron el rumbo de la misma
para determinar la factibilidad del * Disefio de una unidad administrativa
para empresas de libre mercado, pertenecientes a organizaciones

monopolistas”,

Del cuestionario que se utilizb para | levantar la mfo ) ac' n que snrv10 de

base para probar 0 dxsprobar la te51s, la espuestas que se sohcnaron en
su mayona, no solo fueron de eleccxén forzosa smo que se requmo

mformac:on adxclonal de cada respuesta para conocer la proﬁmdldad y los :

alcances de la misma

ta un modelo del citl,e‘st:ioﬁaﬁg disefiado bpai'a,la ‘
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 CUBSTIONARIO

1-¢ Consxdera usted qu > os pro ue comercializa en su unidad, se

POR QUE i

24 Descnba brevemente Ia: pamclpacxon de 'qmenes si

competldores mas fuertes y su posncxon en el mercado 2.

3. -‘z, Coris'idé'raiustedque dlstnbuclén de las cargas ﬁmczonales son

adecuadas en su orgamzacnon?

sy N
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POR QUE

4.-En su oplmon & Son correctos los procedumentos establecxdos para ‘el

logro de los ObjethOS de la ﬁm

)

5~ Consxdera adecuadas y suﬁclentes las polmcas establecldas en su

orgamzacnon ?

81 '(,) : e NO (¢ ) ‘. .

POR QUE N

6.- A su Jmclo i A que mvel consmiera que se- debe dar la toma de

declslones para el alcance ophmo de Ios Ob_lethOS de la umdad ?

. ANIVEL CENTRAL (‘ )
. DENTRODE LAUNIDAD ( )
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o ENAMBASPARTES. ()

COMENTARIOS "

7.- En su oplmon ¢,T1ene‘ guna lmportancxa trascendental la xmplantacmn

de ‘un nueyql ' elo admxmstmtivo para la unldad ?

PORQUE... .

8- ¢ En que areas consndera necesano llevar a cabo un camblo en la

esh'uctura admmlstratlva ?

. EﬁTODA‘LA‘UNﬂ)AD L )
* EN AREAS‘OPERATIVAS RSO R
e EN AREAS ADMINISTRATIVAS (@ )

' cothNfTARib:s"




S.- Para que .el dlseno de] modelo adm1mstrat1vo sea implantado

adecuadamente, 2 Cree usted que es necesano tomar en consideracion
las acntudes or{,amzacxonales 7

. SI() 0

PORQUE

10.-; Cuales cree usted que ser(an los resultados para su umdad en caso de

lmplantar un modelo admmxstratlvo 7
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS



ESTA TESIS KO ©igt
SALR BE LA BIBLGiEc

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

A contmuacxon se detallan los resuhados obtenidos de la investigacion que

se levanto P

1 & Consndera usted que los productos que comercxahza en su umdad se

manejan en un mercado de competenma 7

mSs!
ONO

70%

festaron que no.

e uestados

Puede observarse que el 30%.de
Algunos por desconoc:mlemo y: otros mdlcaron que se ma domlmo del

mercado por pertenecer a “Empresas Monopohstas
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2.- Describa brevemente la - participacién de quienes® consxdera sus

compehdores mas fuertes ysu posxcmn en el mercado

Esta pregunta fue planteada a fin- de determmar el conoclmtento de la

'posmon en el

los produ‘ ’to' ' p

competenma C

establemda su 'posicion  ni ellos ya: que mamfestaron que esa

mformacxon se mane]aba at mvel central”

3-¢ CoﬁSidefa‘fustcd qugvla»,di:'smbucién de las cargas funcionales son

adecuadas en su organizacion ?

90%
. 10%

s
ONO
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El resultado de fa tabulacion de esta pregunta indico que solo el 10% de las
personas entrevistadas respondio que si, el 90% restante mamfesto que no,

ya que en su mayoria las ﬁmcnones encomendadas a estas umdades son

basicamente de almacenamlento y dlst ibuci por 1o que e!los mismos se

onsxderan repamdores y no comercnahzadore‘

4. En su.opinion ¢, San correctos los cedimientos establecidos. para el

logrd delos objetivos de ta unidad ?

70%

Solo el 30% de los encuestados manifestaron que si son correctos los
procedimientos, el resto indicd que no, ya que muchos procednmtentos son
demasiado “burocraticos”, es decir muy largos, que toman mucho tlempo y

en varios casos repetitivos e indtiles. *
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5.- ¢ Considera adecuadas y suf' icicntes las politicas establemdas en su
orgamzacxon ?

60%

asi 40%

ONO

Como_ se puede ver el 60% opind que no son adecuadas ya que estas
polmcas son emmdas a nivel central yse deben aphcar en todo el pals de

manera g,eneral sm consxderar que ex15ten aspectos que marcan dlferem:las

en cada lugar como son usos costumbres reg,lamentacxon etc.
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6.- A su juicio, { A que nivel considera que sc¢ debe dar la toma de

decisiones para ¢l alcance optimo de los objetivos de la unidad ?

20%

10%

WCENTRAL
70% CJUNIDAD
0O AMBAS

Se observa claramente que consideran mejor tomar las decisiones dentro de
la unidad o por 1o menos en ambas partes ya que el hecho de mane]arlas a
nivel central lmpllca que, en ocasiones se plerdan vemas por a tardanza de

las respuestas 0 ma! serv1c10 alos chentes
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7.- En su opmlon, 6 Tiene alguna importancia trascendental la implantacién

de un nuevo modelo administrativo para la unidad ?

80%

BNo
ast

El 20% de los encuestados respondié que no ya que mamﬁestan haber
vivido cambios en la estructura sin haber observado resultados Por otro
lado el 80% restante respondié que si, ya_ que: las'condlcxones actuales a

nivel nacional e mtemacxonal son muy dlferemes al pasado

8.- En que ‘dreas considera necesario llevar a cabo un cambio en la

estructura administrativa ?

10%

10%

B OPERAT.
MADMVAS,
OUNIDAD

80%
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Se observa que la mayona de la g bente encuestada consxdera convemenle un

camblo en: toda la umdad a f' in de lograr mtegrar completamente las

acnvxdades de la mlsma

9.- Para. que . el dlseno del modelo admmxs(ranvo sea i mplantado

adecuadamente, (,Cree us‘ed que es necesano tomar en consxderacnon las

acutudes org,amzacwnales '7 Lo

ost
ONO

100%
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El 100% de los encuestados respondxo que si,’ ya que estas unidades
perlenecen a’ empresas monopollstas muy - grandes y poderosas y

;:,eneralmente se mamﬁestan con acutudes de poca atencmn y servncxo a sus

chentes e mcluso con prepotencl :

10.- ¢ Cuales cree usted qne senan los resultados para su umdad en caso de

xmplantar un modelo admlmstranvo 7

100%

QPOSITIVO
COINEGATIVO

En contradncmon a las respuestas de la’ pregunta No ,7 el 100%' de.los
encuestados cons:dera como posmvo unplamar un modelo adm1mstrat1vo

que permita cohesxon e mtegramon en las actmdades de la unidad.
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APROBACION O DISPROBACION DE LA HIPOTESIS

: El anahsns de los res 1 d s obtemdos penmte captar emre otros algunos

dec:sxon de as'un

Por ultlmo se:.coinci 3 1 1veniencia de’ lle cabo:un: cambio

mtegra] en ‘toda’la unidad, que permita:la:libre accién en el desempeﬁo de

De esto( se’ desprend que -si: bien" en" otros’ tiempos : el - disefio: de estas
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Todo esto y los r_esultados o‘bterlxido’s vde la- inVestigacién de campo,
respaldan la aprobacién de la hipdtesis planteada originalmente donde se
establecio que en virtud de los cambios tan Sustédéialés qué experimentan
las organizacioneys modernas, el fin que se @ersigﬁe es el de presentar un
modelo administrativo que optimice el ﬁm‘éidnaxﬁiento de las unidades
alternas de comercializacion y coadyuve éi sano crecimiento de los

organismos a los que pertenece.
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CONCLUSION



CONCLUSIONES

Toda organizacion, no 1mportando cual sea su actlwdad esta inmersa en un
mundo que dia a dla sufre cambxos se mueve se transforma y se revntahza

através de la satnsfaccnon de mayores exlgenclas

Es fundamental que las orgamzaclones cuenten con una estructura

administrativa, en todas sus paﬂes que les pemut‘

' desan'ollarse

plenamente.

elementos necesanos para llevar a cabo'la toma de decisiones en el,amblto

de su competencia.

Por otro lado el personal que labora en las unidadés, déja de'éér unfgujeto
pasivo al que se le indican determinados paramettros de accién. 'El hombre
como sujeto individual y colectivo debe transformarse, aportar: sus

conocimientos, aplicar sus habilidades y destrezas para el desarrolio de la

organizacion y el suyo propio.
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Todo lo anterior es con la finalidad de elevar fa productividad, 1a eficiencia

y la calidad en las organizaciones.
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