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OBJETIVO: 

Conocer la importancia que representa la estructura 
organ:izacional en la coordinación de los recursos 
humanos en una organización . 
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA: 

¿ Qué sucede en una orsanización que no cuenta con una 
estructura orsanizacional adecuada para poder coordinar 
sus recursos hu.inanes? 
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HIPÓTESIS: 

Si una organización cuenta con una estructura 
or.ganizacional adecuada entonces, podrá coordinar 
eficientemente sus recursos humanos . 
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INTRODUCCIÓN 



L&s socicdnd~.1 modernas han venido crca.ndo organizaciones con el propósito de enfrentar . 

problemil...'i y circunstancia:i. que cxisen fa integr"ación,. coordinación de recu.rsos y esfuerzos 

humanos, lo cual sólo serd po.!!ible lograr por medio del trabajo hu mallo orsanizado y tecnifica.do. 

Los problcmus de estructL1ra y orsa.ni2ación afectan a lodos fo..q tipos de entidade~ priva.das y 

públicas (empresa.s industr.Wlcs, centros comerciales,. hospitaJe..c;, un:i'vcrsidadcs, etc.) 

La fu.Ita de una. adecua.da estructura. or,ga.n1:z:a.cional crea dificultades a la dirección superior 

porque no se puede de.s(!nvo!vcr con v~rdadcra racionalidad a causa de que esa deficiencia crea 

problem.:as y dificultudes t1tle.s como: confliclos de autoric:Utd, duplicidad di: mando, falta de orden, 

indi.scjp(jn•, lmprocluctividad en el traba.jo~ con11iclos de jerarquía, duplicidad de funciones, 

superpo.sición die autoddad y respunsabjlidad, entre otr-J..'i. 

U c.stn..ctura de la organizaci611 se crea. p.arn re4Jizar J.as ñancionc:.s,. las 11ctivida.des y para 

cumplir los clebt:re.-; y la:!! rcspon.:sabllida.des de las componentes SC1Ciales del ente. A través de esa 

estructura !5C delega. la auroridad, se e.,q;ta.blecc:n las rc....,-ponsa.b1lidade..-; y,. en función de estas, los 

distintos nivc:Je..o; jenit"qui-=os. c.~ un in~trumento de ~~ran importa11cia. para realizar los procesos de 

J.a. dirección y el control,. como por ejemplo Ja comunic¡, ~ión,. 111. toma de dcclsiones, la corTCcción, 

etc; a.demás sirve para Cd.naliz.i.r Jos e.sfuer:zos de acuerdo con Jos J.~lanes y objetivos 

orguni7..acicnales. 
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CAPÍTULO 1 

CLASIFICACIÓN DE LAS ORGANIZACIONES 



1 .1 ANTECEDENTES O SURGIMIENTO DE LAS 

ORGANJZACIONES 

El surgimjento de la."' c:>r:<an1za.ciones suarda la 111.u.3 estrecha r-elaci6n con la. cvoluci6n 

histórica. de los pueblos~ Ls.s fonnas d1versa:s qu<.: las orsa.niz.:t.c1'"..,nes hJ.n ido prc:'lentando a travC.."'1 de 

los siglos son un resultado directo de 11,. necesidades socia.les y e~oncimicas de la evoluci6n humana, 

en la:1 diversas etapas que =on:o;tituycn su camino hacia forrn:.ls más perfectas de civilización y 

progre.so. 

El hombre descubre que no tiene fa habilidad necesaria punt. poder satisfacer sus nece.sidlides 

básicas de alimento. techo y scsunda.d. Sin embargo, cm la medida en que varias persona.o; coordinan 

.sus c..~fucl?.O!'i7 descubren que junta.'i pueden hacer m:is qui.: cuda uno de ellos por só solos. Con el 

des&rrollo de la a,gricultur.i, el hombre ternuna. !'U etapa de nómada. cazador e inicia una nueva cru 

aposentado en un.:i región, dedicado a la. cxplotuc1ón de la t;erm a fm de obtctier los b1ene~ que Te 

son necesarios para .su pn:'pi:l subsistenc.:ia. Airc..'dcdor de la agricu.ltum podemos situar el dc.'iarrollo 

de la t:ribu 7 Jo cual constituye en si u.na nue''ª da.se de vid.u so..:i.l.]. 

La.:i r.ipii.las 1rar.sformaciones ~iales y económica."'I su.frida.o; como con.._">eeuencia de 

revoluciones o su.erras internacionales, han tenido siem"rc un:1. acción directa o indirecta sobre las 

o~n:izacionc.s industria.les, comercia]c..:;y lina.ncieras. 

Lcis nuevo:> descubrimientos ci.entifico' han influído ta.mbíen poderou.mente, y hu más 

gntndc~ or_g.J.niz.:tciones rnoderna.."'I :.en e! resultado de mUibplc~ dit.scubril'nientos en invenciones 

fbicu, qui.mica. .. y mccrin1cas. De lo.'1 pequcr.0:1 nc-gocios i.nduMnalcs, sostenid0$ por el trabajo 

ms.nua.1 :;:n Ut F.da..i ·'\eciio1., a fa.s gn.tnd~:; ors,a.mza.c1oncs. :a.eta.ale_,, funcionando casi todas más o 

menos d1rcdarncn1e b.:tJO fa 111..tluenci.a de los adel.anlos de l.s. c:Cncfa. 

4 



La mayor organización, la sociedad. h:ice posible que, a travCs de la coordinación de las 

activfdnde.s de cuda uno de sus miembros, se puedan satisfacer t.tmbién sus necesidades individuales. 

ADMINISTRACIÓN CIENTIFICA 

Lc.s primeros estudios .sobre la organización se orientaron hacia fo: obtención de una mayor 

ganancia. Al principio de este si_s:Jo Frederick W. Taylor, usu.ndo c.:omo demento central la tecnjcu 

del c3tudio de ticm¡::io y movimiento ano.liza.ndo lao; opcra,·tones de troibll.JO en sus detalles má.s 

n1inuc1oso:s,, para descubrir la manera. en que deberla llevarse .i. cabo cad.:t labor para que:: resultara 

m.ós eficiente. t:stc método c::s Jo que se ha convenido en !tunar la administraci6n científica. 

Alguna.o; de las idea.s ba:sicas implíc1Las en la administración cientifica. las desarrollaron mds 

a.mpliumente ,,lax \\.'cber, Henr1 rayol, y a.l,:.tunos otros durante 11'.'ts :siguientes 25 Aftos. t:.stc e:s el 

primer intento sistcmlit1co por conceptualiz11.r la. organización, a esta idc:olo,gia se Je llama. con 

frecuencia la Teoría clásica de la. organización. Las Y&nantc.s de lo mismo po.sición básica incluyen 

Ia.s tcoria."'I conocidil.s como el 1'lode1o burocr&tico7 Teoría c:stJ"UCtural o Teorfa X. 

EL MOVIMIENrO DE KELACIONES HUMANAS 

f.n la. famosa obrd de E:lton Mayo ''U.a.wthorne Studie.s" se !'lientan Jos ba..-;cs de otra tendencia 

llz~m4da lti.\ovi.m.1ento de .relac1oric:s ttllm&nB!'I. I:sto.."I cstuctios se empezaron en 19Zi en lu empFeSa 

Western J:lectric Cornp11ny's Ha.'\\.'thonic \Vcrks, para descubrir La. forma en que las diversas 

condiciones de tntbajo irdlu.yer. s.ob~ la produc1ividad de lo.s empleado.e¡, 

Lo m.-yoría de b.s tcoria.s actualc..<> :sobre o~an12ación son des::c::ndicntes teóricos~ ya sea de la 

u:lm.ini."itr.ación dc:ntífic:L o del mo\oinucnto de relaciones humar.as . Alsu.nos hu.ci:n dema.siado 

hinca.pié en Jos ru;pect.;::,s tnfonnnles y person.dcs de la orgatiu..ru:i6n y descuida los formales por lo 

que no se puedoe defir...ir una organi7..ad6n sin considerar tod.a:s las facetas. En el J\N&.'CO 1 

d.i:ctinguc:n ocl1o orientacionc$ tcóri:=a.s s_g.n.tpadas bajo tres caU..-soritas principales: la.."I que se 



pn:ocupa.n principa.Jmente por 1) la.s caracleri.o.tica..<; formales e impcrsonule.s d~ la estructura y de J1:1 

función; .2) las J.,er.sanas .. .administradas" dentro d~ la. organización (procesos de mottva.ción para el 

trabajo y dt: satisfacción con el ntlsmo) y 3) las personas que administran; funciones a.dmini.strutivas 

o de dirección. 

TEORIAS FUNDAMENTALES DE LA ORGANIZACIÓN 

T&ORIA CLÁSICA 

El objcth-o pnnc1p.aJ de la teoría clAsicu, es la. cficieni;1a por mt!dio dd diseño, como tambiCn 

Jo define Haire b finalidad c:i "o~ni?.J.r el trabajo,. más que al grupo de lr.abaJo"1 se da por supuesto 

que la.s per.sona.s operan má.s eficazmente: dentro de una estructura. elaborada. conforme a un plan 

preciso y de o~anización raciona.!. 

Burocracia: las ca.ra.ctcristjca._"' báillcas de este modelo son Ja división del trabajo, una 

jerarquía bien definida de 11.~toridad y rcspcnsabilid1td,así como un manejo de personal objetivo 

o i.mpcrson.11.L Se han entabl:tdo muchas critlc11.s en contra de la teoría burocrUtica clásica., Ja 

.mayorio. de Jos arg:umenlos girsn alrededor de tres di.ficul!adc:s. rela.cionadas entre si: 1) falta de 

correspondencia entre Ja or.s;anización fonnzd (p\a.ncuda) y la organización real; 2) 

deshumar..ización y 3) rigidez. Una. ors.:1.niz.:1.c1ón rlgidamente estructuruda no solamente M! rcsi.!'>1:e al 

cambio de.~ dentro; sino que xrd J8UIL!met1le in.--e?"'o;ible a. Cl:ltnbios provc.:niente.s del exterior. 

Rcswltaria tenla en su capa.cidad de rcspucstu a nuevos nvunccs le(;"nológicos,. a cambios en las 

condic1onesdel merca.do yco.~a.ll semt":jontc:!S. 

1 Howdl e: 1WTi!Mu1.erlQ?lcst• 1n;J¡µUWJ r QO:Mj.Mcj''IT4' m.~ clcru.M'Gf esmtt7'N ül. J:J manual modern.,. Al'~. 
19'?9. P. Z!:J. 



TEORlA TECNOLÓGICA 

Diversos a.utores como \\'oo.:twa.rd y Trist han ce-ntrado su atención sobre lu tecnología que 

utili7..an tu organiz11ciones pa.ra. Jasrar si.Is metas., es decir, la manera en que !il.! c:lesurroJJan estas en 

función de las técnica..; de que di:iponcn sugiriendo gencralm~nte que la tecnología material 

(m6todos de producción o procesos de conversión) tienen profunda inlluencia. sobre una gran 

variedad de fc.:nómenos de o:JNan1zació.n. llay a.u.tares que c~en que variables como eJ tamaño y la 

e.stn:icturu de la. org1tniz1tciOn, son de primordi:t.I importuncia. y que la tecnoJogla en sí, tiene u lo 

miis un in11ajo secuind.a.rio. 

TJ:ORJA OC SISTEMAS MODERNOS 

Se entiende por :sistema., cu~lqt1icr c.:onjunto de elementos ac1jvamentc relacionados entre si, 

que o¡::reran como una unidad integr.adu. ¡\)~unos autores moderno!'! con~idcran Ja orxanización 

como un :i:istema. que opera. en virtud de ciena alimc:-n~i6n corno maten.as primas, personas, 

infonna.ci6n. etc. para. producir cierto rendimiento como productos, ~rvicios en un ambiente 

dctennin:ado y.a $C;!',a político. competitivo o 11odal. Dentro de este ma.rco :1e: pueden elaborar modelos 

hipotctticos que describen el modo en que el 5istema. func.:iona o del:x!ria funcionar. 

Teorla del siMcrn• abierto. Segtin Katz y Kahn, :ustcma .abít"rto c:o; aqL1eJ en el que i;e da un 

cjclo continuo de in~crcambio de cner~ia entre la unidad inte,gr.u:fa y s~s itlrededores externos. I:J 

.sistema asimila la. energí4., 1.:a transforma y Ja dcvueJw· al ambiente externo bajo Ja. forma de un 

•producto" caractcristico. que .11.irve de fuente de enersia. pa.r11. d s1,s11icnte ciclo de actividades. Esta 

1coria reconoce que la~ Ot"8EU117.acione."l 'º"entidades mult1funcicnaJes. 

Teoría de las: decisiones. I:sta teotü. se preocupa prlt1cipalmente por el modo en que Jas 

organizaciones 11tdb.an Ja información pllr.1 1om01r dc:cisionl!S, describen los mecanismos utilizados 

para reso1'•cr contlicto:o y e~o;scr cpcionc.s. De esta m.:inera. :.;e ccttsidcr..a a Ja organizu.ci6n como 

una red.de procesAmicrito de informaci6n con muchos punto~ de deci.11i61:1. 



TEORÍAS DE ORGANIZACIÓN CON ORIENTACIÓN HUMANA 

TEORIAS SOBRE MOTIVACIÓN Y SATISFACCIÓN 

Las teorías de contenido motivacional se preocupan principalmente por la descripción de los 

sistemas humitnos de motivución. Tratan de cuestiones como la. cantidad de distintas necesidades que 

tienen las pcrson¡¡.s , lit forma en que cstún orsani2ada.s c-stas necesidades, y lo que sucede a la.s 

personas cuando no satisfacen dichas nc-cesidades. l.os autores humanistas,. atienden principalmente 

a )051 esta.dos psicoló~ico.~ o procesos (percepciones, actitudes, necesidades, etc.)., que se supone 

intervienen entre las va.riablcs de la orgu.nización y el compor:.a.miento laboral. Su.s tc:oria.s inh:ntan 

aclarar el modo en que estos estados o proc~sos internos operan, en qué forma influyen en ellos 

.. ·ari:ables tales como d salario,. la supervisión o las condiciones de la. OJNaniznción, y Ja forma en que 

influyen a. su vez en el rendimiento y Ultisfocción del trabajador. 

TEORfA PROCESOS COGNOSCITIVOS 

Csta ft!Oria. pone más interé.'<I sobre Jos procesos ~mentales~ de tipo motivante medUJnte los 

cuales .se lCJ;Sra Ja .so.tisfacción y la CJeCución del lntbajo. l.4 teoria de l'rocesos Cosno..¡citivos 

propone modelo~ mP:s complejos que Ju mens .satisfacción de una necesidad para explicar el 

comportamiento Wboral . .C.ntre Jos modelos más importt1.ntcs estin la teoría de la equidad c:n d que 

b .. c; personas a.d:1pUn la cantidad de csfucr?:o que invierten en si.:1 traba.jo, en base a lo que reciben a. 

cambio. pa.rticul~nnente en cuan lo se compara cc·1 lo q uc: otros reciben. La teoría del 

eMablecimiento de metas que sugiere que las pcrson;¡.s obtienen un logro proporcional a las 

dificuitadc:!'I de! Jusmetas que ellos mismos establecen y un a.mpHo conjunto de teorías que acentUan 

en el vulor y l.1s probabi.lidadc."" de buenos resultados en el tr.1büjo, c::!ltll.'i teorías se conocen bajo 

di\.•crsos nombres, como modelos de cxpcctancia. de va.lcncia. y cxpecta.ncia, o de valencia, 

in.:!!lrumein1alidl&d o valencia, (VII:). Siendo estas las mri:s amplfa.s entre la orienta.das hacia el 

trabajador, C-'fOS modelo!l proc1.1nan e.<ipccificar todo::i los proc<:SO!'I ccsnoscili,·o:i: que subyacen en la 

.satisfacción y la uccntuaciót1 en el empleo, inch.1)·endo las 1r:tc.:racci.ones enlJ'e los procesos. 



TEOIÚAS SOBRE DIRECCIÓN 

TEOR!A DE LA PERSONALIDAD 

Esta .se apoya en el supueslo de que la dirección eficaz es el resultado de cierta combinación 

de caracterlsticu....; de personalidad. La el.ave para Jogr4r una orga.nizacíó.n bien administrada estti en 

la selec.:ci611 de pc;:rsonal. 

TEO:RIA DEL ESTILO O DEL COMPORTAMIENTO 

E...te enfoque hace hincapié en el comportamiento directivo. Aquí 1:1 implicación es que se 

p1.1ede entrenar a lo5 jnd1viduos parn convertiri","' en dirigentes r.fica.ces. 

TEOlÚA SlTUAClONAL 

Esta. 1eorí.a nos dice que ni .la personalidad nt el comport4mjento bastan, para explicar las 

diferencias en Ja eficacia. administrativa ta.nibién, ~ importan1c delinear las situaciones en que se 

enc11.entro. o podría encontrarse, es clecir algunos cornporta.nticnt.:is pueden resultar buenos en una 

:;ituaciónyc."Jt<&r completamente fuer.i.de 1ug:t.ret1 otra.. 

De.spués de haber presentado un;a ,g:a.ma. de puntos de v.istA teóricos sobre el surgimiento y 

de.'lArmllo de la organizaci6n vemos qL1e una teoría por sf sola 110 posee Is cJm•e para eJ éxito de Ja 

o~a.niza.ción, si.n cmba~o. c.:tda una. de ellas pueden aportar aJgo paT:I nuestro mejor conocimiento 

de (.11..o; o~a.ni:zaciones. 



(1.2 CONCEPTO DE ORGANIZACIONES) 

Cl concepto de o~unb.ación o cmprcsu. es uno de los m:is usados en la actualidad y un 

concepto dificil de deíinir, por el hecho de que lu idea de empre:;i1 es a.n.áloga7 es decir, se aplicu n 

diversas realidades como son liL-; siguiente.s: 

Como unidad de carácter material 

Este aspecto se refiere o que 1u coordinaci6n ele los recursos materiales y técnicos, que componen 

una. ors,a.nización 1iencn un fin común: producir bienes o servici0ti. 

Comg csln.!ctam j11ridica normativa.. 

Se refiere a lo.s linea.mie:ntos 4 q1.1e se cticuentra sujeta cualquier org;tini~i6~ dentro de un marco 

jurídico. 

Como unidad itttcrna de orden. 

El tCrmino empresa ta.mblén C!."I utiliza.do para identificar una organizaci6n y para. cc!lceptualizur 

diVt.-rsos aspectos tales como puestos, responsabilidades, facultades, niveles jerJ.rquicos, lineas de 

mundo y de gubordiriación. 

Como grg:vo capital ida 

La palabra orgul'li7-aci6n a :su. yez c:s emplead& para identificar al conji1nt.c o grupo de inversionistas 

congregado_,,, como fin~ífico,y que comprende una serie de actividades económicas defm.idas. 
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rara conformar unu defmición prcpiiirn~nte dicha d~ Ol'}o;anlzadón. se pre~ntan algunos 

conceptos de reconocidos autore~: 

"'LA organización es unu ~entids.d social que pcrsisuc objetivos mültiples a través de las 

aclividudcs y relaciones coordinada..-. c:nt~ miembros y objetos. Tal si.5tem11 es abierto y su 

supervivencia. depende de otros individuos y sistcma..s subordinados dentro de una entidad mayor: la 

Hund 

"'Una orsan12.ación es la coordinación de actividit.dc:...o;; diferentes de colabor"adores 

intlividuale.1 para llevar a. ca.bo tn&.nSllcciones planead.u"s. 

l..aW'rcnce R. Pa1.J.I y l.orsch W. Jay 

"'l.a. Oigani2ación en su c1....,njun10 es concebida ... como un sirtt!rnil social, con.puesto de varios 

subsi.steRna"i-organiznciones técnica. huma.na, fonnal e= informal..., que g07.a de un estado 

permanente de cquilibno. Dil.do que lo!'ói ~ub.sistema..s se ha.!fan interrelacionados~ un cambio en 

alguno de estos implica for.!.O.o;amentc un cambio JX'r lo meno$ en otro de ellos y, en consec."Uenciu., 

en el si.stema total"•. 

iloethli~erger y Die bon 

a J:lrJ, E:. Weld:. F)iffik:&"(.« S>cUfld; c?O?Cf'i'74< ec¡pn1r1cgirt C:...lcntP:a. G.J. F.:>n.ro ed04CYtiVP lntt:razncmn..,, 1~~2. P.3. 
_. r..-..._~,, lt r.uJ >· L..V'Sdr W. .JaY. B'Ntm?//i,• J.r "aa1m"HK(,:nr;s.• f?(.Cfd!Acem y 'l'i'J"l<Ín. Cá. funJu educativo 
l11rcrs111~""c#ulo. J!l7.1 • .I".$. 
"',¿.1'7"t1_y/1f;mt.tJ#iu F.ngrecntxp aWn; lc lqy;'.q 'k é«[ iYXfªZRvgne• M¿wrc. Id C~turcnt,J, 1!1.!17. 
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..e-Agrupación de actividades nccc!'>Urias p:i.ra loS,Tar objetivos comuttc:. y asi.gnación de cada 

grupo a un udministru.dor que tiene.' fa autoridad necesaria pura .!upervis.ar u la. gente que Jlevu a 

cabo fas mcl1vidadi.:.s. Grupo de gen les que trabajan junio.! en algún lipo de esfuerzo concertado o 

coordinado para. lograr objetivos"'· 

Ruc y Oyars 

'"'Unn or,gani2ación es la coordinación racional de las 1:1.ctú:idadcs de un cforto nUmcro de 

personas, que intentan conseguir una. finalidad y objetivo común y explícito, mediante la división 

del.as fuMcionc.! y del trabajo., y a. 1ru.vés de una. jensrquiZ*.·iOn de 111 autoridad y de la 

responsabilidad-. 

Schcin H ljdgv 

'"La. orsani2ación es como t:structura.s de mutua expectación 7 li,1;:1das a. funcione.s que definen 

lo que CAda. un.:s de .su.s miembrospoclrá e.sperar de lo.s demás y de si m1:i;mo""7. 

Vickers 

e.La. unid.-d productiva. o de servido que ccn.:rtituida scgii n aspectos pr.ii.cticos o legales se 

inlc,gra. por recursos y se va.le de la a.dmini."'ltracion para h .... ¿,rur sus objetl\."0!'7 '•. 

Jo:sé J\_ Ferdndez Arcna9 

' Q.ey ~ru. A+Jm;nuracrn r.z:r;:q y arz/«"•fle!l-.s. 4'1tf1'"im r..t. Af.J.Uornc.:.,rn. J!'.J.SJ. !". 1 u; .. 
oi .!Jiern, fL ~~r. P:ef.;cliNind< lpAd1"im<O(mdét1 .t\111Jrid t:.:I .. Pn:ntfc:oe-Fiall 1975.. P.J.'1. 
1' A:arl, &.. H'CA:-.é .. cureJ:nrw K'allcfc L•rqwlzm;<Og Id". F~.&Juutn:o lnt'erdntUIC'AJIO. 1-"S.r • .r.9 .. 
• J"cn1.#n.:krArr:!QISf..uC.A • .&11JD37C,,.;zd4tnÍ'rL<ff¡rrf7V.., Afé.u-~ .. U:.r>úuin.. HJS4 .. /P..BS. 
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"Cualqui~r tipo de nl"gocio, corporación o sociedad, ins!ltución ceradcrizada por Ju 

OQ:an.ización de Jos factores económico:oi de la producción"Y. 

) . l\t. Rosenbef'8ic 

"Unidad básica de producción, es10 es, un conjunto s~i:emá.tico de recursos humanos, 

financieros y tecnicos y de información que Jes permite participa.r activamente en el proceso 

económico de la sociedad.,. to. 

José S. Méndez Mondes 

.... La cmpn=sa puede dcfinine como uno actividad (emprendedora.) en la cual vuriu.."' per:KJnas 

ciambia.n a.l:;o de valor, bien se Ira te ele mcrcancia~ o servicios, para obtener un• utilidad o san:a.nciA 

Pelerson y rJowmanic 

"Conjunto de individuo.s que t.ial:x:irun en un lt.1,ga.r establecido con esttuctura formal y que 

l.ic. Gonzálcz Lópcz Sandra Luz 

' .J. llf. Koncr.lefx. 12I..".;ociPva • 4<VldmilwP7f'•Tl r flmr.zar: ~- s./. Cb::.'.m•. 1 ,<a9$. P. Jf;O. 

1 o M~m:Jcr '""r.abfcui!. Ecpagtnt« v ¡,, r;rrrea;w. '11:'...nc.P. Ed. .\f.11€C.rnw--HJ/.l JSSS. P. J c. 
11 l'rt~r.onJ fki1vman. QtYMnar«:kJa r(?mS"CfJa "*<&mrnx.:!llf· .. \ .. fé.~tc.:i. EJ. tnRF.A. J."U/7. F.S. 



Por otro lado se deben contemplar los punlos de vista .sociales, legales y conta.blc:.s que 

contribuirán al enriquecimiento de este concc:pto: 

"Sujeto de derecho? dotado de una. personalidad juridicu. di!<.-tinta de las personas fisicas que 

la. forman, tienen una peTSOnalidóld juridica que ~e identifica .u.I con.siderárscle.-. como sujetos de 

derecho y deberes., u. 

c.r. Gustavo Daz 

"E.s l~ unidad económico social c::n la qL&c el capital~ el trabajo y la direc..:ión se: coordinan 

para lo,&rar un.- producción que responda it los requerimic:"ntos del medio humano en que la. propia 

empresa. actüa"' u_ 

Isaac Guz:m.i.n Valdivia 

"'Instituciones para el empleo eficaz: de los recursos mediilnte un gobierno (Junta Directiva) 

para ma.nlenery aumentar la riquez;s, de los accionistas y proporciomtrle seguriditd y prosperidad a. 

kl.s emplea.dos" 14 

Antonyja.y 

A su vez? el Códiso Fiscal de la íecleraci6n dice en su a.rtículo 1 G: 

''Se entcncJeni por acth·idacles empres11nnJes las siguientes: 

1. La..s comcrciules que sor¡ lu.s qlle de confonn1da.d con la..."i leyes fcdcrulc.s tienen ese 

c.a.ráctcry no est<i.rtccmpr~n.:l1d:is c:n las fracciones .:siguientes: 

l!Z Gwtmlin t~Jn-T:m TJUUc. Uwg'•?kW.a dchr l"'7f'OGH-S • .,Ulcv, CJ..)ani:.1. J."4!1.'4. F.2'4. 
13 lJl'JC1EJ.-J.. l".24 

'"' CHÍOEJ.-1. P. 25. 



11. Las industriales entendidas como lu. cxtrucción, conservación o tran,..formación de 

materias primas" acabados de productos y la el:t.bonici6n de sati.sfacto~s. 

JU. Las agrícolas que comprenden las acttvidadc.s de siembra, cultivo., cosecha y la· 

primera enajcnaci6n de los productos obtenidos" que no hayan sido objeto de 

tntnsformación industrial. 

JV. Las s;ana.deras que son la.s con.sistentc:s en la cría y c~orda de san1:1.do, aves de 

corral y anirn.:lle.s, así conlo La. primera enajenación de !'iU~ productos" que no hayan 

.sido objeto de trun...;fom'L&t.ción industrial. 

Y. Las de pesca que incluyen l.a cría, cu.lth .. o. fomento y cuidado de la reproducción 

de toda el.a.se de especies marir.as y de agua dulce, incluida. la ;i.cuucultura., así como 

Ja captllra y e:xtracción de lu mismas y la. primera enajenaci6n de esos productos, 

que no hayan !Sido OOjctos de trun.,formación mdustria.1. 

YI. Las silvícol•u que son los de cLJltivo de los bosques o montes, así como la 

consel"'·aci6n, restaura.ción, fcmento y a.prov1..'Chamiento de fa vegetaci6n de los 

mismos y l.tt. primeTa ena.jcna.ción ele s1.1s pro::lucto.s que no ha.)'an sido objeto de 

tnansformución incl1.1strial. 

Se considerará. cmp~ 1a pt.'f"SOr.a n~icu o mor.u! que rea.lice las :1.::tividades a q1.le se refiere 

cs1c a.rticuJ.::i y por cstablccimiento,!ie entenderá cualqui~r 1llgar de negocios en el que se desarrol1en, 

pan:ial o totalmente, las clta..dasactiV1da.des empresariales. 
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Derivado de los cortceptos a.nteriorc.o; podemos resumir lo si.._~uienle: 

La organización es un ente 11.X:onóm1co y social que mtegra los recursos hum.a.no:->, materiales, 

financieros y técnicos, para el logro de un o~ietivo dctennin11.do y obtiene un beneficio a truvés de la 

sAtisfacción de las necesidades de una scx:ied.:id. 

( 1.3 TIPOLOGÍA DE LAS ORGANIZACIONES ) 

Una tipclogia, es una cla:iificación muHidirncns1on.:1.I y debido a que 1.u organizaciones son 

complejos objetos sociales que tfonc:n caractcristicas diversas, cualquiera de Jos cuales puede ser 

utilizada. para. a~ruparla en una ll otra forma. 

La actividad empresarial es el !l'U.iitento dd dc:;arrollo ccon6m1co7 tecnológjco y cicntifico de 

nuestra epoca., es por ello que .su~c la ru:cc:iidad de closif1car la. orgttni7..ación desde diferentes 

puntos de vi!'Ota. 

Son cu:itro las categorias bli.sicus de pi?r.>onus que pueden jdentificarse en relación con 

cualquier organización. 

a) Los miembros o p<1.rticipLnte.s comune.s~ 

b) Los propiet11rios o dirig.entes de 14 o~ani2aci6• , 

e) Los 1:.lie!ntt:s, 

d) II pilblico gcr.eral; es decir los miembros de la. sociedad c11 la cual opera la 

organizaci6n. 
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De la aplicaci6n del cnterio anterior rw.:.sulta.n cuatro tipos de organiz.acioncs:15 

a) Asociaciones de beneficios mutuo.'i, en la." cu.:dt!~ lo.s miembros son los principales 

beneficiarios; 

bl t:mpn:.-ms comeTCi:tlc.s7 en bs cualc:. !os propidu.no.s son los pnncipalcs beneficiarios; 

e) Organizacionc.s de servic1os7 en las cu.&.\cs el grupo de clientes son los ben~ficiarios. 

principa.lcs; 

d) Org~nizaciones na..:ionales en Ja.....; cu1lcs el público en sencral C.<io el principal beneficiario. 

Cl;isifü:aci6n de lwi or:z;.aniz;a.cion~s de acuerdo con los objetivos particulares de los 

miembros que busc.i sen.~:r.:1• 

a) Organizaciones de sef"V"ido qi.1e están dispue. ... -ia...-. a ayudar a las peT"SOna.s sin requi:rir el 

paso tot.;d de cada rcccp1or del sc::nk:io. Ejemplos escuelas, parques~ departamento de 

can-eteras. 

b) Organ:zaciones ccon6micas que proporcionan bienes y servicios en retomo de: alguna 

forma de pago. Ejemplos socicdudes, propiedades, etc. 

e) O~an1zacioncs re'.igiosu que se ocupan de l.:u neccsjdadc..°'i '-=spirituales de los 

d> Orsa.nizaciotics protectora.s que prot(:scn .t las personas contra. daños. Ejemplos: 

deparlamentos de pol!cias. de bomberos, etc. 

e) Organizaciones g.:~berriamer.tales que liatisfacen las net:cs1da.des de crdcn y continuidad. 

Ejcmplo.s: sobic:mos federa.les, e!t""ta.dc.s, ciudades. 

f) Orguni.zaciones socuil'-!--"' que ~ir,;ren a la-.,; no. csid;t.d.cs de establt.>ct:r contactos entre la.s 

persona.o;; para idcnttficacicn y 11.po)·o m:.ltuo. CjemplCJ clubes. fraternidades. 

11' Ou'6rCIUJ~~. k.mlkrt..,. 'm'U-3/r+__-Trs'C 11.t f(,•d.t h·-u-r4Jdc; lg•dmir;.gtr;1,;1:rt o\ft.vc.:;,. CJ.~HcCrww-Hi!L. /992. P. $74. 
\t; ffi:"4 Hc.rf.~ G. ~ÑU (!e; flNDr!U4cprr-1 .-Jrscf< un runt,.,4c VW Jr fWrrryc >r C:CNCVI hurrrmru, J\1éxico. 
CJ. Conrrnentn/. J ~191. F. 6-f. 
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Et:z:ion1 e labora su lip..-.,logia. de or,ganizncione."i .. 17 .::la.'lificAndola. por el u~o y sisnifi'-·lldo de la 

obediencia.. La cstructu.ru dt.: óbc:dicncia es dcterrn1na.du. por la.s especies de fuerzas aplicadas .sobre 

los particjpantcs del nivel infenor. Las o~aniz:.aciones utilizun tres ti.pos diferente<;; de fucr?.as y de 

acL1crdo con esta clasificación establece u na tipologia.: 

a) Organizaciones c.ocrcitiva..o¡; do;)ndc el poder es impuesto por la. fuerza física. o por 

controles bus..ados en premios o ca.sti_sos. Como CJempJo tenemos las prisfonc."I. 

b) O~a.niza.cioncs u1il1tarias: Utill2nn Ja ~mun~racion como base principal de control. El 

comerc10 y las corporaciones Jabora]cs están in e Ju idas en e~ clasificación. 

e) Ol'ganiz4cioncs 11.ormativa..~: Us<1.n el ccntrol moral como fuerza pnncipal de influencia 

sobre los participante.s; incluyen igle.si.as, utuvers1dades, hospitales, etc. 

Etzioni además sugiere tres tipos de organización, dexfc el punto de "'istu de cómo se 

organiza el ccmocindento: :• 

a) Organizaciones .eJ;pecializ:ada .. : como Ja:ii universidades.,. escuelas superiores, 

organi7..acioncsde investigación,. hosp1bles. por~jemplo, dotlde el conocimientos~ origina y 

aplica. en un."t o~anizacJé11 cre.:ad.:J especi1ic11.rnentc.: pana ~M: técnico y Ja estructura 

a.dministrat:ivu sirve de apoyo subsldiano 

b) Organizaciones 110 especializadas: ja.s emprcsa.s, por e.iemplo, donde el 

conocjmicnto es inst:n..i mental y !-"l.lb.1idL1.r:o para el alca.n;:;c de Jos objetiYos. 

17 18c.J-.DfV'f!J!.alC, k:JnJbcrto. Jnrayfr.a::r;ui(! « # CCCrt« ~r;tüf~ !p 1Jmr"nLS'1r..t-1-ln ,Ué..u=v. CJ. ,.\-k.CruH·-HiJL f 992. P. 
31'".?,.58.J.!ISZ. 



e) Organi2acjones de servicio: como las emprc~s especializadas en consultoriu o 

asesoría, lo~ centros de invcstisación y desarrollo, los ~rvicios de a.sesoria que ofrece un 

despacho de contadores, por ejemplo, donde los espec1ali.sfu..¡ rccibt:n in.strumentos y 

recursos pam su tra.b.:1.jo, pero no son cmpl~dos de la ors;ani2ación principal, ni est..an 

subordinados a :iu.s uclministr.:adores, a no ser por contratos de ll..."k!sorfa. 

Katz y Kahn reconocen cuatro tipos principales de organiz::teioncs: 1~ 

•) Organizaciones prodiactivas o cc.:011.ómicus. J:st.is llenan las necesjdades de las 

personas y ofrecen in~cntivos que oblisa.n a. e.stmi a conducirse de modo que conserven el 

orden social. 

b) Organiza.cienes de ma.ntenimiento. Se dcdica.n a la intcracci6n socia.! de ltLS personas. 

La.'ie.scuclas y la.s sectas rcll~iosas se inclu:,...en en cst<&S orsaruzacione.s. 

e) Orgflnizacionc:s de &disptaci6n. .Están .- ca~o de cstn.ictura.."i sociales que crean 

conocimientos. formulan, prueban teorías y aplican la informnci6n a. los problemas 

exi:itentes; entre ella.s est.P.n Jo...,. in.rlitutc!I clc investigación las universidades y organizacione.s 

que fomentan ta.:i artes. 

d) Organiz&eiones a.dmini.stra.tivas o polltica..q, Se ocupa.n pnncipalmente de mantener la 

estn,.1ctura social f'.~a. cate.;goriii comprende vano .. sabsutem:1. de gobierno, a.si como partidos 

politicos ~;nctica~ yor,sa.nizac1ones de profesionales. 



Ta.lcolt Parson ha tom11do como bluc de su tipología de las o~ani2aciones Ja aportación 

cspecitic4 u la .scx:iedlld.w 

a) Or:ganizacione.s económicas 

b) OQ;anizacione.s políticas 

e) Or,gílnizacione.s de Ultegraci611 !'C>Cial 

d) Or.ganil.:aciones cu1tunalc:s 

Pa.r:a. pcn:ata"1os de la importancia. de la or,ganizac1ón como ba.!oe de Ja economía moderna., 

.se pl'OCcdc:rá a cla.sific.arla conforme a. Jas características que a continuaciOn se mencionan. 

&n el Anexo No 2. .se muestra un resumen de las ~iguientc."S c!.:uiñcacionc.:s: 

rPJt SU ACTfVIOAO o CJllO Esta clu1ficación se b.ua en la. actividad que desarrolla 

la ernpreJA: z 1 

a) INDUSTRJALES. En la que su actividad primordial es 1._ prod~cción de bienes mediante la 

tran~fbrmación o extra.cc1ón de muter.a.:s primas. Lstas .se dividen en: 

Ex1ractivu. Dedicsda a J3 explotación de recurso.~ na.turales, y1 sean renovables o no 

renoV'able.s. Por ejemplo: las mmera.s,pettoler&S, mad.crera.s y de pe.sea. 

Ma.nt.1f'actureras. Dedic:adas a tr . .uisforrna.r ma.tcria.s primas ~n prod~ctos terminados, 

p:Acdcn ser de dos tipos: 

e I:mpre:i:as que producen bit:nc~ de consumo:> final; satzsfa . .cen directamente 1.s.s necesidades 

del consumidor. 

e F.:mpn:sas que fa.brjcan bienes de producción; S.."ltisf.i.cen prcfcrcntcment~ la demanda de 

la.<i i11d11striudc ccn!fLimo final. 

2" .A.r•s Ca/.JCÜ Fc.rnal'Jl.b Qtx;r:mm fuf1dNnyuAlc# ytrr f.t Cc;«niMCZf!.n .. Wcxi"m ne. 7riD.as. 1980. 
~t HJIDE.tr. P. 4-?-4~ 
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Stmpre.sas que fabrican bienes de producción; :.atísfacen prcfen:ntemente la demanda de 

las ind\.Ntrias de con.sumo final. 

Agropecuarias. Dedicadas ala explotación de la agricultura y la ganadería. 

b) COM&RCIAL&S. l::ntpres11.s intermediarias entre el productor y con~umidor7 dedica.dos a la. 

compraventa de f'roducto.s terminados~ la.-. cuate~ se clasificun en: 

Mayori:1tas. Se dt:dica.n a l.a.'i .,,.en tas en gran esca.la. 

Minoristas o detallistas. f.fectúan vent.a.s al menudeo o en pequeflas cantidades al 

consumidor. 

Cosnision1stas. ltealizan ventas de;: mer"l:a.nda.s qu.c los productores dan en consignación 

perc1l-icndo poT c,;ta fu.nd6n una ganancia o comúsi6n. 

e) D't SERVICIO. Empresas dedica.das a brindar un servicio a fa comunidad con fines 

lucrativos o no, y que se pueden clasificar en: 

Transporte 

Turismo 

butitucioncs Financieras 

E.ducación 

Salubridad 

Scs,1.u·os, y Fianzu..:,; 

Servicios Públicos (comunicacjone.:s, ener,g.la, uguW 

Serdcios l'riv:sdos (a!§Csoríw; contablcs,juridicas y adrninistra1iiva3; •senciA.9 7 promociones y 

ventas), 

ME El ORIGEN pt: Sll CAPl'fAL. E..'"ita. clasifica.ción dependet"'á de la aportación del capital 

y del e ari.ctcr de qu.ienes dirisen ~u,:¡ a.:::tnddades7 clasifi.::::i.ndo:ie en::z.:z. 
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a) PÚBLICAS. En c.-.tas empresas el cupital pcrtent!Ce al Estado, generalmente su finalidad es 

~u1tisfacer necesidades socfalcs, C.stas .-se subclasific.:1.n en : 

Centrali:zadas. Encabc2ad11S directamente por el Presidente de la República, ejemplo de cJlas 

son las Secretarías de estado. 

De!!Jeoncentr&das. Tienen dcterm inadas faculta.des de decisión limitada, manejan 

aatonomia. y presup11esto :iin perder d nexo de jerarquía.. Ejemplos: Instituto Nacional de 

llelha..,.. Artes, Com ision Nacional Bam::ana. 

De!!ICe1ttraliz&da.s. Desan-ollan activid<tdcs 1,;om¡:x.-tentes al Esta.do, son de interCs general, 

pero tienen personalidad, patrimonio y régimen jurídico propio, como son el Instituto 

Mex1cani:t de Comcn:io Exterior. 

Estatales. Pertenecen fntegr.tmente al Estado, con persont11idad jurídica propiu y se someten 

alternativamente 41 Derecho Público y al Derecho rrivado, CO?TIO por ejemplo Ferrocarriles 

Nacionales. 

Mixtas o Paracstatales. En éstas existe la copar1icip3c1ón del Esta.do y los particulan:s pant 

producir bienes o se;rvicios. Tienen como objetivo que el Estado tienda a ser el único 

propict.-irio lllnto del capit.:il como de los servicios de l<L ernprc.rn, por ejemplo Petróleos 

htexicanos <PE:l\.,E:...'-J. 

b) PR1\t..ADAS. Empres.u cuyo cap1ta.i es propiedad de in,·ersionistas privados y con 

finalidad eminentemente lucrativa, ést.As se clasifican en: 

Nacionales. Cu.in.:lo los invc~iont..o.,-ta.i; son nacionales o bien nacionales y extranjeros. 

Extranjeras. Cuando d capital c!'I totalmente extranjero y fu.ncionnn bnjo concesiones. 

'Tr&nsnucionalai. Cuando el capital es pre}X'ndcra.ntc.mente de on:;en extranjero y las 

11.tihdades ~n sas.;-eptibles de repatr:arse o rein.,.·crtir.!'oC en el pa..is donde se encuentran 

e~lablec1da.s. 
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POR SU MACNllllQ De 11cucrdo con el tamaflo de la. empresa .se e!'t-tablccc que ésta puede 

ser pequc1'a, media.na o ,grande, sin embargo, al aplic3r c.ste enfoque encontramos dificultad 

para determinar límites. Por lo que a continuución se analiza.rá.n los criterios más usuales 

para establecer el tamaño de una empresa. 

<:>Criterio financiero. ti tamitf"lo de Ja cmprc:ia. lo determina la Secretaria de Comercio y 

Fomento Industria.! (SJ;COl-1) pcri6clicamente conforme al giro o actividad de tus empre.sus, 

pudiendo ser pcquefla, mediana o gra.nde. 

e Criterio de Persona] Ocupa.do. I:~te criterio eslablece que una empresa. pequef\a es aquella 

en que l•bomn menos de 250 empleados; una mediatin la que tiene entre 250 y 1000 

cmplt!::tdo.s, y una. gratide e.o; aquella que se compone de mri.s de 1 000 empleados. 

E> Criterio de Producción. &ste criterio clasifica a la empres.t. de a.cuerdo con el grado de 

maquini7.aci6n que cKistc en el procc.so de producción, de estl:l forma una. empresa pcquef\a 

e.s aquella. en la que el trabajo del hombre es decisivo, o sea que :su producción es artesanal. 

Una emprc.sa mc:diana cuc::nta con m.i.s maquinaria y menos mano de obra. La gran empresa. 

e~ aquelJa que está 1tl1a.mcnte mC"c.ani2Adtt o sistematizada. 

e CritcTio de venta."I. J:sbblece el ta.mano de la empre.c¡a. en n:lación con el mercado que la 

empresa abastece y con el monto de sus ventas. Conforme a este criterio 7 una empresa es 

pcquef'\a cuando su~ venta!\ son nacionales y gntnde cua.ndo cubre mercados 

intemacionales.zs 

E> Criterio de Nacional ri11a.ncicra, S./\. (NA F 1 N S. A). I:sta institución tiene por criterio 

futtd:i.mental !a subdhtisión de empresa en funcio .... de bs:"\•enlas totales a.nun.Ies y el número 

de cmplea.clo~que laboran e;:n ella clasificándola en la. .siguiente forma: z .. 

z:s /V11czO.n.11~ Int.11r~n1. C!AkDfp4z .re v.rcmr Wi::xíc-.i. A-Jarzo lfi9S. 
:::• tFIOLW. P. 42-4~. 
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CRl1.ERlO DE NACIONAL l'JNANCIJ!RA, S • .!'. 

GRUPO 

1 

TAMAJi;IO 

A 1 Microempresa 

VENTAS ANUALES 
(MILLONF.S OC 

PESOS) 

Has tu 580 

NÚMl:RODE 
EMPLEADOS 

Hasta. 15 

-----------------¡----------·---·-·-------· ·-··-·-·--············-·-·---·-·--···-·i··-·-.. -----·-··· .. -·--·-·--·--·--···· 
B ¡ ~quefta. empresa Hasta 5,800 1

1 Hasta 100 

! 
-·------~--------·¡·-~:,-¡·~~=·::~~:::· ·-·--;_;::;:··--~~:;;;···-¡--·- ---~~=-----~~~ ·-··-···· 

I __________ _ 
Hast!I. 2opoo-1 

1 

M<i.sdc 250 

Ca.be mencionar gue existen do:; conceptos mas en esta clu.s1fic11ción "Holding" y 

"!\ticrocmprcsa"" ,, los cua.Jcs se han integnado como extensiones a los conceptos antes señalados; 

derivados ele! desarrollo económico que vivimos hoy en dia, cw::ia uno presenta características 

propias y ticccsaria..s de cornentsr dentro de la cJ.i..o;1ficac1ón de empresa, asi se tiene lo siguiente: 

l:mf>tc:'llA Holding. '"La estructura jurídica medi nte la cual, b administración se sirve para 

cc111:rulb.ar la. forma de dt!Cisioncs de un g.n.ipo determit'1ado de emprc.sa..o,¡.,_:is A é!lta.s se les 

llamo irtclistintament~ Holding:1 o controladoras; y :-.e ubic:1n corno Gran Empresa debido a. lu. 

cantidad ele dinero y personal qae manejan. 



Microempresa. r.s una subdivisión que realiza N A f' 1 N S A paru establecer 

crCditos y dar ultcrnativu de inversión en el ámbito financiero.Su diferencia con la pequeña 

empresa radica en el n(lmcro de t:mplc:ado." y en el monto de;: sus ventas. Cabe sefla.lar que: 

norntalmcntc son de tipo familiar y se conidituycn como sociedad anónimtt. 

POR SlJ C811'ERIQ ECONÓMICO 

BÁSICAS. lndustriu consjderadas primordiales para una o m.i...; actividades de importancia 

para. el de~arrollo asricol11. o indunrial del país. 

SEMIBÁSICl\S. Producc:11 mcrcancias dcstin11.d.a.'i a sa.tisfacer directamente las necesidades 

vitale.s de la pobLt.ción. 

SECUNDARIAS. ra.brican artículos no comprendidos en los rubros anteriores. 

NU&VAS. Se dedican a la. manufacturas o fabricación de mcrci&ncías que no se producen en 

e1 p11.f:I, y sean s!.l.o;tit\&tos de otros productos ya existentes, pero que sin cmbar&o, contribuyen 

o.J desarrollo económico del mismo. 

NEC:CSAIUJ\.S. Se dedican a la. producción o manufactura. de mercancías que .se producen en 

el país en cantida.des insuficientes p.t.ra cubrir las nccc:sidade..;¡ de consumo nacional, en 

:-;itua.c1oncs reales y no transitorias. 

l'OF. SU iltGIMEN 1 rGAI De acuerdo con el régimen j11ridK:o2s en que se constituye una 

empresa. 111. t.cy General de Sociedades l\.t.erca.nt11~s. cm :ru urticulo l" reconoce las 

si.gu.ien.!u especie.s de scciedades mercantiles: 

l • .SOdedad en Nombre Colectivo. 

11. Sociedad en Ccmandita Simple. 
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lit. Sociedad de Responsabilidad Limitada. 

lV'. Sociedad Anónima. 

Y. Sociedad en Comiandita por Acciones. 

VI. Sociedad Coopcrutiva. 

Cualquiera de las sociedades a que s1.: rc:fiere lus fracciones 1 a. V de este artículo pueden 

constitui~ como ~iedadc:s de capital variable. 

Asimi.smo el C6di.go Civil establece en su titulo décitno primcTO dos formas en la~ que se 

pueden constituir empresas con cu.rácter no lucrativo. 

AS<>CJACIONES ClVILCS: es cuando varios ¡.,dividuos convienen en reunir.se de m1tnera 

que no ~ enteramente transitoria para reali2ar u.n fin común que no esté prohibido 

par \L ley y que no te~ CLnlcter preponderante mente económico. z7 

SOClF.DJ\DF.S CIVU.f'.S:es cuando por el contra.to de sociedad lo~ socios se obli,ga.n 

mumamC"nte a combinar .sus recursos o sus esfucr.J.os par~ la rea.lizaci6n di.: un fin común de 

carácter preponderantemente económico pero que: no constituyan una espcculnci6n 

comerciLl. ~ 

z. T Qf4rSP Qrd ,.,,.. d p F. m tMrra·· wtrJÜU y !?A't# tqd4 ,, GqJIJHq M nz«tqjg fl•d•;:rpr Alt". ZG?O .. Mexico. c:J. 
~J~8. 

~1 UJJL'EAI. P. #1-1. 
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( 1.4 flNALIDAD DE LAS ORGANIZACIONES) 

Las sociedades modernas han venido creando org:aniza.ciones con el propósito de enfrentar 

prob1ema.'i y cin:.:unstandas que exigen la integración9 coordinación di.? recursos y esfuen:o.s 

humanos muy diversos, la cual sólo será posible los;rar por medio del trabajo humano organizado y 

tecnificado. 

Las organizaciones tienen que establecer objetivo5 encaminados a sa.ti'ifa.cer a un 

determinado ,:;;.rupo de! personas dentro y fuera de la organizaci6n como se muestra en el A.nexo 3, 

para este fin se cJasificani.n de la siguiente forma: 

OBJETJVO DE PRODUCCIÓN O SERVICIO. Tiene como finalidad la de satisfacer. las 

nccesidade.."'I de lo:s consumidores, ofreciendo productos o servicios de dh•crsu calidad en las 

condiciones más apropiadas pa.ra. su consumo finu.l, es importante destacar que es el mismo 

consumidor quien detenmna la calidad y las características que dc=bt! contenerd producto. 

OBJETIVO SOCU.1- Tiende a su.tisfacer a los grupo.,. de persona..-.; que proporcionan su 

esfuerzo oa. In e!mpre..~ de ucucrdo a intcrcsi:s económtco.s, pcrs.:inales y sociales; a la comunidad 

dotide se ]ocuhz.u., proporcionando fuentes de trEaba.JO • las personas qut: lo soliciten, en algunos 

casos mejorattdo la inf.r.uestn.1ctu.r11. de la comunidad <como can-etera.s, i:lrenaje, sentlcio eléctrico y 

telefónico); .il p.ais en ,scneral multipliclindo.se corno fut:"ntc de trabajo, capa.citando y dando la 

oportunidad a. ~u personA.l pa.r.;a. que desarrollen sus cor.ocinuento.s, experiencias, habilidado..<1, 

l'fpti1ude.s, actiludes y !'!U potencial intelectual c=n la mt:dicla que ellos quieran o puedan, cumpliendo 

la.s disposicicn<:.s gubemarr.cn1ales y Jcsa.Ies, pertinentes. 
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OBJETIVO l:CONÓJl.\ICO. Es donde todos los sn.tpos. que intervienen directamente en el 

funcionamiento de una emp~a. deben proporcionar la. protección ele! los íntcn:~s cconómi1.:os de 1u 

mism'1, de .sus acrecdore.s y accionistas, lo$ra.ndo la satisfacción de estos gnapos por mc!dio de la 

generación de utilidades; asimismo, el operar con fin lucrativo beneficia 11. Ja 0~11.nizu.ción, ya que le 

permite .seguir crecienclo en relación al personal con el que opera, instalaciones, equipo con el que . 

cuent¿a y porcentaje del mercado que abarca. 

OBJETIVO TECNOLÓGICO. Está. enfocado a. cualquier n ívcl o :;;;rupo soc:ia.I, radica 

principalmente en mcjors.r les procesos que se tienen en una organización, es decir, tratar ele 

sL-.t.ema.tizi&r en su mayoria las funciones manua.le.o,; para peder reducir tic:.:mpa.s, dar resultados a 

corto pla7.o y con mayor precisión. 

La organización par-a. l03rar sus objetivo~ rcqaicrc de interrelación de unia serie de recursos 

que administradoscorrectament.e le faciliten y permitan alcanzarlos. 

El l"'esu.ltado final de la integración de estos objet1..,·os y lo.s recursos con que cuenta la 

org,11rtiz.ación se renejan en la economla y eficiencill de la opcr._ción. 

Los objetivos de u.na organización deben ser caantifica.dos conforme se van nlcanza.nclo~ ya 

que permiten identificar el srado de cumplimiento de lo~ mismos y lu causas que en un momento 

ciado los de!-oví&n o no permitan a1c1:1nzarlos. 

[ 1.5 IMPORTANCIA DE LAS ORGANIZACIONES ) 

Lo importancia que representan las o~anir..aciones radica en les bcnefic:::ios que ~ obten,ga.n 

c1c esta.s. A contitiua.ción se procede a realizar un 11.náli!'lis ele \05 beneficios obtenidos por las 



organizaciones y por la sociedad en que está inmer.;:t, de tal manera que c.-stc beneficio siempre .se 

canulicc a un beneficio muruo cntn:!' a.mbos entes. 

bi~en dos públicos para to~ que la o~anización trabaja y sirve, y al mismo tiempo sirve de: 

cito:-; para desar-ro11a.rse. ti primero de ellos es el público interno, que está in1cgrndo por las personas· 

que person~ que cola.bor.an con la organización y los uccicnistas. El segundo público es el ext~rno, 

que ~ encuentra. formado por los consumidores. la compct~ncia y la socici::Lid <incluyendo al 

gobierno>; este pü.blico también se conoce como cliente por si&tisfa.cer. 

Los beneficios que las o~aniza.cioncs ofrecen a ta. sociedad son variados pero d más 

importante es el utili?..or las g.inancias que la tnisma genera par.:~ crear nuevlt-'i fuentes de emplco7 ya 

sea. de forn1a d:recta o indirecta, esta Ultima .. travCs de los impuestos que adicionalmente son 

ocupados pa.r.;a. ofrecer mejorc:s servicios públicos. Por lo tanto, la obtención de "Utilidades ayuda al 

desarrollo del p~is ya que provoca que exist¡;s un mayor índice en la pobl:tc1ón económicamente 

a.ctiva; .uimi.smo el hecho de rc:alizar nuevas in ... ·ersiones dcnlro de la empn::s.t hace que crezca y 

tome m:ayor fuer.za y que lo:< recursos excedentes~ ocupen en des:i.rroll.ar nuevos productos, nuevWi 

técnica:. o invc:~t~·v.ciones en gcncrul. 

El clima de comp...-tcncia.:s es un factor que influye en el dt:silrro!l.:t de un::.. or,g.anizllCión., y a) 

fortllccimiento de un país; aquJ existe una relación intnnu entre los p1"C'd.1.&ctorcs y les consutnidorcs, 

sin pl"O"ecdorc.s no ex:istc.;:n org;iniz.aciones y sin organizaciones no existen provccdorc!:I, 

Conforme ¡:;a...a el tiempo, los. medios se han mejorado, ya que 3.Ctu..ialtr.cntt= se disei'lan nuevos 

an.ículos, ~ perfeccionan productos ya existentes y se d.esarrollíl.n fornta..s que facilitan más el 

trabajo., por lo qu.e un.a empresa puede ayudar a cre.;a.r una tccnolo;.<;fA. odccu..tda a los ímes que se 

u Fer1rorr,J'Xllf. CL•np l'Wif<r qr 1m HagrJ\., Cqmrqmyp ~fb.J~v. Cd. ·'•CAkfA . .sene J"Ji:;urro!JJ C.c.n:nr::Jal. J !JSfl. P. 
.'ín-rs 
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deseen alcanzar, y si se considera que cada día que pasa e.."'i para las empresas una oportunidad para 

bu~ar aquellos avancc:s que pui:dan representar para las personas una vida mejor llena de las 

comodidades que v:a.yan de acuerdo a un estilo personal. 

En ocasiones. en 11.ras del avance tecnolózico y en busca de sus fines se ha.n ocasionado. 

duf\os u 1.:t ecología ele! pluneta. J:s por lo tanto obligación dt: cualquier organizaci6n apoyar al 

dcsarTO\lo de inventos. o medios destinados al mejoramiento y conservación de los recursos 

naturales. 

El factor hutnano e1' un importanh!' recurso con que cuenta l.a. o~a.nizsción, y su vez la 

orgttni?..ación e.sel lugar donde una personalidad desarrolla s1.ts cua.lidades y zusto.s. El beneficio que 

ofrecen las empresas al integrar pe~nol a :;u organización es pTOvoca.r un cambio en la mentalidad 

ele dichos individuos., ya que al mantener un orden., coordinar sus esfuerzos, actividades y 

capacicfades.., invoJucran a lo.s participantes en el desarrollo de su propia personnlidAd, haciéndolos 

mA3 respon&i.b1es y dc:ip..:rt1.1.ndo en ellos el espiritu de superación personal, a.demás d~ ensei\arles la 

importancfa del traba.JO en equipo. 

Es importante !!Cf':,::ab.r que al manejar jerA.rquía.s y niveles de autoridad dentro de coda 

org::a.niz.aci.On., el inctividuo puede encontrnr el puesto que se ~juste a su preparación, aptitudes 

profesionales, o incluso ayudarle a fijar mct.;u person<1.lcs du s1..1pcr.:1ci6n dentro de la propia 

o~a.niz.~ión.. lo cual reciunda.rd. en un beneficio mutuo-.., y 5Clbre todo son unportantes porque 

rcprc:H:nta.n el dc.s.nrrollo c.:!COrtómico de una nación. 
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Z. I ORÍGENES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

Los origcnc' de la tcorfa cstructurali.da fueron lu opo.<iición sur&ida. entre la teoría clásica 

y la teoría. de la.s rclucioncs humanas estas hicieron nc..."\..·-·cs.:iria unu posición mis amplia y más 

comprcnstva, que incluyera los aspectos omitidos por estjis. L.i. necesidad de e-nfocar lu organizuci6n 

como una. unidad scx::i11.I ~r.s.ndc y comp\ej11, donde interactúan muchos srupos sociales. El 

c.struc1uralismo es un método analitico y comparativo que c:1tudia los elementos o fenómenos en 

relación con una totalidw:t. rc.....,,ll.undo su valor de posición. En el ANEXO 4 :se hace unu sinopsis de 

esta teoría 

Pura definir la estructt.1rs de la organización. es preci....a dc.stuca.r lo ertablc en cll.u es decir. lo 

qu.e siempre se presenta. en todas las orsunizucioncs. 

Sistema ele autoridad. tn todas las organizacione.q ha.y LAn sistema. de autoridad. pero no 

en todas está estructurad& igutil porque la facultad de ~isión se apoya en diforentcs bases . 

SistcDla. de.! comunicación. Las comunicaciones en la.s ors;a.nizaciones tienen diferentes 

:flujos, y pueden con-er en drvcr~s sentidos: en sentido horizont.itl, entre posiciones iguales, o en 

.scT11ido vcrticul, entre ral'l.S,OS diferentes, de arriba a aba• •o bien de a.b.sJo hacia arriba. Pueden ser 

-tr-Jn~mitidus de Jiferentes m4ncras: oralrncnti.:, pcr escrito, por telc;;;fono y con diferentes contenidos: 

órdene..q, informe:-;,. etc. 

Sin emb11.rgc, la e~cla estructura.lista. no solo ve esos 1upectos sino que u.tiende otros 

rclati-..·o.s u.1 cow.portamicnto en las organizaciones como ron: 



Estructura de comportamiento funcional. Cs el ..:studio de la orsanización desde el 

punto de vista de: la. divi:1ión del trubujo y los comporta.mtentos n:ales dt: los miembros de la 

Ofbi&nización. 

t-::...'"ltructura de formalización o buroc:ratización. [.-;el grado en que: una o~anización. 

está n:slamcntada por norrna.s o reglas cstablccida.s. 

El c:i:trucharali.smo se distingue porque trata de combinar tu c.stnActura formu.I con 

aspectos de comparta.miento huma.no y la conexión de la organización con todo el sistema social. 

Ad~má.s 11nal12a los conflictos que se generan por la:- contnttacioncs propias de la e!->'tructur-a. 

y el disfuncion.imiento,. clasificándolos para facilitar su manejo y an..iliz.:1. los objetivos 

orsaniz.;s.cionalc.:1. 

(2.2 CONCEPTO DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ) 

"'El término cslructu.r.& se rdiere a las relacione!'! e.._c;pecíflcas entre le..-. recursos del sistema 

4dmiti:i.!>'tTa1ivo. ti pnopó.sito de.: Ja estructur-J. comsiste :n f¡u.;ilibr el uso de cad.4 recurso7 tanto 

individual como colcctiv.imentc 7 a. m~ida que el si.stema. adrninistr:Jti,·o trata de lograr 

ok!.ictivos~1. 

Sa.muel C. Certo 
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"1:1 concepto de c.!"ltructura. o~anizacional .se usa para referirse a la observada continuidad 

csquemñtica en el comportamiento y las actividades de los miembros organizacionalcsy a Jo largo del 

tiempo ... :. 

Gracme Salam11n y Kcnncth Thompson 

La. estructura "es la parte fundamental de cualquier orsa.ni2a..:ión administrativa. Cuanto 

más importante ~ca la empresa,, más jugar'Ú un papel inlporu.nte se eslructun1ción. Se puede a.firmar 

qu.e cuanto m&s aumenta el número de colabora.dores, má.s d1fic1l es situar y, especialmente,, 

actualiz11.r un.t c.structura. La estructura está constituidt1. por el conjunto de relaciones que conectan 

entre si a todos las miembro.s de Ja empresa.. C<tdii. uno debe: ser a.similado a su pue.sto de trabajo. 

Hay dos compont:ntcs de la estructura.: los enlaces y los colaOOradore:i. 

Les enlaces son jerárquicos correspondientes aJ mando~ y funcionales que tiet1cn un carácter 

tL.~nico que conect• los puesto.s de trabajo unos co11 otros. 

Los colabora.dores son cualquier individuo, dentro de l.i.. emprc.sa que puede y debe estar 

integrado tota.lmt:nte en ~u puc.•to de trabajo. El propio cumpo de activhb.d debe conocerse con 

ab$Cl!Uta precisión en cualquier momento. Si el puc~'to de tn:t.bajo no h.a sido dc=bicia.mcntc precisado. 

la estructura se dcbilitar.i."'·'. 

Maiar'ice Allmage 

.2 Cnreme, .sai61tWn .1" K.,.nndh 17r"mpsun. C.zntrpl g .rf;fQ(>lj•ut en tu 1•<y1m'4QMc.g ..,,.~ ¡.;d. Fbndo d~ cuJturu 
ec:urronrx;'(;l f98tl. P. i"'O. 
3 .tr.1.u.n.:-e,. ..4 u~. ftoc1JG« etc Ja, ·rycm"pu;Wa Mmintuau·rn. D.urcr!Jond Cdd"rw::s n!cnf~o.:r ...t40CIAJ.:a UJ79. P. 77-79. 



'*Todas las organizaciones tienen que prever activ1da.des constantes dirigidas hada el 

alcance de las metas da.das. Las re:gularidades en actividudc!i como Ju distribución de trabajo, la 

supcrvi. .. ión y la coordin.adón s..: desarTO!lan, scmcjuntcs regularidades constituyen lu. estructura de 

la organiZAci6n, y el hecho de_ que esta.., actividades M: puedan disponer de varias maneras signüica 

que las orga.ni?.aciones pueden tener estructuras distintas'"-4. 

l'ugh y l licksori 

"La estructuru organiz:acional está formada :;implemente de aquellos aspectos del patrón de 

comporUnnicnto en la organización., que son hasta cierto punto estables y que sólo cambit1.n con 

lentitud"'11. 

James G. March y Hcrbc:rt A. Simon 

"Se puede considerar a la estruc1u ra. como el pa.tron establecido d~ rda.ciones cnt~ los 

componente$ o partes de la or¡.;aniznción"'fii. 

Fremont E. ICA.st 

.Z.Zl. 



w;Es la base funda.mental de una or.;;unizución en don~ se: establecen funciones,. oblis;acione!I 

en niveles jerarquicos.'"" 

Lic. Sandru l.uz Gonzálcz L6pcz 

Derivado d~ los conceptos anterior'-!:-¡ podemos resumir los siguiente: 

lA. estructura de la org.aniza.ción se crea para la!'! funciones. las 11.ctividl&des y par11 cumplir 

los deberes y la.o; rc.ITons.a.bilidadcs de los componcntc:s sociales de la orsani2aci6n. A través de esa 

cstru.ct\lna se defoga autoridad,. se establecen tas re::;ponsa.b1l1da.des, y, en función de éstas. los 

distintos nivctesJerárquicos. 

2.3 CAKACTElÚSTICAS DE LAS ESTR.UcrtJRAS 
ORGANIZACIONALES 

1....1 e.structur.a. de unit. orsanizaciOn N.! puede describir de acuerdo a una serie de 

c.o.rocteristica..s. E:stas carscterísticas no sólo descnbcn la orga.niz.ación, smo tia.mbién tienen 

rcpen:usiolt1C$ en la. conducta de )a_..¡ pcr.-or:as, los .... rupos, y ltt propia organización. En una. 

ors&ru:::z.ación, nos preocupa su oda.pta.b1hdlf..Cl, Oexibili0.4d, crccirnicn'to y desanolto. Los gerentes 

deben diseflar lo~ puc:sto!i, p1in1. lograr b. cond\lcto. dese;ib\e en el trabajo y b motivaci6n y 

Sltidacción inc:lividua.lc!5 .. tambic!n deben di.-.ci'la.r una e!'ltr.ai.:ttJ.ra mayor que pueda responder a las 

necesidadc' de esta. r.t diwño adecuado de la. OTSan12aci6n debe cor.tener ca.racterlstica.s ta.les que le 

permitan enfrentarse a. \a:s presiones económicu, poltticas y socia.ic:> ori,ginad11.s por el cambio y el 

desaM"Cllet. 

36 



La estructura se refiere a las relaciones relativamente fijas existentes entre los puestos en una 

orgit.niza.ción. Lus re]uciont:s fijas resultan de los siguientes proce!'los de deci.,ión: 

1. l.a tarea se di\.·idc o especializa entre las pcrson11.s de la OTS.anizaci6n. r_.,tc aspecto es la . 

división del trabaja. 

2. Lo.."1 puc!-.-tos se combinan y agrupan. Aspecto de \u dcparttUnent.11/ización. 

3. Se debe determin:.sr el tama.f'lo adecua.do de un grupo que e:.-tar.i bajo las órdenes de un 

supcrvLsor. &ste es el uspecto de la esfera de control. 

4-. Se distribuye la autoridad entre los puestos o grupos de puestos. Es el aspecto de la. 

dclcg.wción. 

LA forma y las ca.ra.cteristica.s de una. estructura or,s11niza..c1onal vari.s.n sc,sU.n los atributos de 

lo mencionado an-tcriormcntc. En el aspecto conceptual., cadta. uno de los cuatro puede variar u lo 

lsrgo de un continuo, como se indica: 

F..SPICIAUZACIÓN 

DIVISIÓN DlL JltAllAJO ALTA RAJA 

P.ASI: 

DF.PARTAME.NTALIZACIÓN J-IOMOGE.NU HETI:ROGfNEA 

NÚMERO. 

l:SfI.KA OI: CONT.ltOL POCOS MUCHOS 

DELEGACIÓN 

At.rrOlllDAD CENTltALIZADA DF$CENTRAU7~0A 
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tn términos genera.les., las estructuras orsanizacionales tenderán a. irse a un extremo o el 

otro ;.a lo largo ele cada continuo. Las estructuras que tienden a in.e: a la izquierd.t se caracterizan 

por cierto número de términos que incluyen formalista, estructurada., bur"OCnitica y mecanizada. Las 

estructuras que se inclinan hacia la derecha. se denominan informales, no e...;tructuradas~ 

burocráticas y orgánicas. 

2.4 PRJNCIFALES TIPOS DE ESTRUCTURAS 
ORGANIZACIONALES. 

La. estJ'1.lc-tura de lo or.g;a.nizsción no es permanente sino que cambia de acuerdo a. tu 

t1ece:iidadc..~ de cada emprc.'>a. En tal sentido~ corresponde referirnos a todos aquellos aspectos que 

deben ser establecidos con particu.la.r atención, cuu.ndo sea necesario disena.r una ~structura 

organi7..acional a..:lecuada a las necesidades propias del sistema. y del propio entorno. Asf entonces se 

delel""Tl'linaran los factcre~ concurrentes para el diseño cstructuJ"al. 

MECANJSMQS pt COOROINACJÓN. 

a) Ajuste mutuo 

b) SupcTVi.;;ión d irccta. 

e) b"ta..ndarización 

1. Del pn::ce!ie 

Z. Del producto 

S. De la.. ha.l::t1Jidi&d técnica 
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LOS PA&ÁME'fllOS or PlSEfSO Configuran nueve puntos qu.e son la base de la 

estructura. orsan1:7.acional. 

a) Cspecializaci6n del trabajo, a través de hl. dtvis1ón del tmbajo. 

b) ronna.lizaci6n del comportamiento mediante la i;tanda.rización del contenido del trabajo. 

e> Cntrcmuniento e in~trucción con miras a una posití ... a partictpaci6n en el subsistema de!. 

regulación del trabajo por slandarización. 

d> Unidad de ag1"Up11miento. Con la consideración de .tspt..-ctos relacionados con supervisión 

d.ircctu., división administrativa de tareas,, autondad forrna.4 regul11.cí6n del trabajo por 

stand1t02ación, comunic;¡ción inform.11.I. 

e) Unidad de tamaño. l\1cdi.tnte la consideración de elementos tales como el gráfico de 

orgn11i7...<1ci6n Corguni,'o?,r-urna), subsistema de comuni<.:ación infonnsl., supervisión directa y 

árn.bito del control. 

D Planeamiento y Control de S~temas. A través del logro de la stnnd3.nZación del producto 

y el y4 mencionado ~ubsistcmJ de regulación del trabajo por sta.ndariz4ción y sus 

modalidudcs. 

S) 1t.cc1.o1rsos de en]ucc. t:l .i;istcma de comun1caci6n infonrial, el ~-ubsistema de ""'trenzas y 

ca.m.uilla:s'" y e] subsistema. de acuerdos paTU lu dcd:tión. 

h) I>escentraliz&ción vertil:ul. Que aplica 1$ dr\'isión administrativa del tr11.baJo a través de 

la acción de plunc:amiento )' se nutre del subsistema de coardinaciOn a través de la 

~upervisión (autoridad formal), del subsi:i;;tema de :n:guJaci6n del trabajo por standnrización, 

del s1.1bsi.stern11. de ''trcm:3S y camaril11JS" y del :.ubsistemu de a.cuerdos para la decisión. 

i) .De9::"er1trali:z.act0n horizontal. Con carne~ ·ríst1cas similares al a.nterior, se mueve 

b&sic:imente dentro del .subsistema de comunk:a.::ión infornu.I apoyá.ndose en c:1 ujU!'ite mutuo 

como~ de 4.'.:oordina.cion. 
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l¿\S VARIARI J!S CONTINGENTE.~ 

a) Edad y tamai'l.o de Ja organización. A mayor 1amat"lo 5e requiere un mayor análisis y 

ajuste de los parámetros de diseño y los mecanismos de coordinación utilizados se van 

ca.mbiando de .supervi.sión directa con ujustc mutuo en d plano horizontal y vertical en las . 

.má:i: pcqucfiias orsa.nizaciones, hacia sofisticados sistemas de standarización y c.:ada Vt.~ una 

.mayor aplica.ción del aju.rte mutuo en el plano horizontal. 

b) Tecnología.. Lu a.pli.:ución sistemática del conocimiento permite la. ada.pta.ción del mismo, 

al anáh .. "iis de la. idlima fracción de t .. tarea,. que ."C dc!."iglo.sa en otras fr11ccioncs hasta llegar a 

Ja microfn.cción como unidad básica .. Cuanto m.i.s elaborado es el proceso,. tanto más lejos 

se Ucvuró la aplicación del conocimiento. 

e) Enlomo o contexto. Dimensiones del entorno siguiendo los lineamientos de Mintzber.g:T 

• Esta¡,Jc a diruimico, segün el grado de previsibilidad de los acont~cimientos. 

• Complejo & si:m.plc, de acu.erdo al grado de dificultad para captar el trabajo que se 

realice y en reJaci6n con la tecnología. que se maneja. 

• lntc:grado o divcrsificado7 en relación con el grado de cxteroiOn de la cla.~ificación de 

los e licntc.s,. pn:x:lt.:ictos y lo mercados. 

• Pacificado ~ hostil, que ju.egu con la. result.::tnte vinculuda a. las relaciones de Ja 

OI$a.ni2ac ió.n con sus compctidorc.•, con c:J gobierno~ con los sindicatos y las demás 

iru."tituciones relucionad<1s. A rnayor hostilidad reduce el área de soluciones posibles y 

requ1ere lln.:l ma.yor vc:Jocidw:i de respuesta por p.&.r1c: de la organización 

Se= procederá a e:st .. bleccr pa.uta..s~ .-::¡uc demuestran Ja injerencia. del entorno, respecto de Ja 

formalización estructura.1. 

• Cual'IJo n:iá& d:in&mico es el entorno~ existe unll.. mayor estructura orgánica.. 
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•Cuanto más complejo es el entorno hay una mayor dcsccntntlizuci6n de la estructura, 

por Jo que. la tendencia es hacia 14 divi.sionali;o.ación (por producto, por regiones, por 

clientes, etc.) 

• A mayor divc:r&jficación del mcrcitdo, mayor propensión a Ja divisiOn en unidades de 

mercado. LA diversificación crea divisfonaliz4ción, en doride cada unidad de mercado· 

requiere SLI propio "niaclco operativo•• distintivo. 

• Extrern.a hostilidad en su entorno. lleva a L:i org,aniz:1le1ón a ccntrulizar temporalmente 

.su estructura. En rn.omentos de crisis. Jos grupos cu.mbiun :>u e!-.--tructura y subsccucntementc 

cambian sus Jfderes. 

d} Elementos de poder. 

• .A t11.ayoz control externo de Ja org•nización, mayor centralización y formalización 

de sus estructura. 

• lteapec::lo de los requerimientos personales de SU."1 miembros, la estructuru tiende a 

Ja ex:Ce!iiVA ccntnel.izaci6n tanto en la. dimensión vcrtica.I como en Ju. horizontal. 

• l.a moda v:ige:ntc respecto de estructura orga11izacional y también de la propia 

vid.a c1dtui:ral detcnnina la ~"tructura fonnal, aunque ésta sc.:a inapropiada. 

LAS VAlllAEUS INTERMEDIAS 

I.rtas conciernen aJ trabajo c:¡ue se desarrolla en la. organ..i2ación . 

.. El s,rado de f.J.cilicf&d de comprensión dc!I trabajo y está i.ntlLAenciada por la complejidad del 

entol'J"lo y por el grado de sofisticación del sb:ter"a. técnico de Ju or&isnización . 

.. Al conocimiento técnico que la o~anizaci6n tiene deJ trabajo que debe hacer . 

.. LA divcnidad del tra.b<aJO. 

'"La. veloc.idad de respL1csta, determina Ja velocidad conque la organización puede responder 

.a su entorno. 
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Lo anterior e~ tan .sólo una guia que puntualiza cuda una de las partes u tener en cu~nta pura 

disei"lar una. estructuru or:.;anizacional, que ácbc materializarse con conocimiento, experiencia y 

tlllcnto. 

Renate ,\.\.ayntz, sociólogo a1cmán expone una tipolasía de la estructura orga.nizacional · 

basada en la a.utondad y toma. de decisiones. En el ANEXO S se presentan dos pirtlmidcs, naturul e 

invertida, que ilustran l4S cstn.actur.tciones de autoridad M:~Un la clasif1cación de /\.1.ayntz. . 

.ESTRUC"fURAJEa.ÁRQUlCA- Dice Maynt-¿" que en estas organizaciones la ca.beza toma las 

decisiones, c:nca.mit1a.diu directamente al objeto principal de l.J. organización. "El jefe de una 

instancia intermedia posee .1.utoridad delegada para tomar dccüioncs sobre la ejecución y sobre la!! 

actividades mediatas, pero e~tá !'-Omctido a las in:.-trucciones de la dirección suprema. Cuanto más 

abajo clescender.1.:l.°'• tanto m&i.s predomina el obedecer sobre el mandar. Las actividades de ejecución 

son realizad<ts por los srupo-~ de run.~o inferior .. &I prototipo de una. or&aniz.ación semejante lo 

constituye la empresa, la or.o¡;11niz1ción administrativia. dc:l,g.obicrno, el ejército y la. iglesitt ... 

'ESTRUCTURA D&MOCRÁTICA. Por sus principios tom11. decisiones en lu. base, por las 

m11yorí1u, 111.s cuales ordenan 11. un ,g.rnpo de miembros elegidos por vola.ción. Por lo tanto, la 

autoridad se ci.dcgs. de llbajo hacia u.rnba. l\1ayntz dicc:s .. F.l hecho de que los puestos directivos 

Yenga.n determinados por elección no basta para convertir en democrática. una organiz:ación9 pues 

puede oe\lrrlr que los elegidos dispons.1.n de un poder 1limitado di: deci:sión y de mondo ... '" Ejemplo 

de csta:s serian Los 1'4-rtidos poli:jcos, sindic;.ito11 y asocuv .:mc:s . 

.&STRUCTURA. POR AlrrOKJDAD TÉCNICA. lvlayn121ci c:stablecc otra clasificación: la 

estructura. por a:..itoridad tCcnica, o !lea que la gente acl::.&a por sus concx:imlentos tCcnicos 

profcsion1:1lc.s: p.::ir ejemplo, los 1'.osp1bles )'bu univcrsida.d~s. donde los mlembros tienen libertad de 

acción y la dirección no Les puede fijar pauta.-i de acción. 



E::.'TRUcnJRA DE LA COMUNICACIÓN. Mayntz dice1 1 que los a.5pcctos mas impcrtantes 

de una orgunización radicnn en l:t estructura de uutoridad y de comunicnción, porque: esta Ultima es 

la mi&nera de interactuar, es don~ mas interviene el elemento huma.no. Sin emburgo, ln 

comunicación está normwfa por la autoridad. 

ESTRUC'O.JRA rOJth\AL I:sta tiene org.:m~dón tienen una estructura bien definida que 

puede dc:K:ribir sus r-e\a.ciones de autoridu.d., razón y rcsponsab1lids.d. Ln cstructurü. también define 

los canales a tr.tvés de \..,s cuu.les circula la comunicuci6n., estas son durables y están planeadas, 

tier.en puesto~ e~pccificll.dos p!ll"a cada miembro y debido a su énfasis en el orden son relativamente 

inOexibles. Alguno.e;. ejemplos son tas grandC"s empresas~ los gobiernos federa.les y estatale..~ las 

urdversid&des.. 

t:STRUcnJRA INt"ORf\r\AL., SOCIAL O PRIMARIA. San estructuras de coordinación que 

$1.l~en entre los miembros de una orgiutlzación formal y que no han sido expllcitadas. Estas surgen 

espontánea o implicita.mcnte de las intcr;.t.cciones de las persona!'!, sin implicar una coordinnción 

r.acional para la consecución de: objetivos comune~ 1mpllcitos. l'or ejemplo, In familia, el personal 

que tra.b~ja. en ulla otganiz.aci6n realizando labores ~specíficas, sin ernb11.rgo, dc..~an charlar entre sí, 

cotn'-T junto:J,sa.star broma.s, cte. 

otros autcr.::s scñ.1.lan cuatro tipos técnicos bd...,.1cos para organizar anz¡ empresa: 

LINEAL O MILITAR. La denominaci6n •ciinc:ut"' se dd.'.lt:: al hecho de que., entre el superior y 

el subordinado., existen Hneas directas y únicas de :i· ".oridad y rc:.ponsa.bilida.d. r.sta consiste en 

COW'\ccntrar l.i. autoridad en una sola persona. ya sea. prop1ctario, gerente o director; de este modo, el 

jefe p~·c.:cta y disl.r.ibt.l)iC el tra.b19jo a los subalt<TJ\OS que deben cjecu.ta.rlo siguiendo las 

instrucctones dada.s sin q uc esto excluya. la a.yud.:t o coopenación de los jefei1 
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subaltcrno:1; p:ir el contrurio. la aprovecha dentro de un orden jerárquico en el cual el superior va 

delegando en el inmcdi.uo inferior atribuciones precisas, fuera. de l.:1-s cuales no debe actuar, la 

autoridad y responsabilida.d se trasmitc:n íntcgrumc=nte por una sola linea para cada persona o gn.1po 

(conccn1raci6n del mando). 

RJNCIONA.L O DEl'ARTAMENT'AL. Su estructura OQl;aniza.c1ona.I aplica a cada tarea el 

principio de la división del trabajo y aprovecha !ns cualidacks y ap1itudes profesionales de cw:la uno 

de los individu~. C!'i decir fomenta la especialización de las funciones. Cada. uno de Jos empleados 

s1.1.pcriores tienen una participación proporcional en el mando,. para Jo cual Se.= le otorgan facultades 

y se le asi,r,;nan r~.s¡:x.in.sabilidadc=s precisas Cdclcsación del mando). A medida que la organización 

Cr"eee y :1e desarrolla. b emprc:.a cntf"ll en el campo del.a competencia y de la producci6n en bloque, 

aumenta con..,.iderablcmcn1e Ja necesidad de contar con órganos altamente especializados capaces de 

propiciar innovacionc.s nipidasy ~bstzanciulcs. 

La dcparta.nent11lización, con~1stc en Ju agNpación de funcionc11, la cual se puede lograr, de 

acuerdo al tipo de act1,ridades que se desarrollan, los objc=tivo!i que persisuen cada. una de ellas, así 

COITtO la relac1cin que e)(istc cntn! una. y otra. 

J.as formas de llevar a. ca.Po In dcpartamcntaliz.ación son va.riadas, entre las más importantes 

se encuentran: 

~part•rl'9ettla1izac.ión funcional. Es la agr--' ~ción de a..ctividadc..'il 5imilan:s, según el tipo 

de función que cuda parte de la organización rcali2a. 

Dcpartarrmett.taiizacíón territorial. Conocida también por áreas gco,gráficas, aqtd la. 

drvi~ióndcl lTaba.JO se presenta por localida.dc:s. 
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DepartamentaliZJteión por procesos. Se usa en empresas de producción cuyos procesos 

son laboriosos y complicados. 

Departamentalización por clientes. Para ofrecc:r un mejor ser-vide de la empresa hacia 

los; cli~ntcs,. se asisn11n funciones se~Un la importancia qu.e dicho!! clientes tienen, o el giro de · 

Jos mismos. 

Oepart.a.m.cntali~i6n por programa. También conocida. como organización 

matricial, 1::1 esencia de este tipo de departamcntalización es la determinación y la definición 

de los pro,sra.mA.11,. al efecto de cumplimentar un plan frente:& un objetivo da.do. 

Dcpa.rtam.entalización mixta. Aquí se combinan una o varias de las ugrupaciones 

anteriorell. 

DE LlNE.A Y ASESORfA O PLAN AtAYOIL l:.!'it:a estn..ic.:tur..& es el resultado de la. combinación 

de los tipoll de c... ... -tructur.a lineal y estn1ctura funciona] buscando aumen1ar las ventajas de estos dos 

tipo.s y reducir .:su.s desventajas. Cada. trabajador rinde cuent11.s a un solo .supervisor,. con la variante 

de que existen c.11pc:ciuli!>ta.s con funciones de 11sesoria de la dirección en aspccto.s concretos y 

ch:..-terminados, sin que ello implique que la autoridad se comp11.r1u., puesto qLAe los asesores ayudun 

con S'~S con..~jos y no pueden dar órdenes, yn qLAc éstas provienen de línea. [ste 3fatema conserva la 

autorid.&d y r"e$ponssbifübd íntesramentc transmitida. a través de un solo jeíe par.a cada función y 

sólo bu.sea. n.-cibir U.'iC!!lON-rrtiento y ~rvicio tecnico de un cuerpo de espccittli-.ta..s •. J..a estructura línea 

y n.sesoria .se refiere a. un patrón organizac1onal en el cual tndn:iduos especia.liz.w:lo.~ y gn.apo.s de 

e.'ipecia.lfat.a~ ucon:1Cjan 11. los jefes de Linea en lo referen:c a a.l,:.;u.nas activida.cles. 



DE COMITÉS O CONS~OS. E..¡te sistema sugiere que sean sometidas a un acuerdo todas la..."i 

disposiciones que se p~tcndcn dictar dentro de la organización. Estos acuerdos se generan por 

aquellos individuos que forman l:t dirección, la administración o la vigilancia de unu cmprcsa9 por Jo 

que estos .grupos comparten la responsabilidad de las órdenes, ya que éstas se dictan conforme al 

acuerdo que se loma por mayoría de votos de sus miembros (responsabilidad compartida). 

ESTRUCTURA MATRICIAL. Que implica I" existencia de un jt:Ce responsable de cada. 

proyecto y un responsa.ble funcional por cada área especifica de competencia, todo con la 

coon::linación operativa de un _gerente de proyecto, bajo la uutoridad indiscutible de la cabeza 

estratégica. Esta configurnción e!oo""tructurat permite reunir de manera positiva a experto:c; de diferentes 

temas para que funcionen coordinadamente e interactucn cooperando dentro de un equipo que lleve 

a cabo determinados proyecto~. Esta estructura es la que menos respeta el principio de unidad de 

mando, le1"8iversando a menudo el de homogeneidad operativa. El poder de la toma de decisiones 

e_, distribuido entre gerentes y no gerente~ en todos los niveles de la jcrurquía9 de acuerdo con la 

naturaleza. de las difercntc:i decisiones que deben tomar.se. 

Z.5 VENT.<\JAS Y DESVENTAJAS DE LAS DISTINTAS 

ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES 

ESTllUCWRA LINEAL 

VENTJ\IAS DE LA ESTRUCTURA l.INEAL 

Las principales ventaja.s resultantes de la. organización lineal son: 
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a) Estructura stinplc y de f.!ilcl1 comprensión: debido a la cantidad relativamente pequeña 

de cargos, en fa. citsp1de sólo hay un curso centralizador, y el subordinado sólo se relaciona 

fonna.lnicntc con su superior. Las opciones de comunicación y de rclu.c1one."I formales son 

mínimas,.)· por tanto, n::strinsidas, simples y elc.:mcntales; 

b) Delimitación nitid11 y clara de lMs n:.:1ponsabihdadcs de los caf};OS involucrados y, en. 

consc:cucn.::ia, una juridicción notablemente precisa. Ningún cargo intendene en el área 

aledaña, de tal modo que las atribuciones y responsab1l1du.dcs están claramen1c definidas y 

dc;ol1mitad¡¡s; 

e) Fac.irJCf4d de jrnplantaci6n: la estructura luieal, a.1 incremcnt<&r la unid.id de mando, 

facilita el funcionamiento, el control y In di~iplimt. La míruma cantidad de relaciones 

formales.., la estruct1..1r.t simple y !u ddimitación clara. dc la.s rc!"iponsa.bilidadcs permiten 

superar c: .. mlquier dificulta.den el funcionamic11to dt: este tipo de estn.cctura.. 

d) Esf.Mbüidad con.:1idcrable que permite un ma.ntenuniento tnanquilo del funcionamiento de 

l.t. orsa.ni2ació11, gracias .t b centralización del control y de las decisiones, por un la.do. y a. la 

ri,g1da disciplina ,g.11.ranti;o.u por la unidad de ma.ndo. 

e) b el tipo de t:..'ffrucrura mas indicado petra pcqut::.ñJ1s empn:s1s: tanto por su fácil 

manejo, como por la economía que su c~"tructura simple puede proporcionar. 

D~'V.I.N'f.AJAS DE LA ORGJ\Nl?...ACIÓN l.INEAl. 

Sin emba.r$o, la estructura lineal presenta seria.s desventajas)' lim1ta.ciones que pueden poner 

en pcli,sro Lu venta.ju anteriormente anotadas. Entre la:1 principales están: 

a) e.a est.11bi.H"61d y /.11 ccnsta.nci• de /1u re/•<:" •nes ror8ul.Í~ pueden llevar a la rigidez y a 

la. inflexib11id.:ad .. lo que dificulta la innovación y la ad.ipt.1.ción de la organización a. los 

cambio-. róptdo.s y constantes de la sociedad moderna; 

b) lA autoridad .linc.JLÍ,. iws•da en IM direccidn úniCa _y directa, puede volverse autocrática, 

y provoc:a.r rigidez en b dL-.ciplina, dificult11.ndo Ja coopenac16n y la iniciativa de las 
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e) La cr;ganización fine.al cnfaliza y exa.~ra 1111 función efe ,icf'•tur• y de n1ando, pues 

supone la existencia de: jefes capuces de hacerlo todo y saberlo todo. l.os jefes .se vuelven 

gcneralistas, porta.dores de ledas las decisiones y órdenes que vienen de Ja cima dela 

or,ganizacjón y transmisores de todas las informaciones que vengan de la base de.: la 

OJ8ani:zaci6n, dentro de su árett de actuaci6n. 

d) U un.Jdad de n611nJo fJ11ce del Jt:f.: un sencr..li$/1 que no puede especializarse en 

nic1.guna co.5a. Asume los asuntos principu1cs de su úrea, como también Jos asuntos 

secu11d11rio.s,y se enfrenta a una multiplicidad de oblis<:1cionc._~ que difícilmente Je pennitirdn 

alguna oportunidad de especiulizaci6n. 

e) A medid• que /.a or,g.aniz4ción crece, Ja es1ructur4 Ji'n~ ccnducc incv#Jtblcmcnlc a Ja 

con,gcsti'ón de IA~ /lnt:4S forma/1:.· • ., de: comunü:.1ción, en es¡:::>eciAI en los niveles altos de la 

org.anizaci6n, que centralizan fueriemente las decisiones y el control, ya q1..u.: no utilizan 

ase.soria. auxiliar. 

f) La..., com11niC11ciones, por ser lincalc.!1, se vueJ-n:n útciirrc/4.s,. demorada."I, sujetas a 

intermediarios y a di~tonionc:'i. 

ESTE.UCTURA TUNC!ONAL 

VENTAJAS DE LA ESTllUCTURA FUNCIONAL 

La orguni7.nci6n funciona.! presenta ventajas muy interesa.nh:s,a S<tbcr. 

a) P.ropon::iona cJ mh;mo de cspcciM.lización JI los ditrersos órgano,s o car;go.s de Jo 

012an12aci611, lo cual pennite que cada cargo se concentre exclusivamcn1c en su lrabajo o 

fL.1nci6n. 

b) L!I ~i.z.Jrcidn c.n lodos Jos niveles, pt.or.rnlfe Jn meyOr .supet'V7".Jión lécmca po.uNe, 

pues cada 6rga110 o c11.r¿;o responde ante "experlo.s"' en su campo de especializa.ción. 

e) Ot:s1rro!Ja ,,. COn7unicaci'ón dirccla, .n"n H11ernnxii•rios,. más rápida y rnenos sujeta a 

interfcrcncii.&.s. 

d) Sep.¡1.r.1 b6 lllnclonc.!I de pl•nCH.ción y de &:entro!,. de ÍJl.J fU11cione,s de e_iecuci'ón. Cada 

Orsano .re ali.za su .-ctividad cspcclfica, sin tener que 5e,gu.ir a los clcmiis. 
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DESVENT.AJAS DE LA l:STRUcrtJRA l"UNCIONAL 

La estructura funcional trae, sin embargo, innumerables y scrit1-.'i dc:wcntujas: 

a) Df.<rpcrs,ión y, por consiguit:ntc,. ¡;'ll(}rd.ida dt! auton"dad de mando: la sustitución de la 

autoridad lineal por la autoridad funcional -relativn y dividida- orisina una enorme 

dificultad a. los órganos o cargos superiores pa.ra controlar i:-1 funcionamiento de los órganos. 

o cursos infüriores. 

b) .5ubord;nación mtJJtiple: no .siempre Jos órganos o cargos saben exactamente a quien 

recurrir para resolver determinados asuntos o problemas. Esto lleva a Ju p6rclida de tiempo y 

a confusiones imprcv1!>ibk~; 

e) Tendenc.."14 .ir Ja compercncia entre Jos espt:c.ia/Mtas: ccmo los diver.-os érganos o cal"'8os 

son especializados en detenninadas act1"1.·idadcs~ 1icndcn u imponer su punto de vista y su 

Ct".foque a la organizaci6n en los problemas que surgen. 

d) Tr!!ndcncfJI JI Ja t~nsidn y a Jos conflictos en Ja ors.ani;..Ación: 1,., competencia, unida a ltt 

perdida de vi."ión de cortjunto de )lf. orsanización, puede llev.:1.r a divcr.._w;cnciu.s y a 

multipllcic:iad de objetivos que pueden ser antagónicos, creando tensiones y conflictos entre 

los e!'lpccisti~-tas. 

e) Confusión en cu11nlo 4 Jos objt:livcur.· como la !lubordimación se da. unte varios 

espe.:ia.li!=>tA.'I al mismo tiempo, puesto que la. or,sa.nizu.ción funcional exi,g.e la subordinación 

nu:iltiplc, no siempre el subordinndo ~alx exucu.menlc: u quién infor"m.t.r de un problema. 

ESTltUCTUKA LINEAL ASESOIUA 

VENTAJAS DI: LA &STllUCTURA I.(N&A ASF. -:>RIA O STAIT 

a) A.u:gunt 11~on4 t:.spec18Jizada e btnovaJora, y ml!UTt:lcnc d pri"nciplo de autoridad 

únic.a. Los Orga.no..~ de .sJJJff ejecutan servicios especiatiza.::io._~ factor importa.ntes en una t!ru 

de inmen:u .. c..~cialtzaci6n. La eslructur.:1. Jínc:t.-$1..!UT tiene la ventaja de ofrecer un área de 

a.o;;esoria ~ de prcstad6r. di.: scrvicio.s, con predonunio de la estructura lineal, conservando el 

principi<:i de Ja. autoridad única del superior sobre .su.s ~ubordinados directos. 



b) Acl7J?'°dlld conjunúi y c.oordirulda de Jos drgA.Jro.v de Une.a .T los óeyanos de staU'. Las 

órganos de linea se respon:-;abilizan por la ejecución de las actividades básicas de la 

organización (por ejemplo, producir y vender), mientras que los ÓJ"Nanos de staff se 

n:.o;pon."13bilizan por la CJecUci6n de !'ICl"'\.0 icios c:o;pcciali2ndos (financiar, comprar, dirigir 

recursos humanos, pla.ncary controlar, ele.). 

DP.SVENTAJAS DE LA 011.CANIZACIÓN LfNt:A-1>'TAIT 

a) Fruibi"Jidad de conl1i'cfos eJ1tre J.a ase.sor.fa y los dcnuls ór.gano.5 y viceversa: Como el 

asesor de staff no tlene autoridad lineal sobre los ejecutores, y como el gerente de linea no 

tiene ni prc:pa.ra.ción profesional para e.specializarse, Jos conJ11ctos entre línea y st¿¡ff .se 

caracteri2an por: 

]. c1 a.sc50r de .!>"Ul.f'f es generalmente un tc!cnico con preparación profesional, mientros que el 

Jiombre de línea es un hombre en la práctica, promovido por la expedcncia y por los 

conocimientos adquiridos directamente en el tns.bajo. 

2. el asesor ,seneraltnente es de menos edad, con mejor form.3ción cscola.r, pero con menor 

experienci.-. 

3. el personal de linea puede sentir que los asesores, con el fin de aumentar .su prcstisio y 

po.sición, quieren quitarle cada vez mayores porciones de autoridad. 

4. al pla.ncary recomendar, el asesor no asume responsabilidad inmediata. por los resultados 

de los planos que presenta. La. situación es propicia pa.r11. el conflicto porque, ante cualquier 

dificult.:ld. e:[ ue.sor puede a..o;cgurar que .su plan falló por ineptitud del per.>enal de Unen en 

~-u ejecución, micntra.s este último puede argum ntnr que el pla.n era impracticable y teórico; 

5. la ase.soda representa costos clcvud....,!> par.u J.- orgun~d6n,. en g.tslo:. operacionales y 

sala.no:. de! 105 espcc1ali.stas, y .siempre surge la preo::upa.l.!'ión del personal de Unea en cuanto 

a los rest.altac:fos financi~ros de Ja contribución del skUY .:& las oper.ic1oncs de la empresa. 

L'le conflicto puede ser dai'\ino cuando provoca. .:accione.-. negativas o s.abo1cadoras. Pero 

tambiCn piaede ser muy útil para Ju organiza.ción, cuando estimula la. competencia suna, el 
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deseo de cooperar, l1ts acciones positivas. el intercambio ele ideas y de experiencias 

diferentes. 

b> Oificu.llad c.n ],/l oblcnción y el mAnfc.11imiento dd equiú"brio diná1n1Co entre linea y 

.!lf"ff, el tipo de estructurot linea-staff puede llevar a inevitables desequilibrios y distorsiones. 

Les especia.lista.!! de stdff,, al ofrecer voluntariamente su 11sesoría, tienden a imponer, de. 

msncni forzad~ sus suserencias y J:1. inknta.r h11ccr valer sus ideas y puntos de vista, en 

detrimento dd punto de vista de los órganos asesorados. r.sta act1tud puede conducir a u.n 

dcbilit.t.miento de la. Unea o a 111 llamada uuncu dividid.:1." di: a.utoridad, tan peculiar en la 

organización de tipo funcional, lo cual puede ser perfectamente evitado si los especialistas 

tienen su campo de aci.::ión bien definido y delimitildo •. ~in cmba~o, .-.i esa delimitación es 

muy ri.._~ida y exagerada, la organización lint:a-~"faff puede presenlllr bajo rendimiento en 

situaciones de cmcrgend:i, debilitando y restringiendo la acción del .st3ff, conduciéndolo 

muchas veces. a una.. situ;sción de pasividad y conformismo. En el pri1ncr ca.so, c1 stai"f' se 

for1alece en detrimento de la líncu; en el ~sundo., el 5f4ff M! debilita en favor del 

fortalecimiento de .aquélla. En realidad, es difícil de alcanzar y mantener una. situación de 

equilibrio dinli.rn k.-o y de perfecta sincronización. entre linea y el ~'4:/¡1/j", de modo que ambos 

tengan un comporta.miento cooperativo e intesral. 

l:STllUCfUJtA DE COMITÉS 

VENTAJAS DE LOS COMrrts. 

Si~ dc..:;ificu. bien, la ut1lizac1ón de los comités paede dar ex:celcntc."I resultados. Los comités 

pueden .ser empleados vent.:1josamcntc en los ca: JS si.;;uientes: 

11> tom• ck decisfonc:JI y fuf'cios grupales.. El comité a}X'rta vanc:da.d de enfoques, visión 

muc11o ma.s amplia del problema, intcrcambiet de ideas y diversidzad de opiniones que 

enriquecen l.u altcrttathpu de solución; 

b) coordirutc.idn. E,;omité parece ser ur.a de las me;ores y mris eficientes mianenis de lograr 

c..:::cirdirtación y ot:cnnz.;s.r los objetivo:-;. principa.ltn.cntc cu.ar.do !os planes por ejecuta~ 
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involucran diferentes áreas, órganos y personas de la emp:n:su,. dentro de una situación 

conjunta; 

c) trA.nsmi!lión de información. El comité s~ ha evidenciado como un medio eficiente para 

transmitir información a la.s partes mtercsa.das, de manera simultUnea, con economía de las 

artes ufectnda.s pc:rtencccn a varias áreas y órguttos de la or¡.;anización; 

d) rcsfriccione.s 8 .la delegación de 11utoriJ11d. La utili:zación de los comités puede ser 

con.secuencia del miedo a dele~ar uutorida.d en una ú mea persono. 

e) consolidación de autoridad. Pueden .sur:.;1r ciertos asuntos que C'X~ian el ejercicb de un 

volumen amplio de .uitoridad, que ningún admitiistrador de cierto nivel tiene 

individu.tlmc.:ntc. Esto se consigue a tr.tves del comit¡¿,. que al dar Oexibilidnd necesaria. a la 

organización,. e\•ita que la estructura or.ganiz1c1onal :-;cu constantemente modificada par-a 

atender los c11rnbi"'s de autoridad, necC".1oarios para kt rcali::7~ci6n de cic-rtas t4n:m •. 

DESVENTAJAS DE 1.os COMITts 

a) puedt:!n llevar 11 _pcrrlcr bCrnpo en /11 loma de decisicncs. 1\.1.ucha.s veces el comité cae en 

11 indeci:¡i6n, pues el ticm¡::."O nccesano para delibcr.t.r lle :¡;,asta en otros aspectos y en los 

puntos de v-1:sta divergentes de los purticipantcs. 

b) co:rto en tiempo y dinero. Un comite cuenta con e:.pccialistas de dücrentes áreas, cuya 

opinión e)(lg,e argunient:tción,. discusión,. ponder.ición y e~plicacion detallada. 

e) .!-7.IUJICt"ón del Adntinistrador. Por temor a dek,g.ar la uutorida.d centraliza.da. en algunos 

ejecutivo.:s,. la. organización puede r't.!cumr a. los comitCs. rcro pocas son las funciones 

administrativa.:s imsccptiblcs de ser des:t.rroll~ :la.s adccuu.d.:imerlte u travCs de ellos. f.I 

lidcra2$0C:~ .ssunto individual. El comite dc:bilitu y c:luninu Ju in1ci1:1.1iva ck mando. 

d) consumen ticmpc Úli/ de numerosos partic;_¡:,,,,ri1cs y oc:u1ona.n pérdida. de tiempo u 

qu ietl no se interesa en a.Is, unos aspectos específicos del aSU;nto en estudio, 

e) c:bvi.vióndclD n::spanMbih"d11d. T.1 pcli.~ro ..:t1: lo:; comités es que sus miembros no tienen 

todo~ el mi.limo gntdo de responsabilidad que tendrían <;i se hubiese: encarsado cada. uno de 

ellos de la mi~ma ta.rea. 
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O exjgcn un presiáe.11te o coordinador cxccpc,Dnalmc.:nte eficiente, capaz de vencer la 

tendencia d~ ato:,;unos participantes a lo intransigencia, y capaz de: que el comité se vuelva 

inactivo debido a la ausencia. de una. coordinación adecua.eta. 

2.6 IMPORTANCIA DE LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL 

La estructura es funda.mental si se .ispira a una org:anización eficaz.La estructura 

o~nizacional deberá c:speciflcur con suficiente claridad los rcsult11.c:tos finales que- se: persiguen, el 

procfucto de c11.d2:1 actividad, las reglas que deben sc~uir.e en cada actividad para lograr los 

resultados fina.les,,. medidas para determinar si Jo.<; resultados finales se están obteniendo y si las 

reglas se est.á.n !liguiendo. 

P.am crear un.:l estn.ictura. org.anizacional que funcione con cficllcia y que permita alcanzar 

los objeti\70S or,g.l.nizacionales se debe tomar en cuenta Jo si,guientc.u 

O La estructura orgirni?..adonul debe permitir la coordin.&ción de las actividades necesarias 

para lo,g.rar objetivos organizacionalcs. 

O La estructun1 org!lnizacional d~bc aprovc.. ·har l1u fonnas de autoridad administrativa 

formalmente: pre$Crita.s. 

Q Ls cstruCtlln&. OJ'Sanizacional debe reneja.r el ambiente fi.!iC'O y .social del or,ganis2nO. 
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n La estructura. orsani:tacional debe contar con personal cuyas habilidades están 

interrelacionadas con las responsabilidades de su puesto. 

2. 7 BENEACIOS DE CONTAR CON UNA ESTKUCTU:RA 
ORGANIZACIONAL ADECUADA 

No existen respuestas absolutas al diseño de cstn.actura.s or;ganizucjonaJes óptimas, y quizá la 

natur.s.lcza de la vida socia) impida toda construcción técnica. defitiüiva. Siti embargo, son claros Jos 

benci1eio._q de: contar con una cstn..ictura organi:zacion.ul que se .:tdaptc a las necesidades de la 

or,ganiz;ación, tales beneficios son: 

n Ayuda a definir la responsabilidad y la autoridad al especificar que grupo hace 

determinado rabajo y la cadena de mnndo a Jos niveles de l.:L de la.Jerarquía.. 

n J'acilita la eomunica.ción y el control al agn..ipar a Jos empleados que tienen obligaciones 

n ~leJor.a Ja probabilidad de que se tomen decisiones en el :i;itio donclc se encuentra la 

iníórtt1.ac:i6t1 y ltt cor't\ petcncia. 

n rennitc dar difet"l!ntc importancia a lu!'i tarea~ y uignarles un rango lambjén diferente9 al 

situarlos en diversos ni11elc~ de la jcntrquía.. 

Otro factor de importancia que conduce a una estnactura. orgilniz:a.cion:..l efectiva es el 

gra.do de central12:adó11 o dcscentraliz.adón. f:.<ilo~ términos describen el grado general de 

delcsacici:n que existe dentro de un orguni.smo :;ocia!. 



La centralización. Rel.:icionada con el problc.!mn. de los ni,·c1es jc::nlrquicos, sobre todo en 

razón de l.L d!!fogación de autoridad y responsabilidad que t!stas suponen? l!s decir? es la 

conccntr11.ción del poder y 1.1. autoridad en los alto~ directivos de la orzanizac:ión. La organización 

con una e,.<;.tructura centralizada delega poco y conserva en los altos jefes et miiximo control, 

resc:TVando a éstos el mayor número posible de decisiones. l.:n lo referente a plllneación y control de . 

la orsanizución debe ho.bcr c~ntra.lización? de otro mar1era cada subordinado lt!ndcrüt. a seguir sus 

propias ir1clinaciones y preferencias, sin tener en cuenta. los intereses ajenos. Si se desea lograr 

objetivos com\.lnes, la dirección debe centrarse en una sola persona.. Nins.una estructura 

orga.niz.a.ciona.I está centralizada o descentralizada por corn p\cto. 

La dc:scenlnd.ización. t..; lfl dispersión del poder y la. toma de decisiones a niveles de la 

org.:a.niz.:1.ción sucesivamente más bajos. LA dc.sccntrdlt:zaci6n permite mas. flexibilidad y una acción 

má.s rápida y permite a los nh·eles jerárquicos más bajos involucrursc activamente en el procesos de 

1oma de da::i!i.ioncs. En una orsanización que adquiere cierto ¡,;rccimit::nto, todas la.s decisiones no 

paeden serer1tendida.s o mu11cja.dus en un centro, dentro de un cerebro. La de:-ccntralizaci6n permite 

responder rápidamen1e a las condiciones de cad.i entorno local y e.'ltimula la mcti'vación, que es un 

factor cla,·e del tntbajo,gen.:nciul. 

Lo .anterior no son más que posibilidadeSy st es que no se cuenta con la estr\.lctura 

org.i.niz.a.ciona! adecuad11.. Las organizacionesjó"'l!nes y en dl!sa.rrollo estát'I cspc..'Cialmente propensas 

a. reest.nactu.ra.rsc .u. menudo? hasta las má.s grandes corporaciones. L.a e.."ltrnctura orzanziacional es 

algo vivo que debe> .adaptarse a la realidad? dia. a día.. 



CAPÍTULO 3 

DELEGACIÓN DE FUNCIONES 
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( 3.1 CONCEPTO DE DIVISIÓN DEL TKABAJO) 

El objetivo de una o~anizaci6n es alcanzar algún propósito que los mdividuos no pueden 

lograr por si solos. Lo:!! grupos de dos o más personas, trabajando juntas en una forma participativa y 

coordinadu put!den hacer mü.:r1 de lo que puede lograrse de manera independiente . 

.. l.n división del trabajo constituye la b.t.se de IA 01'8am7..aci6n; de hecho, es 1a ruzón de ser de 

la organizuciOn".1 

Luthcr Gulick 

"'Es la. scp11.ración y delimitación de ]as actividades, con el fin de realizar una función con la 

mayor precisión, eficiencia y e) mlnimo esfuerzo, dando tusar a la espccializu.ción y 

perfeccionamiento en el trabajo".% 

Joaquín Rodris,uez Valencia 

"" .•. un problema de localización eficiente de uctrvidadcs entre indivicluos y entre unidades 

orga.niza.tivas. Ca.da vez: que muchas per.sona.s tmbaj; ., juntas, s61o es po:siblc obtener los mejores 

rc:sult.ufos por medio de la. división del trabajo"' .... 

Simcn y l\larch 

1.s ¡.~,Juan C,,r/J$. Oruttu;u¡j;ja }' &ycyr;tum. ~P(1/A. Edid".nt:.3.\.-'.acchí. 1!1."l"'- F. R7 y 100. 
: ~ l'JU:rtcia.J.:;311'1Uin. Q:me cf4"2mcl" Kyc /rumlª!Ul.-r ífdrrj«L"'1'm!npl Mé'1tJCu /;J. &01.SA. /9!JG. P. 18. 
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"··· Ja división del trabajo es la extensión por la cual las tareas necesarias son divididas y 

asignada..s a diferentes individuos t!SpeciahZados". -1 

Gery Dessler 

"'Cuando ta." labores de un cargo alcanzan un volumen de tul magnitud, o cuando su 

naturaleza. se vuelve la.n hetcrogenea que no puede ser atendidas por un .50)0 individuo, es necesario 

dividir dicltas actividades y u.si8,narlus a otru per.50nas. a travi:s del proceso de la del~gación de 

W. Jim.Cncz Castro 

"'División del traba.jo consiste en la .subdivisión de un grupo de labores, o de una sola de 

ellas, en unidades personalc::s que constituyen los deberes del cargo y en asi,gn:ar cada una de esas 

unida.clcss a Ul'I emplea.i:io". a 

Oardncr y Moore 



Deriva.do de Jos conceptos antcrion:s podemos decir que: 

.La división del trabajo, significa para la o~anización fa base para determinar !ns di:.-tinta.s 

actividades que se van a realb:.a.r, los deberes y fas: relaciones entre ellas. Esa. división y asi..~na.ción de 

actividades y tareas c.s el produ:clo de dividir el trabajo total qu:e Vil 11 realizar la Or&anizución, de 

acuerdo :1 su:s objetivos. 

( 3.2 CARACTERÍSTICAS DE LA DlVISJÓN DEJ. TKABAJO) 

En la práctica el trabajo lo podemos drvidir de dos formas, vertical y horizontal. 

La.. división del trabajo vertical, se b.:i~.t en el esla.bledndento de lineas. de autoridad y define 

Jos niveles que fonttlln la estructura or....-;11.niza.cional vcnie;1.I. E:I trJt.b.ajador~lamente ejecuta su: ta.rea 

y g.s.nu. má..'i control sobre su actividad. Adema~ de e5tabJecer autoridad, Ja división del trabajo 

,·ertical fac1lrb el flujo de comunicación dentro de la organD-..adón. 

'-a división del tntbajo horizontal. Se basa en la. e~pc:cial1zación del traba.Jo. L.:t suposición 

básicu que hace resaltar c:stc tipo de divi.!li6n del trabajo es qu(! ttl hacer &:a.da. trabajador su ta.rea 

c.spcclalizada., se pt.1ede producir m.i.!I traba.io con el mi.smo esfuerzo al incrementar Ja eficacia y la 

cfic1c11cia yo qt..ie de.._~n-olla Ja acción repetitiva en el traba.Jo, con el que facilita d aprendiza.Je, por 

c1111..nte»central1:zól fa. ater:ción del trubaj1tdor. 

La drvisión di:! tr.&ba.io no es suficiente ni cle.c¡ca.b\c.: c::n todas s1t~aciones. Dclx' exi!'ltir por lo 

mcno.s do.s requi51tos b.i.'IÍl.."O..¡ para ello, que son los s1su ientes: 

l. Un volu.m.en de trabdjo relativamente s;randc. Se debe ¡:::-roducir un volumen 

suriciente pOLra. permitir fo espec1aliz.s.c:cin -:,· t2ntbi¿n para morttcncr cada trabajador 

OCUp.1do. 



Z. Una eslabilidad en el volumen de trabajo, asistencia del trabAJO, calidad de la 

materia primu~ diseño del producto y tccnolos;ia de producción. 

( 3.3 VENTAJAS DE LA DIVJSlÓN DEL TRABAJO ) 

Una. decisión importanle pa..ra. el dcsarrollo de una estructura org11.nizacional consisle en 

determinar que tantit división de tru.bnjo debe existit". 

La con..-;ecucr1du. fundamental de lu división del tt"abnjo es la especi.11li'z11ciOn que se define 

como ''la habilidad o conocimiento que adquiere una persona, ,·omo consecuencia de su dedicación 

al cultivo de ur1a rama de un determinado ;1.nc o ciencia'".7 A continuación 5e citun las principales 

ventajas de la c.i;pecialización: 

" Si un puesto incluye pocOLo; tareas, es fX'Siblc entrenar con facilidad el personal de 

reemplazo, en e~ de despidos,. tnnsferencia.'!y cte. El mínimo esfuerzo de entrenamiento da 

por re:,"Ultado zr.c:nor costo de la cai;=ó:tCit.aciór.. 

• Cuando un puesto _..ólo incluye un número limitado de ta~a3, el empleado se: puede volver 

experto en d desempefto de estu tarea.~. [:.'te levado nivel de pericia mejora la calidad del 

producto. 
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• Los trabaja.do:rcs no pierden tiempo al desplazarse de um1 tarea a otra. l'Uesto que tienen un 

trabajo determinado y un lugar eti d cual realizarlo,. no se pierde tiempo en co'.lmbiar de 

hcrramient11. o de úrcn. 

• Debido a que los trabajadores st: concentran en ejecutur sólo su trabajo,. tienden en forma 

natura.\ a tratar de hacer su tratKtjo más fUcil y m.i.s eficiente. Los lrabujttdorc~ sólo necesitan 

saber cómo ejecutur su parte de la tareu en luz11r de tem:r que conocer el proc:eso para todo 

e 1 producto. 

Gaey Dcsslcr" expresa que división del trab.11jo y especialización son conceptos 

in.u:par8bles. Afirma que tas tareas pueden ser dividid.u en dos diml!n."liones. 

a) Ámb:ito de: tarea implica el número de operaciones horizontales que una pcTSOna 

ejecuta. Si el ámbito e!!! muy estrecho entonces di.remo$ que el trabajo de la penona es muy 

repctit'ivo. Cuando la estrechez transfon1u1 una tare11 en una simple acción? el riesgo es la 

falta. de motivación del operario, en razón de que ht ucción repetitiva produce aburrimiento 

con el consi,g,ai.cnle dc..,.sano per~n:i.1. 

bl Frof1andiclad de larca separa. prnnordia.lrnt:nt~ la ejecucu:in del trabn.jo en si misrno, de 

la acciOn a.dm111i.'itrativa que define fues ta.l'=S como plnntenmicn10, producción o realización 

e inspección. Si d trabajo t.'.:S ba.JO en profunc:H..i.-.. ,e:-; ~ir que el nivel de supervisión es muy 

estrecho, el trabajador tiene poca. o ninguna uuto11omia respecto de poner en marcha su 

traba.jo., qu~ herr.a.micnta. usar,. q 'Llé mantenimiento realizar""::! ~o lo que signifique decidir o 

actua.rpor :-1i mi:imo. 
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ti grado de especialización es sinónimo de especificación de papeles y estructura de tan::a. l.a 

estru.ctura de tta.rea. es el grado por el cua.1 la. tarea e:.-timula y ejecuta reglas y los procedimientos son 

simplcs9 n:pctitivosy no ambi,.;uos.9 Es Ja extensión pior la cuu.1 lu tarea es expresada paso a paso y, si 

es a.si,. la extensión ha.sta donde: puede ser tlech11 a través de los nllmeros de paso!'>._ de acuerdo a un 

detttlladojucso de instrucciones de operación. 

otro aspc:cto imporuinte de destacar es lo que LJcs..<;Jer llamu .. larca enriquecida"' que consiste 

en asignar al trabajador tart:ói.li tt11es como planeamiento del trabajo o inspección de resultados, las 

cuales previamente habían sido asignadas ul supervisor, con lo cual se logran dos buenos resultados; 

por el primero, el trabajador siente mayor sntisfacdón en d Ir.abajo y por el otro se resuelve el 

problema de comunicación y coordinaci6n que requiere la espcciatizaci6n en seneral. 

( 3.4 CONCEPI'O DE FUNCIONES ) 

Las funciones constituyen la a..cción innab de la orgunizución; representan los fines 

escnci.dc~ y bi.sicos que hay que realizar pana que la oq;.inización tenga existencia y vigencia. 

"'t11 un agnapamíento de las princip~les unidades de tro1bujo, e:> decir, la. reunión lógica y 

anuónic:ia de 1As ac tivida.des a fin~".'º 

Jotaquin llodrig\lez Valencia. 

o c..rr.,,, ~f1u.n. C?ty•«mr'i'«W y &~tryqpm fJoSoU'. Edicwnr" .MllCchi. J98.3. J'. .JO:!. 
tr:t f;,Aquin XoJ.r(sui:,8 v,,r-a ... cwne qlaWr;gc ruur /q?ITlJlqqU:z pn.¡r1i.U.r4rwgs .Mbcko. Id Ec-tSA. 1996. r. u 



"La importancia que cada. funci6n tiene para el éxito de Ja OQ;;uni?.aci6n difiere segUn la 

tccnolcsía de Ja. produccíón"11 

David R- Hampton 

"función es crear, planear, or;ganizar, motivar, comunicar y controlar pra alaca.rizar los 

objetivos de !A. organización. Estas se desempeñan tunto en las or.ganiza.ciones formales como 

inforntalcs"1z: 

llerbcrt G. llicks 

Tayol parte de Is. concepción de que loda orgun.izaci6n cumple seis /Unciones, a saber.is 

1 . .Funciones técnicas, rch1cionadas con la. producción de bienes o de .servicios de Ja 

orgs.niza.ción; 

2. Funciones co1ne:rcialcs,, relaciona.das: con la compra, Ja venta o el intercambio;. 

.3. Funciones t"inandcra.s,,. rclacionada.s con Ja bt.ísqueda y gerencias de ca.pita.les; 

4. ''unciones Je seguridl6á,,. relacionadas con Ja protección y prc.sc.:rvación de los bienes y 

de l.u pcrsott&J; 

5. Fu.nciones con~abfc..~s,, relacionad~ con Jos invcntario.s, Jo.s registros, Josa balances, Jos 

costos y l.1.s cst.idi.sticas; 

.;. Funciones admi:niSfr"tiv-as, relacionadas ... ::>n fa intc,gración,. por parte de la dirección, 

d~ Jas otras cinco funciones. Las funciones admini:-trativa.s coordinan y sincronizan Jus 

ckmú.,o¡ funcione~de Ja empre3a.,y est.in 3iernpre por encima de ella.s. 

1 1 DnvfJ"li:. Flnrtr_ph::ln. Adr;r.,;tt1rus·1, •n ,\IC~.JCO. &J. .wcc::;~w-Hill. I ·"·"'-?. P. -~C'to'". 
u H~rz C. Hkb tf.?uw1L<tryu;bju út QCMciz•<fmq ,\lé.r.JlXO. ~J. C.:mn/l~Z.l ltJ.S.:!.. F. .<J26-!IZ7 
1 J e;;,¡•~•'._., ~no. r~maáo Je: 1nm..,ruc·cl6n a !tt ttznjil rrncnrl .te !4 a+-Jmm(Urytqiin Cot..unbf11. Cd'. .. Uc:Grww-Hill. 
~9'!12 P. 79-SO. 



l.as descripciones de funciones se formulan paru dar: 1-t 

1. Una descripción de la estructura de la organización actual que refleje el alcance, los 

objctivo.'i, la autoridad y la responsabilidad de cada puesto y las relaciones de esa función 

con otras, dentro de la organización. 

2. Una guia para el desarrollo personal de cada miembro de la organización y para Ja 

evaluación de la actuación individual 11 la luz de los objetivos y estándares. 

3.Una descripción concisa de= cada función, que ~a Jo bastante clara para contestar las 

preguntas: ¿Quién hace el trabajo? ¿Cómo e.stá. relacionada una función con las otras? 

¿Cómo, cuando y dónde se n:ali7..an las funciones? 

]As funciones de un departamento están directamente rclu.cionud1.1.s al tipo de Of8anizaci6n 

que se trate, a su estructura, a sus necesidades y sus recursos disponibles. 

La cantidad y la calidad de las funciones de una organización, determinan el grado de 

responsabilidad y de autoridad correspondiente. f_., a truvCs de las funciones como las 

o~uniza.cioncs pueden alcanzar sus piunes y objetivos. 

( 3.5 ACflVIDADES Y OBLIGACIONES ) 

Es esencial delinear las actividades que deben ser realizadas por toda ta organización para 

llevar a cabo la...'f metas gcnerulcs. Qui7..á sea ésta la más dificil de todas las ta.reas, pues se trata. de 

determinar, en el peldaf'io más nito de la escula, cuáles ~n tas actividades concretas que debe 

realizar un departamento o persona para que se puedan cumplir las funciones que7 conjugadas, 

realizarían la misión de la organización. 

14 Ert1es1 Dlllc. Qrqnipddn ft'féJaco. Editor# Técnu:.11. IH7Z. P. 2.0/9. 
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Se define a las actividades. asi: 

"Son la cantidad d~ trabajo específico que debe realizar una unidad o una persona para que 

se puedan realizar funcioneS'.1~ 

Joaquín Rodríguez Valencia 

"Conjunto de operaciones o t.:areas propia.."" de una unidad o persona".tt> 

l'equei\o Diccionario Larousse 

"Conjunto de proct!sos distinguibles de quienes las llevan acabo.~ el trabajo cfcctuado".n 

David R. Hampton 

Una vez especificadas las actividades, el primer pa.'iO del proceso analitico consiste en 

determinar cuál es la contribución de las distintas áreas de actividad al desempcflo de tales 

actividades. La actividad a:iignada a determinado elemento puede consistir en una decisión¡ un 

análisis; una comunicación; una acción externa. La sumA de estas actividades determinan las 

funciones individuales para cada combinación de actividades. 

15 JOMquin Rodr/gUCI! VJ1/cmr:ia. Cqmg r:J•bs.znrr y 11gr hy 1uayuplr.s g+fmim.-cmUvp5 ~¿Xie."'C. EJ. Ec:;..u;4. /99C. P. 15. 
16 Pequ~a Dir:c1i:ma...""'J"o /.JJrou.ue. Buenos~ LI. útivus.se. 1967. F.19. 
11' David R. Hanrpton. Atlmia#cmcJán Mé:eico. Ed •• Wr:Graw-HiJJ. 1990. P. 504. 
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Con frecuencia t:s dificil ddinir el producto de una actividad o la contribuci6n de ese 

producto a las metas globales de la orsaniz.ación? sin cmb;t.rgo la disciplina que significa someter a 

un tul examen a la organización puede contribuir notablemente a mejorar las estructuras 

organi7..aciontt.les para et losro efectivo de los propósitos globales. Y si e:.-to no puede hacerse? la 

o~aniz.ación podrá verse en dificultades ptt.ra sobrevh•ir y desarrollarse. 

Por ejemplo, una de las actividades de compra.!1 implica el abastc:cimiento de materiales en 

plazos y lugares determinados. L;is funciones describen lo relativa prioridad o impcrtancia que 

deberá darse a los factores tiempo, precio y calidad, as( como los costos que deberán atribuirse a la 

Utreu de compras y los medios para prc~uput::star dichos costos. La especificación de las funcione.~ 

permite desarrollar reglas dt! dt!cisión que concuerden con ellas. 

Lns actividades de un puesto se exprcsun y ~ especifican en forma de obligaciones. t.a.s. 

personas que ocupan una unidad orgúnica están obligados a efectuar esas tareas, condicionadas por 

esos deberes. 

Las obli,,~acione3 St: definen así: 

"Son las actividades que tiene que realizar un individuo debido al puesto que ocupa en la 

organizaci6n"'.u1 

joaquln Rodrlguez Valencia 

ia Joaquin Rodrlxua V.11.lenclif. Cemp cJ..bwpc l' uuc fo:r W4nu•1t;• admjnim;,rtrw, México. &J. EC4SA. J 996. P. J 5. 

66 



"La obligación de rendir cuentas se refiere al hecho de que toda persona a quien se otorga 

autoridad... debe reconocer que e) ejecutivo inmediato superior juzgará la calidad de su 

descmpcño".1!!t 

Oalton E. McFarland 

"Todo miembro de la orsanización está obligado a dar cuenta u usu superior de lo bien que 

ha ejCrcido su responsabilidad y ha usado la au!oridad que le fue delegada".20 

Oavis y Fillcy 

Las obligaciones recucn sobre el subordinado para obedecer las órdenes e in!itrucciones. De 

ahí que la ejecución de un conjunto de actividades, lubores y trabajos setin la realización 

coordinada, de las tarea.o¡ y consecuentemente de las funciones. 

( 3.6 RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD ) 

Autoridad es el poder de mandar a otros para que ejecuten o dejen de ejecutar algo, según lo 

considere adecuado el poseedor de esa autorid.id, de manera que se alcancen los objetivos de la 

organización. La autoridad es el fundamento de la responsabilidad, por ello es necesario delimitarla 

explícitamente en la or:;anización. El derecho de mando disminuye a medida que se: desciende en la 

escala Jerdrquicn. 
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"A medida que.! :<tC a~icnde en la cadena de mando hacia lo alto de la estructura 

organizacional9 el área de autoridad se amplia de manera grudua1 en cadn escalón".•n 

La. autoridad condiciona las acciones y el compartami1mto de todo miembro de la 

organización y une las varias unidades orgunizuciona1e:s . 

... Autoridad es el derecho de dar órdenes y el poder de exigir obediencia".zz 

l lenrv Fayol 

"La autoridad es el derecho oficial y leµl de ordenar acción por otros y de hacerla 

cumplir7'.2s 

1"erry George 

"Crédito y fe que se da a una per50n11. Poder legitimo. "::..a 

Pequefto Diccionario 1.arousse 

Zl Chiavenato /Jalberto. lntmtuq•1dn q lq ta•ef4 Sifflrnll 4:; .l:t mfrwniUmCJ6n Colombia. EJ. J'ofcCiniw·Hill. 19!15. P. 
2"1'!1-ZllO. 
u Henry ntyoJ. Tomado ,fe: Jutcpducrién" '« T-:p™ ttncrñtl d.: 1q &imjai,.tmcjárt C.::il&JJnbiJJ. LJ. 4\fcG111w-HJlJ. 1995. P. 
280. 
ª" Tcny, Gc':lJrst:. f'riaClm·,,, de Adrnw111r4c¡,~a MéJdc,.,, LI. C.E.C:s.A. 1 gss. P. 2 79. 
24 1\:.qucñofJ1CCicmario Ldn:JUS;SC· BucncuA1re.'<. W. l.aNU$Se. 1!~67. P.1 I "l'. 
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Para los a.utores c)d.-.icos, la.o; responsabilidad proviene de Ja relación superior-subordinado y 

el hecho de que .i.lguien tenga autoridad para exis,ir que otras personas ejecuten determinadas 

tareas. I:s Ja relación contrnclual mediante la cual el subordinado se compromete a prc!'ltar 

determinados servicios u cambio de una compc:nsación monetaria o de otras formas de retribución. 

Existen limites específicos para la autoridad, ninguno, ni siquiera un gerente puede decidir y 

obligar una actividad que cstj má." ull.i de su capacidad, sea ésta mental o física, para que la ejecute 

un subordinado. La autoridad también debe estar de acuerdo con los planes aceptados de Ja 

orsanización. No se puede i_l<:norar un objetivo ni modificar una polHica sólo porque un gerente dice 

que de haga asl. 

Para el gerente hay mucha:oi limitaciones de tip.., social respecto al uso de la autoridad. Las 

uctividades que se ordenen deben estar acordes con las convicciones, códis;os, creencias y hábitos 

fund.:unentalcs del grupo; de lo contrario, la facultad efectiva de quien ejerce la autoridad estará 

limitada. Estas limitaciones sociales sobre Ju autoridad se encuentran tanto dentro como fuera de unt:t 

organización. 

TIPOS DE AUTORIDAD 

Lu uutoridud se ha clasificado en cuatro tipos. Dos de indole juridica que son Ja autoridad 

fonnal y la autoridad operativa,. los cuales forman Ju autoridad propiamente dicha; y otros dos de 

(ndoJe moral que son la autork1a.d personal, los cuales dan el presti~io, Jos conocimientos, etc. En el 

siguiente cuadro se ejemplifica lo anterior: 
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JURIDtCA 
se impone por obligación 

• Tonnal ·~ 
-FUIOCk>""1 

Operativa 

AUTORIDAD 

MORAL 
se impone por convencimiento 

Técnica 

Profesional 

AUTOIUDAD FORMAL. :ts i.quclla que se recibe di:: un jefe superior para ser ejercida sobre 

otra persona. La autoridad formal constituye necesariamente una cadena que, en último termino, 

descanse en la. persona (física o moral> de quien deriva toda la autoridad de la organización;, 

cualquier rompimiento de esa cadena, haría nulo el ejercicio de dichii autoridad. La autcrida.d 

formal puede ~r a la vez de dos tipo!t: autoridad lineal, o funcional, se,sún que se ejerza sobre una 

penona o grupo de trabajo exclusivamente por un jefe, o por varios que manden en el mismo grupo, 

cada. uno para funciones distinta.'i. 

At.rrOIUDAD OPER.ATlVA :ts aquella que no ejerce directamente sobre las personas~ sino 

más bien da facultad para decidir sobre determinadas acciones. Este tipo de autoridad se ejerce sobre 

actos, y no sobre personas, al contrario de lo que pasa en lu autoridad formal, la que directamente 

recae sobre personas, aunque el resultado de su ejercicio sea la n:alización de ciertos actos. 

AUTORIDAD T[CNlCA. Es aque11a que se tiene u causa del prestigio y la cnpncidad que 

dnn ciertos conocimientos, teóricos o prú..cticos, que una persona posee en determinada materia. Esta 

autoridud se basa en la aceptación y convencimiento de lo dicho. 

AUTORlDAD l'ERSONAL. Es aquella qui:: poseen ciertos hombre:> en razón de sus 

cua.lidndes morales, sociales, psicológicas, etc., que tos hacen adquirir un ascendiente indiscutibles 

sobre los demás, aún sin haber recibido autoridad formal. 
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La autoridad form!t.l y operativa necesitan fortalece~ y complementarse con la autoridad 

técnicu y pcrsomd. Cutindo se comunican la autoridud tCcnica y personal pero se carece de 

conocimientos o personalidad de jefe~~ va perdiendo gradualmente la autoridad formal u operativii. 

l'V\uchas veces esa falta de conocimientos da lugar a una lucha entre los subordinados por alcanzar 

cierto predominio para alcanzar a ser jefe no designado. 

La responsabilidad es un concepto muy importante en la organización. 

"'Respon.w.bilidad e._o; la obliga.ci6n de un individuo pura cumplir con las actividades 

asigna.da.."" con lo mejor de ~u hubilidad'".~" 

lbidem 

"'Responsabilidad es la obligación de responder de la ejecución de los deberes asignados"'.u 

Joaquín Rodrfgucz Valencia 

"'Responsabilidad significa capacidad de responder, de dar cuenta nuestros actos. La 

conducta irrcsponr.able es conducto. inmadura. Asumir una responsabilidad es indicio de 

madurcz'".2'7 

Witliam J. Bennctt 

25 JBfDJ:.'tf. P. / 5. 
26 JOAqufn R.,.Jrfsucz v~Jcnc1a. c.wrc e/.:rbqmc y UMC 11?": rnaa@lc.<r gmuu~tr;tU\."n" ~\féXJCXJ. L:f. ECA.SA. J 99G. P.16. 
2.'I lVi//ilunJ. /knnett. TomadoJe:Venr.tzs. L-CF.W, Atfo X/IN<-' 1506, l"t~b. 19.9'1'. 
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La responsabilidad tiene un caracter personal; por lo tanto, ésta no se puede delegar. La 

re.spons.t&.bilidad puede !>l!r continua o puede tenninar con el cumplimiento de una sola a.cción. [s lo 

que se espera que uno haga en el de~mpcño de su trabajo especifico. Algunos gerentes consideran 

la responsabilidad como compuesta de dos partes o fases. L'na es la obligación de Hevar a cabo las 

actividades asisn.adas para lograr les resultados. y la otr:c es informar a un supc:rior sobre el grado 

de éxito logrado al terminar d trabajo as1~nado. r .. ra ejemplificar Jo anterior citamos lo siguiente: 

un gerente de auditorin interna, es respons.lble de que se..· cumplan la."' tareas de su departamento y 

las funciones. No obstante, C::l por si mismo no puede realizar éstas y aquéllas, en consecuencia, 

delc-gu la autorid.:td n~e.san..t a cada .supennsor para que éste cumpla con sus respectivas 

rcsponsabilidaJ1..·s. 

La esencia de la responsabilidad es la oblisación, es decir, la cbligación de emplear la 

autoridad para cxi:-;ir que- se ejecuten las t.i.reas. 

Las respons.tbilidades !"<!' identifican en los ma.nuales de organización. Estas se deben definir, 

hasta donde sea pos1ble. por escrito; Jos propios di~ctivos dcbc!n contribuir a ello comenzando por 

formula.r sus propias ti:!{ponsabilidudes. Do: esta manera contribuyen a mantener 1.i jerarquía, la 

¡iutoridn.d, la disciplina. Asitnismo, se idennfican con Ja orxttnizución y con lu naturaleza de las 

responsabilidades que )es han :.ido asi:.;nad.a.s. 

RELACIÓN ENTRE AUTORIDAD Y RESPONSABll.IDAD 

La :iutoridad emana del superior haci.1. el subordin.-ido, cuando se trata de una a.sisnación de 

deberes, mientras que la respons.:ibiltd.:id es l.:i C'lbli • ..:;a..::ión del s:..i.bordinad.o de realizar tales deberes. 

Por consiguiente, se dice que la rcsponsabilid.id !>e deles.a a los subordinados, aunque en realidad Jo 

que se delegue sea la autorida.:l y no la rcspon~bilidad. 



La responsabilidad ... e n:Juciona con el flujo de autoridad y obligaciones, y el .subordinado 

tiene Ja obligación de realizar su respon!'la.bilida.d y ejercer la autoridad en Jos términos de las 

pollticas f"ijudas. 

la autoridad y Ja responsabilidud son dos conceptos que est.ó.n muy relacionados entre si. La 

autoridad sin respon.:->abilidud carece del propósito o justificación final par!l Jlevarse a cabo; de Ja 

misma manera? Ja ~sponsabilidad sin autoridad no tiene nins;ún sentido. 

La responsabilidad existe cuando una persona con autoridad acepta Ja obligación de 

de.sempeñür un trabajo y principia a utilizar sus autoridad. 

( 3. 7 ORÍGEN DE LAS REGLAS DE DECISIÓN ) 

Las reglas explican con cfaridad las ac~iones requeridas o las acciones que no se deben 

Jlt"var a cabo bajo un determinado conjunto de circunstancias. Las reglas reflejan Jo_.¡; valores de la 

o~ani?.ación y enseñan los métodos y exigencias. Con ellns se pretende encauzar el comportamiento 

parn alcanzar la.s metas de la OJ"$anización. 

Se cn:a Ja necesidad de decidir cuando el hombre tiene una serie de alternativas para 

solucionar un problema~ lo:-;rar t1.lgún objetivo dc.:tennin.1do. 

Decisión se define así: 

"Determinación o acuerdo que: se toma en una cosa dudosu".0:1 
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"Firmeza de carácter, entereza,. energfa".z• 

"Deterrn..inación, resolución que se da o se toma en una cosa dudosa".ZD 

La decisión consiste en elegir entre varias alternativas la que se juzgue mú adecuada para 

alcanzar un objetivo; ésta es un factor común en todos los puestos, cualquiera que sea el nivel 

jerárquico que ocupe y el tipo de función que desempeñe, 

~ decisiones pueden ser clasificada.s por su finalidad en: 

• DccUionea estratégica. E..<rta.s sirven para fijar objetivos de un problema y determinar 

con qué medios se cuenta para solucionarlo. 

• Decisiones t.ácticas. E.stu decisiones indican cómo utilizar dichos medios. 

• Decisiones logialicas. Es la di.sposición del medio. 

• Decisiones ejecutivas. Estas decisiones sirven pu.ra realizar o ejecutar dicho medio. 

Los tipos de decisión que se prc11entan .son : 

La• decisiones programadas son apropiadas para problemas c..'itructur«.dos y decisiones 

de rutina. Estas cJl:UICS de decisiones tas toman ~pecialmcnte los gerentes de niveles inferiores y los 

no gerentes. 

Laa dccWonea no programadas se usan en problemas no estructurados y decisiones no 

rutinariu y lu toman principalmente Jos gerente.! de niveles más altos. 

Los factores que determinan la importancia de una decisión son el tamaf\o del compromiso, 

ta flexibiJidad e inflexibilidad de Jos planes,. Ja certeza o incertidumbre de bu metas y prcmisa.s,. el 

grado hasta el cua.1 ~ pueden medir las variables y Ja. repercusión sobre Ja.s personas. 

ZA IBIDE.K P. I 
Z9 Din:iomuiu Encic/opdd/Co ~ 
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Los elementos que intervienen en la decisión son: 

1. Voluntad. F~~ producto del pensamiento humano, por lo cual sólo éste puede decidir. 

2. Objetivo. Para pod ... r decidir debe existir un objetivo o meta por alcanzar sea éste a corto 

plazo, siempre y cuando seu posible de realizar. 

3. Alternativas. Para poder decidir deben existir vurias ulternativas, pues si sólo existe una 

no hay tul decisión. 

La bu.se de estos elementos consiste en tres principios: 

1. Principio de definición. F.s cuando se puede decidir acertadamente después de definir 

el problemu que Jo provocó. 

2. Principio de antecedentes, Se debe tomar en cuenta los antecedentes que provocaron 

el problema en forma lógica. 

3. Principio de identidad. Dice que los hechos pueden parecer diferentes según el punto 

de vista y el momento en que se han observado. 

También se puede deddir en base a elementos llamados subjetivos, que son: 

• J..a experiencia. Es la base de conocimientos para tomar decisiones, ya. que si se tiene un 

problema. similar con uno del p..isado, se tomaran las alternativas que conlleven a mejor 

decisión. 

• l.a información. Es una base objetiva par.a decidir, y11 que se toman en cuenta hechos 

vt:rídicos fundándose decisiones consideradas ciertas y sólida". De-pendiendo de la 

interpretación que se le de a los hechos se obtendrá el i'xito de Ja decisión. 

• La intuición. r.s la percepción previa de una decisión ante unu coruzonudu, se dice que 

~sta sOlo debe ~r utilizada ante problemas superficiales y no a problcma.1 de importnncia. 

• La ... utoridad. r_ .. la facultad de tomar decisiones y hacer que se cumplan, se debe evitar 

la arbitrariedad fundamentando dicha decisión. 
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Por tal motivo, el análisis de las estructuras organizacionalcs exige un estudio de la 

generación de reglas de decL<iiión, como algo distinto del estudio de las reglas en si. 

Las reglas de decisión que deben !'>CJVir como directrices en situaciones futuras al 

formularlas, conviene preguntarse: "¿Que deberíamos hacer en una situación de este tipo?", y 

también, "¿Cómo convendría estructurar esta or.:;;;anizadón, de modo que reaccione efectivamente 

incluso a situttcionc.s que por el momento no podamos describir .sólo vagamente?". Los mecanismos 

paru la generación de reglas de decisión suelen dar forma u cuestiones que la gc:nte aprende por 

medio de Ja experiencia. Para lograr efectos pc:nnuncntes, es necesario integrarlos en la estnictura 

o~anizacional. 

Un anBlisis adecuado de la cstructur-u ors;anizacional determinara tanto "lo que es" como "lo 

que podría .sern en la actividad generadora de rc:-;las de decisión. Y una vez que tales reglas sean 

generadas, dcber<i.n scrcomunicudas. 
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CAPÍTUL04 

LA CO.JWUNICACIÓN CO.JWO ELEMENTO ESENCIAL EN LA 
COORDINACIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS 
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( 4.1 ANTECEDENTES DE LA COMUNICACIÓN ) 

Lll comunicación es el proceso vital mediante el cual un organismo establece una relación 

funcional consigo y con el medio. Realiza su propio. integración de estructurus y funciones, de 

acuerdo con Ja._..¡ influencia!'>, estimules y condicionantes que recibe del exterior, en permanente 

intercambio de informacione~ y conductas. 

El hombre Se! distingue de los demás seres, por su c.:ipacidw::l para significar su expc:rfoncia y 

representarse la realidad mediante el uso de lo . ., símbolos: sisnos, gestos o ademanes convencionales 

y arbitrarios. Significado es c1 producto det aprendizaje, es el juego de respuestas que el individuo 

aprende a dar a los estímulos del exterior, y que sólo puede emplear para comunicarse con otros, en 

tu ·medida en que sea puralela a la de sus interlocutores. 

El individuo sólo u.prende a comunicarse cuando puede iniciar un símbolo a.I que responda 

del mismo modo que responderán los otros. La comunil..'.ación humana se realiza gracia.'i al 

isomorfismo, o sea, a una cierta identidad de la.-. respuestas que en significa.dos aprendan a dar 

individuos separados y distintos, hacia un símbolo determino.do. Símbolo es el que provoca la misma 

serie de respuestas internas (significados) de parte de quien lo emite, como de su receptor. Es a 

través de él, como el hombn: aprende a manipular significados dentro de sí (pensar) y a 

intercambiarlos (comunicación interpersonal o intersocial). 

El proceso de intcrucción simbólica nos permite saber, al través de la naturalc::za y estructura 

del lenguaje empleados, los hábitos simbólicos y los simbolos empleados por una persona: datos 

clave de su organización social, su formación personal, ch:., producto de los intercambios 

comunicacionales que ha sufrido. 
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Sin el manejo de los símbolos no habrfn podido el hombre desarrollar sociedad, cultura, 

civilización; precisar y expresar las normas del grupo, ejercer el control social., definir roles,. 

confirmar expcctatívus, c1.."l0rdinar esfuerzos, mantener el cuerpo social, en suma. 

Sin el manejo de los simbolos,. el hombre tampoco hubriu podido manipular significados,. 

definir pensamientos y cn:cnt:íus sobre si mismo, ponderar problemas, matizar emociones, precisar 

principios, mirar en retrospectiva, ni tener pensamiento anticipatorio, visión prospectiva., 

programación del futuro, ni rea.li7.ar otros actos humanos que suponemos tan simples. 

Para el hombre, la comunicación se inicia como un proceso de toma de conciencia, esto es,. 

autoidcntificaci6n y desarrollo interno, cn-.:imiento hacia dentro; a la vez que de equilibrio en los 

diversos niveles - biológico, emocional, volitivo., de ideación·; estrategia de adaptación y dominio 

frenk al medio ambiente, mismo que pen:ibc por la via sensorial y transforma con sus capacidades 

mental y operacional de respuesta en conductas subjetivas u objetivas, que a su vez modifican,. 

perfeccionan o destruyen el medio exterior., segün sus necesidades de supervivencia. 

J.a comuiUcación no es sólo la esencia misma de la existenci.t:t. individual y social conscientes9 

sino también de la continuidad e integración de la especie y de los conocimientos, adquirida por ésta 

a trsvés del tiempo, y rc·e;:valuados de continuo. 

f.s el elemento ,;ustancial de la formación de tu generaciones nuevas que advienen al cuerpo 

social y obtienen de sí y del zrupo, de sus mayores, la educación, la capacitación y transmisión de 

conocimientos en sistema.o; cada úiu m.tls c'-1mplejos y ampli<idüs, cada día mis indispc;:nsables para 

garantizar y favorecer la supervivencia. 

La comunicación, permite y motiva Ja participación del hombre aislado en las labores 

comunes de la especie; sugiere, insinúa, persuade, estimula, cataliz.a el desarrollo de lus habilidades 
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personales y orienta 9 diri,se 9 canaliza9 su aplicación en bien del grupo. En todo organismo existe un 

impulso vital e indispensable de comunicación, que le permite satisfacer sus "estados de necesidad'\ 

o seu9 sus motivaciones fisicas o psiquicas9 .:i fin de mantener su equilibrio vital9 su exb.-tencia misma. 

La ineta genérica de todo pn:iceSCt de l.:omunicación humu.na9 es transformar el medio 

ambientc9 determinar nuestra circunstancia personal, participar en las decisiones que afectan al 

mundo en que vivimos. 1\1.ediante el proceso de la comunicll.(;ión se amptiu el horizonte de nuestras 

vidas9 al hacemos consientes de las diversas condiciones de otras vidas, pafses y sociedades, cuyas 

problemáticas, al enriquecer la nuestra, nos elevan por encima de la.s naturales limita.cienes 

individuales, al estadio de Ju. .soliduridad. humana y de la participación social en todos los órdenes: 

familiar., local, o~anizacional, nacional y universal. 

La revolución tecnológica ha posibilitado y hecho patente el preponderante rol de la 

comunicación en toda la vida social organizada: al desaJTOllar las técnicas y medios de 

comunicación masiva. Tales técnicas son entrt!' otra." la publicidad, las relaciones públicas y la 

propa.ganda, respectivamente dirigidas a Ju función de ventas y estimulación del con..'>umo9 la 

creación de imá$enes institucionales favorables, y lu inducción de actitudes y acciones política.."' e 

ideológicas. 

Cada una de dicha.o; técnicas, en su área y su momento, cumple labor de vital importancia 

para el desempeflo más armoniosos o acelerado di.! las organizaciones 

En el dmbito or.g.anizac:ional, el desarrollo de la comunicación no ha sido simultáneo al 

avance y la compkjidad de las organizaciones. C..."ite Ultimo dificulta, hoy en día, los procesos de 

comunic;1.ción dentro de las mismas, a pesar de que talc:s procesos resultan de vital importancia para 

la consecución de objetivos. 
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e 4.2 CONCEPTO DE COMUNICACIÓN ) 

1..a pafabru comunicación se deriva del lalfn co;nnzunis, que significa común. Comunicación 

es acción y efecto de hacer a otro, participe de lo que uno tiene, descubrir, manifestar o hacer saber 

a uno alguna cosa, consultar, conferir con otros un asunto, tomando su parecer. 

A continuación mencionaremos als,unu.s definiciones de reconocidos autores: 

"La comunicación es un proceso por virtud del cuál nuestros conocimientos, tendencias y 

sentimientos son conocidos y aceptados por otros", 1 

Agustín Reyes ronce 

"t;l proceso mediante el cuál se transmiten significados de una persona a otra".z 

Wrislct 

"La transmisión de la información, idea.o;, emociones y habilidade.'i por medio del uso de 

sfmbolos,. palabras, cuadros, ÍJ.Suras, grlificu.s, etc."" 

Dcrelson y Steiner 

Re~ Ftmc:c:, Agustín Adm(m .. tmcjjic? 4,;: snmo;;sar .\féxio.:>, 1!186. r. 3/Z. 
OrtuGU, Olr/0$. {4 r:erwmiq,.y·ién .'1c!KJCo. 1971. 
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"Es un pnx:eso mediante el cual transmitimos y recibimos datos, ideas, opiniones y actitudes 

para lograr comprensión y acción''·" 

Arias Galicia 

"La comunica.ción es 11:1. transferencia de información y la comprensión entre dos personas. 

Es una manera de conocer t.u ideas, hechos, pensamientos, ~ntimientos y valores de los demás. Es 

un puente de significa.do entre los hombres que les ):'Crrnite compartir lo que sienten y conocen"." 

Keith, Davis y John W. Newstrom 

"Comunic.:a.ción consiste en transmitir una información a al,guien que pasa entonces a 

compartirlo. Para que haya comunicación es necesario que el destinatario de la información, la. 

reciba y J¡¡ comprenda. La información simplemente transmitida, pero que no tiene destinatario, no 

puede considerarse una co1nunicación. Comunicar sis,nifica hacer común a una o más per50na.s una 

detennin:ada informac:ión".G 

Chiavenato Idalberto 

• Arüu C.. licia. Fl::rn.s1'dO. AduUai:rmteCª de n=svcc. ~"" hum«my .• 1.t.:f~ico. 1986. F. 386. 
" Keith, Davu y .fohn IV. New:strvm. c-+.Wlnvt,;«m«·are h«Q!Nlq m a tn1m;,~ F. S.Z. 
& Chi:n"C"nal~ M•Ibcrto. lnttn:fufti.•a • /c «ré q:m:n1ta-14 44!m1argryqún ,\f¿.Jffco. Ed. ,UcGraw-HiU. 1!1t1Z. P.539 • 
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"'t.!na buena comunicación es el intercambio de pensamiento. o de infol"mación, para logra!" 

confianza y entendimiento mutuos o buenas reJuciones humanas" . .., 

American Socicty ofTraining Dircctors 

"Es el intercambio de hechos. ideu.s, opiniones o emociones entre dos o más personas".• 

Newman y Summer 

"Es el intercambio poi" medio de palabras, cartas. símbolo"' o mensajes, lambién es la manera. 

por la cual el miembro de una or,sanización comparte con otros significado y comprcnsión".s 

Bcllows y Odiornc 

"Es el proceso mcdianh: el cual se intercambian ideas. pensamientos, sentimientos, 

costumbres. etc. ti. tn.1vés de un emisor, mensaje. receptor y donde no puede fu.Jtar la 

retroalimentación". 

Lic. Sa.ndra Luz González López 

7.B,tt Koontz,,H11rolJ. Qlae1ft;4dt0infttr:lc(dn1"0f«1111MCXJc.:>.Ed..tlfC'G~w-Hi/l1979.P. 6HZ. 
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Oc!rivado de Jos conceptos anteriores tcm::mos que: 

Comunicación es un proce&.."1 mediante el cual transmitimos e intercambiamos 

conocimientos, ideas, habilidades, actitudes, sentimientos o pensamientos y de igual forma 

recibimos respuesta a estos estímulos, logrando de esta manera una comprensión mutua. 

( 4.3 CARACTERÍSTICAS DE LA COMUNICACIÓN ) 

La principales caractcristic.u.-i de la comunicación son: 

G:> l..A COMUNICACIÓN DEBE SER CLARA; los emisores deben tener claro en su mente 

que desean comunicur. t:sto significa que uno de los primeros pasos en Ja comunicación es 

clarificar el propósito del mensaje y cldborar un plan para alcanzar el fin deseado. Es 

necesario planear el contexto de lo que se va a tr.o.nsmitir para rcv1~ .... "1-"! en verdad lo que 

se va a comunicar se entienda. La plaueación de la comunicación no debe hacerse en el 

vacío. Mas bien, hay que consultar a Jos demds y alentarlos a participar. reunir los hechos, 

analizar el mensaje y seleccionar el medio apropiado. Por ejemplo, es posible pedir a un 

colega que lea un memorlindum importante antes de que sea distribuido en toda la 

organización. El contenido del mensaje debe ajustarse al nivd del conocimiento de los 

receptores y aJ clima orga.nizaciC>naJ. El que escuchn debe ~rcibir el mensaje con una 

claridad plena y esto depende de la capacidad que se teng.:i para expresar ideas, por parte del 

emisor. 

© PRECISA; cada asunto d~be ser explicado con sencillez, usando el mismo lenguaje y 

tratado por !icparado~ se debe procurar que siempre que se explique una cosa no se 

involucre con otros tema.o; en una. misma platica o sc!iión, ya que fo único que se logrará. es 

confundir Ja mente de quien nos escucha al pretender asimilar varios asuntos a. Ja vez . 
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JJustrar con un ejemplo explicado; siempre que se habla de algo se debe recalcar con un 

ejemplo. l.os ejemplos transmite ideas con muyor erecto y claridad, al no proporcionar un 

ejemplo, el que escucha carece de a.Jgo gráfico que Je ayude a recordar Jo que escuchó. 

© VERAZ, Ja comunicación debe ser franca, sincera para que el emisor logre que el 

receptor obtenga Jos resultados deseado/'!. J..a buen.1:t comunicación se efectúa cuando la 

comprensión del receptor coincide con el significado que eJ emisor desea transmitirle. En Ja 

buena comunicación, ht comprensión es la meta que :ic alcanza. La información verídica y 

pertinente mejora la toma de decisiones y otras clases de actividades de 10-' individi..o.s. 

©OPORTUNA. La comunicación debe de proporcionarse de forma conveniente. El sistema 

de comunicación suministra información a todas las unidades Cdepartamentos9 personal) de 

la orxanización; sin Ja información necesaria. los individuos y departamentos de la 

or...;anización funcionan mal. lo cual puede ocasionar una especie .... e u. 'ficiencia terminal 

para ellos y la Or&anización en su conjunto. La. comunicación en las orga.nizacionc:¡ debería 

de dar a los departamentos y a Jos empleados Ja información y conocimientos que les 

permitan realizar bien su.s tareas y los motiven pura ello. Esta meta general se divide en 

submetas que rcnejan las necesidades de información para diferentes as~los del 

desempefto. Todos Jos empleados. entre ellos los serentes. requieren de información 

apropiada para Ja coordinación técnica y Jos aspectos motivacionales y actitudinales de sus 

trabajo. 
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( 4.4 EL PROCESO DE COMUNICACIÓN) 

La comunic01ci6n efectiva es el resultado de un entendimiento común entre el comunicador y 

el receptor. El p:roccso de comunicación se define como la transmisión de información y 

entcndi.tniento mcdiunte el uso de :dmbolos comunes, los cuales pueden .ser verbales o no verbales, 

Wilbur Schramm, .se refiere a la comunicación así: "11oy nosotros definimos comunicación 

diciendo simplemente que es el compartir una orientación con respecto a un conjunto inforrnacional 

de signos". 10 

Para que ~ dC C.'itc p~eso de compartir información, reduciendo la incertidumbre, en el 

esquema más simplificado de la comunicación, deberii contemplarse por lo menos: 

EMISOR MENSAJE RECEPTOR 

El mensaje está en determinada etapa del proceso, separado del emisor y del receptor. Y el 

mensaje consiste en una señal o conjunto du señales organi7.ada..s y emitidas que el rceeptor 

interpretará. La interpretación para el rcCcptor puede tener un significado más o menos similar o 

má.s o menos diferente que parn el emisor. 

10 J. Antoni l'ltoli. L(•munlC'scrj:in C infqnnacidn. J\!éxiA":1. Ed. Trl//IJS. J.'1!JI. P. ZS. 
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Para Schra.mm "uno de los principios básicos pueden tener solumente el si:o;:nificw::io que la 

experiencia del individuo Je ~rmita leer en ellos". i 1 ya. que sólo podremos interpretar un mensaje 

dependiendo de los si,snos que conocemos y de los si:-;nificados que hemos aprendido as atribuirles. 

Para Schramm esto constituye un .. marco de referencia"' y en función a él es como puede 

comunicarse un sujeto o una colectividad. En loi medida en que el '4mttr'CO de referencia" de dos 

colectividades sea diferente, aumentard la dificultad de comunicar!'e o de compartir un conjunto 

inforrnacional. 

Pero la interpretación del mensaje .~e complica aún más, ya que hay diferentes tipos de 

si,.~nificudos. Uno dcno/at.ivo, que es común, como !a palabra árbol, mesa, etc., tienen significados 

SCJ)aJados por el diccionario; pero también existen significados connotativo . .,~ de contenido 

emocional. Así, para todos Ju 1.:strclla de David puede representar al pueblo hebreo, pero para un 

judío connotará .:tl..-;o más. 

Además, para Schramm el mensaJe tendrá. un si,._.,.nificado manifiesto y un l'>"ignific.ado 

hitentc. Cuando se nos transmite el tono de l.t voz. el sesto, el estilo lilerar10, nos dicen tanto o mós 

del contenido que el mensaje mismo. ,.\sí. un "buenas tardes"'. con el ceño malencarado y en tono 

agresivo, puede trasmitirnos un mens.aje distinto al solo contenido de las palabras. 

Al mismo tiempo un mensaje puede tener varios mensajes .J.Wralclos. En un escrito o en una 

película, las diferencias de colores, de composici6n de las imUgcncs, nos dicen algo más que las 

palabras que se escriben o se dicen. 

11 .f. Antoni l)fo/J: C .. •mynjc4q.-in S" mlj.-czw«ffi'n .• 11Cxlc...,. EJ. TrillL-r. /~}91. P. ZS. 
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l:sle conjunto de mensujes paralelos nos habla de que en el mismo comunicado existen 

diversos cunales de transmisión y en cada medio de comunicación, ya sea interpersonal o masiva, 

existe diversidad de canales, por to cual la comunicación se convierte en algo complejo y las 

posibilidades analiticas de cada uno de estos factores se hacen muy grandes. 

Los individuos que ~cibcn un men:iaje lo rclacionurún con grupos sociales a los que están 

adscritos; y considerarán ne:-;ativo o positivo, aceptable o condenable7 el mensaje, según ayude o no 

ul buen funcionamiento de su o sus grupos de rcfc:rcncia. 

Schannon y \Vcavcrtz complican ntis el esquema añadiendo tres nuevos elementos: 

[;]-\Codificador\-\ M•n~j• I- Dccodlnc•dor _.., l.>C.$1in•tario 

'------------ l"EEDBACK 

Aquí los nuevos elementos nos dan una categoría pura construir el mensaje, otra para 

entender el mensaje por parte del destinatario y una respuesta del destinatario u. la fuente. 

1z J . .At1tonJFXD11. O•mu11icpddo e ínfnmz4C:W«. Mdxú.-..•. &d. Trilbls. /991. P. SO. 
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Os.goodu hu elaborado un esquema, considerAndo a. los dos IX'los como emisor receptor al 

mismo tiempo: 

Este dia,.-;rama nos sirve para esquematizar un proceso de relación interpersonal, aunque en 

principio podría ser aplicable a otros modos de comunicación. 

J:J feedback~ mcnsujc de retorno o retroalimentación~ no ~lo puede partir del que lo recibe. 

El mensaje mismo puede ser fuente de retroalimentación. Un e.scritor, al c•.:trregir su novela, 

encuentra cJcmcntos, según su criterio, para decir mejor las co.'>as. 

raJta asrc;~ur los problemas de canal por el cual se envía un mensaje, con el cual se tienen 

nuevos esquemas: 

-+IMen~•i•l-EJ- cador 

---+ Receptor Dccodifi Fuente -

Retroalimentación 

13J. Antoni Aioli. 4fzmutlkµq«!n E infjzlW«CJón. ~uex.iro. &."/. THilAs. l!lfJJ. P. ~'la 
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Las limitaciones de los canales, los ruidos u obl'>-táculos que evitan que Jos mensajes lleguen a 

Jos d~stina.tarios t.·omo era previsto por la fuente. 

Cada mensaje implica varios mensajes, cada cuna! varios canales o medios, marcos de 

referencia y grupos de referencia distintos, connotaciones y denotaciones de diversas índoles, Jos 

tipos de retroalimentación, Ja.<1 c.:t.ractcristicas de: cu.da medio, las relaciones interculturales, los tipos 

de sisnos, Jos diversos len~uajes, problemas dd ruido, dt!' Ju energía. Esta vastísima gama de 

cuestiones hace que la or&anizaci6n y sus modos de interrelación o comunictteión se revelen como 

una gigantesca problemática. 

Como :.e ve la comunicación no es un fenómeno cstci.tico sino más bien un fenómeno 

dinámico y complicado. A continuación sc describe un modelo de proceso de comunicación: 

Fuente de comunicación (comunicador). r.n una estn.ictura organizacional, el 

comunicador es una persona con ideas, habilidadc~, intenciones, información, 

conocimienlos y un propósito para su comunicación. El comunicador debe estar bien 

informado acerca del tema o mensaje que va a. enviar. 

Codific.uc.ión. Dada ya Ja existencia deJ comunicador~ debe tener Jugar un proceso de 

codificación el cual traduce las idca.s del comunicador a un ~rupo sist~mático de símbolos, 

es decir a un Ienguuj~ que cxpre:i::e el propósito del comunicador, la forma principal de 

codificación e.sel len,guajc. La función princip.il de la codificación es proveer una forma. en 

la cual se puedan expresar Jas ideas y propósitos como si fueran un mensaje. 

Mensaje. II resultado del proceso de codificación es el mensaje. 1:1 propósito del 

comunicador .se expresa en la fonna del mensaje~ ya sea verbal o no verbal. rodemos 

considerar el mensaje como el laso de unión o vínculo entre el comunicador y el receptor. 
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canal. Es el medio por el cual viuja el mensaje. El mensaje puede ser verbal o escrito. La 

organización establece los canales formales y transmite mensajes n!lacionados a las 

actividades laborables de los miembros en una. gran variedad de modos, incluyendo contacto 

personal, teléfono, reuniones de grupo, memorandos, políticas, etc. Ver punto 4. 6 Canales de 

cornunic..·ación. 

Interpretación. Los receptores interpretan los mensajes sobre la bases de sus propias 

experiencias y marcos de referencia previos. 

Receptor. Es la pc:rsona o gt"\Jpo de ¡xrsonas a las cuales va dirigido el mensaje, del mismo 

modo que el comunicador debe ser hábil para escribir o hablar, el receptor debe ser hábil 

para leer o escuchar. Sólo puede realizarse una comunicación precisa cuando tanto el 

emisor como el receptor atribuyen los mismos significados, o al menos similares, a los 

s[mbolos que componen el mensaje. 

Rctroal.irncntación. Toda comunicación implica una rcspucstu o acción, por ello se dice 

que h-. comunicación es bilateral: quien es fuente se convierte en receptor Y~ viceversa, es 

decir que es lo qui: cierra el circulo de la comunicación, porque si no hay una respuesta por 

parte del receptor no se puede afirmar que ~ lo~ró una comunicación, puesto que et emisor 

necesita saber cual fue el impacto de su mensaje. 

MODELO DE PROCESO n•: COMUNICAClÓN 

Z..1enMtje ~1.en.sajc Z..1.c1uajc l\.\cn.'41je .-----, 

1 FUENTE l-1 <:ODinCADO \-~\ INT.DU'Xl."TACIÓN \-1~-R-E-CE~l"-'O-R~ 

1 RtTROAUMENTACJON 
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( 4.5 TIPOS DE COMUNICACIÓN ) 

La estructura organizacional debe proveer comunicaciones en cuatro sentidos distintos: 

descendente9 ascendente, horizontal y diagonul. 

COMUNICACIÓN DESCENDENTE 

La comunicación descendente en una organizución significa que el flujo se rea.liza de una 

autoridad superior a otra de menor nivel. E.ste tipo de comunicación existe especialmente en 

Of8anizacioncs con un ambiente autoritario. Los can.tics más comunes utilizados pura la 

comunicación verbal descendente incluyen instrucciones para el trmba.jo. discursos. reuniones. 

Algunos ejemplo de comunicación escrita descendentes son lo~ mcmorándums. las cartas, los 

m~nuates~ folletos. enunciados de políticas, procedimientos. A continu<tción se mencionan sus 

principales características: 

© Proporcionan directrices o instntcciones especificas sobre como realizar el trabujo. 

© Proporcionan información que permite entender la tarea y su relación con labores 

orgnnizacionale.s y que por Jo tanto, proporcione una. lógica o razones rcforentes ni trabajo. 

© Proporcionan información sobre las politicu.s organizadonales, rocedimientos y prácticas. 

a:> Proporcionar retroalimentación al .subordinado sobre la actuación. 

© Proporcionar información íilosóf1ca referente a In misión de la organización o a :tu 

orientación hacia objetivo ... determinados. 
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Paru lograr una buena comunicación descendente los gerentes y los directores necesitan 

adquirir una. actitud positiva ante Ja. comunicación, udemús deben obtener información de interés y 

compartirla con los subordinados para mantenerlos informados. Uno de los principales problemas 

de la comunicación descendente es Ja sobrccu~a de comunicación ya que proporcionan a los 

subordinados enormes cantidades de información, abrumándolos con datos, recibiendo más 

información de la que deben recibir y de esta. manera les es mds difícil procesarla es por eso que se 

debe contar con un sistema de retroalimentación para delerminar si se percibió la información en la 

forma que lo deseaba el emisor. 

COMUNICACIÓN ASCENDENTE 

La comunicttción ascendente viaja de los subordinados a los superiores y continúa 

ascendiendo por la jerarquin organizacional. Los su~riores asignan tareas, instruyen y evalúan a 

Jos .subordinados. La comunicación ascendente es fundamentalmente no directiva y por lo general se 

encuentra en ambientes orgunizacionales participativos o democráticos. Al:!. ..... ..:. ... -::anules típicos para 

la comunicación ascendente .son Jos sistemas de quejas~ las sesiones de ascsoria, lA fijación conjunta 

de objetivos, Jo.s rumores, las rcunione:i dc grupo, Ju pr;.k·ticu. de políticas a puerta abierta, 

cuestionarios, entrevistas. 

Algunos de los problemas que afectan a la comunicación ascendente es Ja demora o el 

retraso con que llega la información a los niveles superiores yu que someterse a la opinión o 

consideración de los superiore.s implica admitir alguna falla y por consiguiente cada nivel atrasa la 

irúormnción. La filtración, esto ocurre cuando el subordinado le dice al superior única.menle Jo que 

piensa que este desea c.scuchur. E.xi.sten uls,unas prácticas que .se pueden cmpleur para que se lleve u. 

cabo la comumcación ascendente en una organización como son: las reuniones con Jos empleados .. 

políticas de puertas abiertas, cte. 

Este tipo de comunicación requiere de un ambiente en el cual los subordinados se sientan en 

libertad de comunica.r:->e. Puesto que la alta dirección tiene .'<ran innuencia. !"Obre el clima 
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organizucional, lu responsabilid11d de crear un flujo libre de comunicación ascendente corresponde~ 

en gran parte a los superiores. 

COMUNICACIÓN HORIZONTAL V DIAGONAL 

La comunicación horizontal surge entre persona.o¡ de niveles orga.nizucionalcs iguales o 

similares a. menudo suministra información que sirve para coordinar y resolver problemas. La 

comunicación horizontal suele ser necesaria para ahorrar tiempo y facilitar la coordinación en el 

trabajo con miembros de otros departumentos. Se prefiere la informalidad de este tipo de 

comunicación a subir y bajar por la cadena más formal de mando. 

La comunicación dia,..;onal su~e en tres personas en diferentes niveles que no tienen 

relaciones de dependencia directa . .[ste tipo de comunicación se usa para acelerar el flujo de la 

información. mejorar la comprensión y coordinar los esfuer¿os para el logro de los objetivos 

organiz.ucionales. Una gran cantidud de comunicución no sigue lu j~rarquía o~anizacional sino que 

atraviesa Ja cadena de mundo. El ambiente de Ja organización proporciona muchas octtsiones para la 

comunicación verbal que- van dcsd~ la rcunionc.s informales, Jas horas de comida. También las 

comunicación escrita. que incluyen Ju revista de la organización y Jos tableros de avisos. Este tipo de 

comunicación se observa sobre todo en Jos sistem~ de trabajo que suponen intrincadas 

interdependencias entre departamentos y en orsanizaciones donde hay muchos c.o;pccialistas y 

relaciones funcionales de autoridad. 

COMUNICACIÓN ORAL 

Se transmite de pcrsonu a persona, o un gerente qtJe hublu u un gr.en público; puede ser 

formal o informal y planeada o accidental. 

l.as venlaj"a3 de la comunicación oral son que permite un intercambio rápido con 

retroalimentación inmediata. l.as pet"Sona.s están en posibilidades de formular preguntas y clarificar 

puntos. En una interacción directa, es posible notar el efecto. Además9 en una reunión con el 



superior puede dar HI .suOOrdinHdo un sentimiento de importancia. Es claro que las reuniones 

informales o planeadas pueden contribuir enormemente u.l entendimiento de las cosus. 

Sin embHJ"SO, la comunicación oral tiene también sus dc11vcn/~as. No siempre ahorra 

tiempo, como lo saben muchos de los gerentes que han asistido a reuniones en los que no se llegó a 

resultados o acuerdos. Estas juntas pueden ser costosas en termino.. .. de tiempo y dinero. 

COMUNICACIÓN ESCRITA 

I.a comunicuci6n escrita tiene /a venta.fa de ofrecer registros. refercncia..<1 y defensas legales. 

Es posible preparar cuidadof>amentc el mensaje y dirigirlo a un gran público mediante el correo 

masivo. La comunicación escrita puede promo,•cr lambien la uniformidad en políticas y 

procedimientos y reducir los costos, en t1.l<,;unos casos. 

Las dc.svenfajas son que los mcnf.ajes escritos podrlan crear mont¿.. - ·~ -4~ papel, podrían ser 

expresados inadc:cuadamcnte por personal ineficiente y no producir una retroalimentación 

inmediata. Por ello, es posible que se requiera mucho tiempo para saber si un mensaje ha sido 

recibido y entendido adecuadamente. 

La comunicación escrita puede ser transmitida por canales tales como memoranda, cartas, 

reportes, notas, tableros de uvisos, manuales de la organización y boletines. Algunas sugerencias 

para mejorar ln comunicación escrita son: 

c.> Utifo~ur palabras y frases sencillas. 

m Utilizar pa1abru..-. cortas y conocida...<>. 

m Utilizar pronombres personales (como tú) siempre que sea apropiado. 



co Ofrecer ilustraciones y ejemplo~; utilizar gráficas. 

co Utilizar oraciones y párrafos cortos. 

m Utilizu.r verbos activos, como "El Gerente plane.:t. ... '" 

co Evitar palabra.." innecesarin..<OJ. 

COMUNICACIÓN NO VERBAL 

La comunicación no verbal lleva más pe.so en el resultado de un mensaje que la 

comunicación verbal. Las expresiones faciales, los gestos corporalc.<1, las rop1;1s, la postura, el tono de 

la voz o los movimientos del cuerpo pueden comunicur mensajes en forma franca o sutil. En 

realidad, los mensajes no vcrbnles no pueden disfrazarse o controlarse tan (ticilmcntc como los 

v~rbales. En consecuencia. lo..c; men~jes no verbales u mc:nudo contradicen a los mensajes verbales. 

El len~uajc a señas. Toma la forma de mensajes no verbales que literalmente reemplazan 

las palabras. Por ejemplo, encogerse de hombros con las palmas hacia arriba indica "no sé'"; un 

movimiento de cubeza indica "si''. una sacudida, "no'". 

El lenguaje de 11.ctos. Consiste en los movitnientOlt o actos corporales que no están 

intentados específicamente a reemplazar a las palabras, pero que no obstante transmiten significado. 

Abrir ta puerta a una seftorila envía un men~ajc de buena educación. levantarse y caminar hacia la. 

puerta indica el deseo de terminar una conversación. 
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El lenguaje de Jos objetos. Este lcn~uujc consiste en artículos tales como la ropa, el 

mobiliario, las posesjones físicas y otra."i cosas que transmiten mc=nsujes. El tumaf\o, enseres y 

ubicación de una oficinu indican la condición del ocupante, en tanto los premios exhibidos indican 

realizaciones. 

COMUNICACIÓN ESCRITA 

1. l'roporcionu un registro. 

2. Permite mayor atención organización y 
redacción. 

COMUNICACIÓN VERDAL 

t. Se presenta una retroalimentación inmediata 
prcguntas7 aclaracione."i. 

2. Permite la comunicación no verbal. 

3. Se transmite con rapidez. 

( 4.6 CANALES DE COMUNICACIÓN ) 

Un cnnul de comunicación es el medio que se utiliza pura tran!imitir un mcnsuje7 el camino o 

instrumento por donde este viaja y que conecta a la fuente con el receptor. Posee tres características 

cscnciales:i"' 

a) Co11st1tuyc un tipo de unidad materia-energía Jlamado "medio". 

b) Trunsportu -en mayor o menor medida - unidudc." estructuradas de mutc:ria-cncrgía que 

reciben el nombre de información. 

t4 J. Antoni Pnoli. -".<»nunk4CJi.~n r mtj~rznaciQa. ~\téxiC.:l. C.:J. Trilhls. J.•1.'11. P. 24G. 
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c) Es un vinculo entre los subsfa;tcmas de la comunicación. 

El canal, vincula tres elementos prindpulcs: 

a) Una fuenle que lo usa p.ira evitar un mensaje a un destinatario. 

b) Un mensaje que es en\Piado a traves de él. 

e) Un destinatario que Jo utiliza para recibir un mensaje que le fue enviado. 

J.os c.1tnulcs de comunicación permiten dar a cada actividad reglas de decisión formuladas 

por Jos generadores de dichas reglas, proporcionan funciones, y miden el progreso, tomando como 

norma esas fu ncioncs. 

Hay regla!'! de decisión y modelos que indican lo que debe hacer~ con las scflales recibidas. 

Una percepción inadecuada, regla..<;: deficientes y entradus fals~ts son factores que inducen a errores 

que afectan los resultados de lus actividades que se valen de la información. 

Las reglas de decisión que determinan cómo dichas actividades deben manejar la 

información, abarcan el filtrado, la. a,grcgación y combinación de información, y la determinación 

de quién dcbcrú recibir lo:-o distintos productos o resultados informativos. Ademlls, las respuestas 

recibidas por las diferentes uctividades llcvJn :<ran variedad de información: p.:trte de ella se usará en 

Ja toma de decisiones~ parte en las funciones, y el resto se almacenará en la memoria, pura uso 

futuro. 

Al analizar los canales de comunicación como parte de Ja c~tructura or:-;unizucional, las 

or.ganizaciones deben examinar los costos de la informu'-·i6n producida, y han coteja.do la 

información pura ver si es lo bastante completa y clara para usarla en la impluntación de toma de 

decisiones y en la medición de funciones. La naturaleza de los canales de comunicación y su 

estabilidad representan una medida de la inte~raci6n d~ la estrw:tur.t orxunízacionaL 
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rultarún canttlcs de comunicación si lu.s funciones rcqui~ren más señules infonnativas de las 

que proporcionan las correspondientes reglas de decisión. A la inversa. pueden sobrar canales si las 

reglas de d!!cisión reciben más señales informutivas de las que requiere la función. Es por eso que es 

necesario lograr un equilibrio de I" distintas actividades involucradas en lu..'i diversas ta.reas. 

Los canales de comunicación escritos y verbales tienen caracteristicas favorables y 

desfavorables; por lo que frecuentemente se: usan juntos. Al S(;leccionar los canales de comunicación 

se= tienen que tomur en cuenta al comunicador, l.:i audiencia y la situación. 

Comunicación c~rita. Tiene la ventaja de que se puede preparar el mensaje c:on cuidado, 

también fomenta la uniformidad en las politicas y los procedimientos. Su desventaja es que puedan 

estar expresados en forma deficiente y quizú no proporcionen retroalimentación inmediata. 

Comunicación verbal. l.:.a ventaja principal es que ha.ce posible un rápido intercambio con 

retroalimentación inmediata. 1.as personas pueden hacer preguntas y aclarar puntos. Su dcsventuja 

es que no siempre se ahorra tiempo, pues hay reuniones en tus cuulcs no se obtuvieron resultados ni 

se concretaron acuerdos por lo que 9 llega a ser t:ostosa en tCrminos de tiempo y dinero. 

Comunicación no verbal. Estas pueden 1'Cr las expresiones del rostro y los gestos del 

cuerpo. Se supone que tu comunicación no verbal debe respaldar la verbal. 

F.xistcn diversos cnnulcs de cornunicación 9 los cuales se pueden dividir en: canales escritos, 

canales gráficos. canales !>Dnoros. canales orales y canales de acción. 
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CANALES 
ESCRITOS 

• Revistas 
0\1cmoranda 
Cttrtdes 

• rcriódi1..·os 
• l\1.unuaks 
• Or,&llnigramas 
• M~todosy 

procedimientos 
• rublicacione:t 

sobre bencficio.11 a 
loscmp)l".a.dos 

• Anexos 
Holctincs 
lnfonncs 
lllCill'>UitJc.s, 
sen1cstralcs o 
anuaks 

• Publicucioncs de 
supervisión 

• Cartlu 

CANALES 
ORAi.ES 

• Aviii.os 
• Ordenes 
• Jn.•truccioncs 
• /\1.esn.s redondas 
• ComitCs 
• Juntas de tru.bajo 
• Dililogos 
• l::ntrevist.iu 
• Ch1trl1t!'I 
• Discursos 
• CC'\nvcrsac:ioncs 

tclcíónicas 

CANAr.Es 
GRÁt'JCOS 

• Pclícult15 
• Transparencias 
• Ser'lnlesdc 

SC'.!.'!l:Uridltd 
• Señalesde 

circulación 
• Simbolo.11 
• Figunis 
• Dibujo, 
• Colores 

CANALES 
SONOROS 

• Silbatos 
• ATarntas 
• Discos 
• Cintas 

ma:;;;netofónicas 
• /\1.icrófonos 

CANALES 
UCACCIÓN 

• Movimiento 
de manos 

• /\1.ovimicnto 
dcqjos 

• Movimiento 
de brazos 

• Mímica en 
general 

Cadu. una de éstas divisiones tienen sus propias características~ pero ninguna excluye a las 

otra.s7 así se puede ver que los diagramas vun acompaf'l.ados de palabras, Jo mismo que las palabras 

de acciones. Las nccioncs como canales de comunicaci6n pueden ser de diversas categorias; una 

sonrisa, una mirada dura, un silbato, una palmada en el hombro, etc., tienen una significación 

específica y transmiten una impresión. Los emplea tanto la persona que envía el mensaje, como la 

que lo recibe y, tiene una gran innuenciu e importancia como canal de comunicaci6n. La. gente 

tiende a creer mü.s en las acciones que en las p.:ilabrus. 
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4. 7 FINALIDAD DE LA COMUNICACIÓN 
EN LOS RECURSOS HUMANOS 

La finalidud de Ja comunicación en una organización consiste, en realizar cambios 

influyendo 5'..,bre las acciones en pro del bieneslar de Ja misma. 

Todas las orsanizaciones necesitan informar:->e sobre precios, competencia, tecnologfa y 

finanzas, así como tambiCn conocer el ciclo de los negocios, la actividad del gobierno y hasta las 

situaciones de paz y guerras. Este conocimiento suministra las buses para las decisiones que afectan 

la.....:i lineas y rdaciones de producción, la estratcsia de mercadeo, Ja calidad y composición de factores 

productivos. 

La comunicación en las organizaciones debe cumplir especialmer• ... ¡...,siguiente: 

1. Establecer y difundir las metal'> de una organización 

2. Desarrollar planes para su logro 

3. Mrocimizar los recursos humanos y de otros tipos en lu fonn:i más efectivu. y eficiente 

4. Seleccionar, desarrollar y evaluar los miembros de las organización. 

5. Dirigir, orientar, motivar y crear un clima en el cual las personas quieran contribuir 

6. Controlar el d~~mpcño 

La comunicación en las Of"8aniznciones debe dar a Jos departamentos y a los .subordinados la 

información y conocimiento que les permita reali~ar bien sus tareas y Jos motiven por ello. &sta meta 

general se divide en submetas que reflejan las necesidades de informu.::i6n pura diferentes aspectos 

del desempeño. Todos los empleados, entre elJos Jos gerentes, requieren información apropiada pura 

la coordinación técnica y los aspectos motivaciona.les, y .uctitudinulcs de su trabajo. 
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I.a productividad de tos :;;,erentes depende de la eficacia con que se logre el procesamiento de 

In informnción de cada tipo: el técnico .. el relacionado con la coordimtción .. el motivacional y el 

actitudinnl. 

Propcrciona la 
infornu•ción y 
comprcnsi<.'tn 
ncccsanas al 
e.~fucrzo de las 
personas 

UADil..IDAD DE 
TRABAJAR 

flNAl.IDAD Dt: LA COMUNICACIÓN 

Proporciona hu 
actitudes 
ncce.wri1u para 111 
motiv<1ción, 
cOC"pcrttción y 
sathfocción en las 
funcione.s 

VOLUNTAD DE 
TRABAJO 

4.8 IMPORTANCIA DE LA COMUNICACIÓN 
EN LOS RECURSOS HUMANOS 

Mejor 
comunicaci..'>n 
conduce a un 
rnc:jor dcscmp<'i\o 
de las run.:ione.'l y 
por lo tanto 
maximiza lo.s 
resultados 

TRABAJO EN 
CQUIPO 

La coordinación de actividades sólo es posible si existe la comunicación. Las organizaciones 

han sido c~ada..<1. para ak::an:t.ar fines y esto sólo s.e logra mediante la acción coordinada de 

actividades entre los individuo$ que participan en las mismas. 

La comunicación da vida a la organización, puesto que constituye el medio para obtener la 

'1Cción de t'-~os ~-us integrantes. El nujo de ccimunicac1ón interna abarca a...-.;pectos como la obtención 

de: información y la difusión de la misma, p..t.ra facilitar el proceso de: toma de decisiones, la 

asign.1.ción de tarca..<1. y la elaboración y difusión de: planes, programas o informes. Constituye un 

e.<1.labón entre dirigentes y subordinados, c=ntre decisión y act:ión. 
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Lu comunicación hace posible la bUsqueda de soluciones para los problemas que aquejan a 

la orsanización, el establecimiento de relaciones funcionales y no funcionales entre lo!'i miembros de 

tu. mismu, la exteriorización de inquietudes personales y lu manifestación de conflictos e 

inconformidades, los rumores, etc. 

El desarrollo de la mayor parte de las actividades organizacionalcs involucra procesos de 

comunicación por medio de la emisión y la recepción de mensajes. 

La comunicación es el factor dinámico que hace posible la interacción,, la coordinación de 

actividtl.des y el intercambio de información. Sin un adecuado flujo de comunicación interna, las 

actividades organizacionalcs no se dcsarrollnn de forma correct3 y ello repercute en el logro de sus 

objetivos. 

No sólo es importante la comunicación interna; tus or:-;.anizaciones forman parte de un 

mucrosistema constituido por la ~iedad misma; por ello es necesario contar con una adecuada 

interrelación entre ellas., para el buen funcionamiento y de ... urrollo de In sociedad. l:sta interacción se 

desarrolla a través de relaciones personales e institucionales. l:n la medida en que Ja comunicación 

sea efectiva, la interacción to será también. La comunicación actúa como catalizador de )as 

rcl~ciones interpersonales e intt:rinstitucional~s y facilila el funcionamiento de las organizaciones lo 

que se reflejará en máximu eficiencia. 

103 



4.9 PROPUESTA PARA EL DESPACHO DE CONTADORES 
PÚBLICOS ROMERO ORTÍZ DE LA PEÑA Y 
COMPAÑÍA, S.C. DENOTANDO RECOMENDACIONES 
YBENERCIOS 

Romero Ortiz de ta Pefü1 y Cia., S.C. es una u:;;rupo.ción de Contadores Públicos establecida 

en el ano de 1981 y cuenta con la representación internacional de la firmu Robert A. Silver C.P.A. 

con !!ede en 1a.."'i ciudades de Nueva York, Nueva Jersey y l'hiladelphia en EE.L'U. 

El crecimiento de esta firma durante 15 años la ha llevado a ocupar un importante espacio 

en el ámbito de la Contaduria Nblica, principnlmente en el Estado de MCxico. Actualmente, cuenta 

con amplias instalaciones en un edificio de tres plantas ocupado en su to• ... lid11d para las activida.des 

de la firma, dicho inmueble ~encuentra ubicado en E:xconvento de Acolmun No. 18, Col. Jardines 

de Santa Mónica, Tlalncpantla, Estado de MCxico, C.P. !'i40SO; el cual es propiedad de la Compailía y 

cuenta con toda la infraestructura .. equipo e instalaciones nece:c;arias para el desarrollo de su 

actividad, lo que es una muestra de respaldo con que cuentan nuestros clientes. 

La filosofía de esta organización es la de prestar invariablemente un servicio de excelencia 

bu.sado en nuestro concepto de "SERVICIOS IN"fEGRALES'" prc1'tados por profesionales de alto nivel 

que se adhieren siempre a las nonnas de su disciplina, que dirigen y administran en forma eficiente 

al personal para proporcionar toda la expenenc1a y el respaldo que nuestros clientes requieran para 

lo. obtención de un SERVTCIO DE CALlDAD. 

El concepto de .. SERVICIOS INTEGRALES'\ se basa. en la adquisición de un conocimiento 

absoluto de las necesidades de nuestros clienks, para de acuerdo a las circunstancias emitir las 

opiniones más adecuadas en lns a~as legal, (1scul y :idministrativa.s, asi como la implantación de los 
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sistemas correctivos neccsBrios pura que la operación de la entidad sea eficiente y continúe 

desarrollándose hasta la total consecución de Jos objetivos propuestos. 

En el desarrollo de cualquier trabajo se brinda al cliente un servicio intcgrul, que inicia con 

los estudios preliminares y concluye con la satisfacción total encaminada a la obtención de 

~sultados óptimos para el logro de los objetivos de la organización. 

Estamos prepnrados para proporcionar toda la experiencia y el respaldo profesional que el 

empresario requiel"C', aunada a ht prestación de un servicio superior y distintivo. 

Nuestro enfoque de Negocios y el concepto de servicio integral cumplirán con los objetivos 

del cliente propiciando una duradera y mutua satisfacción de relación profesional. 

Romero Ortiz de la Peña y Cia. S.C. cuenta con especialistas er hs diferentes lireas, cuya 

participación nos permite proporcionar recomendaciones que ayuden a mejorar la eficiencia 

operativa de las organizaciones, proporcionando un servicio integral de acuerdo a sus necesidades. 

SERVJCIOS 

Los principales servicios que presta la o~anización son: 

© Auditoria de &stndos rinnncieros. 

© Dictamen de Estados rinancic::ros para efectos fiscales. 

© Auditorfa Administrativa. 

<:> Dictamen sobre el cumplimiento de las obligaciones del Seguro Social. 

© Consultoría Legal. 

© Consultoría Fiscal. 

~ Procesamiento de Sistemas Contables. 



> 
1 

EXPERIENClA ClJRRIClJLAR 

A través de los ai\os este despacho ha ofrecido diferentes servicios a entidades tanto dc1 

sector püblico como dd ~ector privado destacando entre ellas: 

SECTOR rúBLICO: 

© Revisión de cuentas y nscsoria a los ayuntamientos de Cuautitlán lzcalli y 

Huixquilucan en los años de 1 991 y 1 993. 

© Participación en los pro~ramas de entrega-recepción de los Ayuntamientos de Cuoutitlán 

Jzcalli y Huixquilucan en los años 1981-1982, 1990-1991y1993-1994. 

SECTOR PRIVADO: 

Dentro de los principales clicnh!s dc.:I despacho se encuentran empresas con diversos giros 

~INDUSTRIALES: Industria Química, Hulera,. rabricaci6n de pinhJra e impermeabilización, 

Cosmé.ticos y de la Construcción. 

© COMERCIALES: ferreteras, Aburroteras mayoristas,. Automotriz,. Mueblero, Imprenta. 

©SERVICIOS: Hotclcria,. Restaurantes,. Seguros, Comunicaciones,. Inmobiliarias, etc. 

Los principales intt::-:;rantes de tu firma son miembros activos del Colegio de Contadores 

Públicos de México, A.C. y del Instituto l\-1cxicano de Contadores Públicos7 A.C. contando además 

con tos registros expedidos por tu Administr.:ición General de Auditoria fiscal federal y por el 

Departamento de Auditoria a Patrones del Instituto Mexicano del Seguro Social. 

Entre sus principales socios .se encuentran: 

C.P. Raúl femando Romero Ortiz de la l'ena 

C.P. José Rtlúl Álvare7. flores 

C.P. Antonio Magos Nafarretc 

C.P. Guadalupe rernándcz MCndez 
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Así mi.~mo, el despacho est.i reconocido por Ju Secretaria de Hacienda. y CrCdilo Público, 

como firma reconociendo a .sus intc:sruntcs pura emitir dictamen para efectos fiscales, y registrado 

en el libro de Despachos de Auditores bajo eJ No. 00300 a nivel nacional. 

El despacho cuenta con el Departamento de Auditoria y el Departamento de Contabilidad y a 

continuación se indican sus objetivos: 

DEPARTAMENTO DE AUDITOR.JA 

Objeljws del trabajo 

l. Verificar y evaluar los movimiento.o¡ de los n.-s,istros contables por Ja operaciones 

realizadas de enero a diciembre de 199_ por Ja o~anización, así como cJ pago oportuno 

de Jos impuestos correspondientes. 

2. Revisar Ja corn:cta determinación de las contribuciones a ca .... • ."'- la sociedad o en su 

carácter de retenedor en forma mensual, para e'\.~itar errores que puedan ocasionar costos 

innecesarios. 

3. Asesorar a.I pef"50nul de la or.ganización en cuestiones fi .. ""Cales y administrativas a fin de 

promoverla eficiencia del control inlerno. 

4. \''erificar Jos pagos a el personal sujeto a una n:Jación de trabajo a.si como las difcrcntc..'i: 

prestaciones que se les oto~an a efec10 de Ja cor.recta delerminnción de las bases para el 

enlero de cuotas al 11\1SS e JNFONAVIT~ de acuerdo a las di.'iposicioncs en vi._~or. 

5. Emitir una opinión profesional !'iObrc la razonabilidad de: Jos estados financieros de la 

Of8anización. 
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G. ('rcsentar a Ja Secretaria de Hacienda y Crédito Público los informes relativos a Ja emisión 

del diclamcn fiscal. 

Alcance del trabajo e jnformes 

1. El objeto fundamental del trabajo es Ja emisión de una opinión 9 como uudilores externos 

sobre estados financieros de acuerdo con principios de contabilidad generulmente aceptados. 

2. Emisión de Jos informes sobre la revisión de Ja información complementaria (anexos 

fiscales) para <jCr pre.sentados ante Ju administración General de Auditoria Fiscal Federal. 

3. El trabajo de auditoria contempla el estudio y evaluación ,general de Jos sistemas y 

prcx·cdimicntos de información y control interno establecidos en Ja or.g:anización. Como 

resultado de esle análisis de Ju orsuniz.:tción9 proporcionamos ~ !~ Dirección memoranda 

conteniendo recomendaciones para mejorar, simpHficar y hacer mri.s eficientes y confiables 

los sistemas y procedimientos citados. 

4. Durante cJ trabajo de auditoria participaran activamente espcciuJistas del Departamento 

de lmpuestos9 que rcvisal"ún y evaluaran Ja situación fiscal general de la of8anización. t:llo 

nos permitirá proporcionarles comcntal"ios sobre lo.'i aspectos relevantes que observemos. 

pendientes principalmente a detectar p.:isiblcs oportunidades de ahorro de impuestos. 

5. Propol"Cionar en lo futuro y de manera penna.nenle asesoría ul personal de la 

or.ganización sobre cucsliones concreta ... en aspc:c:tos contublc ... y fi~alc:s, mediante una línea 

ubicrta aJ despacho respondiendo a eslos cuestionamientos en forma oral o escrita, segUn sea 

el ca.so y si fuese m:ccsario con Ja prcscncia de nuestro personal en sus oficinas. 
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Coordinación de \a auditoria 

Nuestra revisión consistirá bii.sicamente en una visita preliminar en el mes de enero del año 

de 199_ en la cual se evaluara el sistema de control interno, asf mismo se harán pruebas 

para corroborar el cumplimiento de dichos controles, y regresando posteriormente una vez 

presentada la declaración del ejercicio9 examinando las operaciones y cifras al Sl de 

diciembre de 1 ~rn_. 

DEPAllTAMENTO DE CONTAIHLIDAD 

Obicti.yos del trabajo 

1. Registrar y codifü:ar las opc:racion~s financieras de la.s organizaciones con el fin de emitir 

reportes periódicos que sirvan de base para la co~cta toma de decisiones. 

2. Asesorar a.l persona\ de la organización en cuestiones fiscales y administrativas a fin de 

promover la eficiencia de control interno. 

3. Elaborar las declaraciones e informes a que las organizuciones estén obligadas de acuerdo 

con et régimen fiscal Kplicablc en cu.da caso. 

DEFICIENCIAS 

1. La estructur.i de Ja organizu.ci6n no esta bien definida ya que no cuenta con un 

organigrama establecido y por lo tanto los canales de comunicación no son eficientes 

ademas no permite la comunicación nuida entre c1 director y los niveles inferiores. El 

director mantiene comunicación con lus categorias de g~rencia y supervisión, pero ha 

perd;do contacto con sus co\aborudorcs de niveles inferiores. 

2. Debido a usa pCrdida de contacto~ la.s personas que in:-i;resan a la firma y las de los niveles 

inferiores no tienen suficientes conocimientos de la historia y tradiciones del despa.cho9 de 

109 



sus fundadores, de sus objetivos, de la calidad profesional de sus directivos, tampoco se 

benefician de los conocimientos)' experienci~ de éstos)', en consecuencia, no se identifican 

ni comparten los valores y los objetivos del despncho, ya que ni siquiera suben con precisión 

cuáles son estos, por to que sus intc:.;:rantes no encuentran la formación profesional que 

buscaban cuando ingresaron a este. 

3. El despttcho Romero Ortiz de la Peña y Compaftfa S.C. esta alcanzando cierto tamuilo, 

pero no esta estableciendo sistemas y políticas adecua.dos a su nueva dimensión, a la 

selección, reclutamiento e inducción de personal, a.si como al desarrollo, motivación, control 

y evaluación del mismo. 

4. El despacho Romero Ortíz de la Peña y Compañia S.C. ~s una firma en desarrollo que 

experimenta una crcck·nte demanda de personal profesional técnicamente pn:para.do en 

contabilidad, auditoria, impuestos~ tecnología de la informa-iñn. sistemas de control, 

métodos de actualización de tu informución financiera frente al fenómeno inflacionario, 

consolidación de estados financieros, finanzas~ kgislación fiscul, y en otras áreas 

relacionadas con lo.s !'Crvicios que la ftrma p~sta a sus clientes. Sin embargo~ el problema 

que se observa en la actualidad consiste en que los cgre.sa.dos de tus universidades tienen 

serias deficiencias de preparación en estt.$ materias, debido probablemente a que por el 

crecimiento explosivo de la población estudiantil, la."' in.o;tituciones de ensci\anza carecen de 

elementos y medios eficaces pura impartir la educación a un nivel masivo y suponen que los 

estudiantes y egresados de 111.s universidad.es tienen una base de conocimientos suficientes· 

para efectuar su tr·abajo. 

5. La especialización en todos los niveles, permite aumentar la productividad y una mejor 

supervisión técnica pero esto esta httciendo que el trabajo cure7..ca de significado pues el 

trabajo en exceso repetith~o ha hecho que se vuelva menos agradable y motivador pues ha 

quitado la capacidad de producir sentimientos satisfactorios de logro, estimación, dominio, 
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crecinliento, etc. pues brinda poca oportunidad al pcrsonul de: utilizar sus habilidades de más 

alto nivel. 

G. El conjunto de la.s situaciones mcncionudus han hecho que los jóvenes que actualmente 

luboran en el despacho huyan perdido interés por hacer carrera profesional en el despacho, 

pues consideran que "los directivos no muestran interés por su personaP\ es decir no hay 

motivación. 

Una organiz.ación., es un producto natural de las necesidades humanas y de las presiones 

sociales. una orgnnización responde y se adapta. Los tres clt.-mcntos primordiales sobre las necesidades 

humanas básicas en las organizaciones son: 

l. Necesidad de significado; 

2. Necesidad de cil.."Tto grado de control. y 

3. Necesidad de refuerzos positivos. 

La clave del Cxito en la actividad altamente competitiva. ha sido siempre la actitud de servicio. Se estima 

que el servicio se dcri,•a directmncntc de unos colaboradores satisfechos y estimulados. 

RECOMENDACIONES 

Las recomendaciones que propons,o, en conjunto, responden a tales necesidades huma.nas, y 

1. Establecer una c:>tructura. orgunizacionul en forma clara y concreta que facilite y ~stimule 

la acción con el fin de definir claramente la división del trabajo, niveles jerárquicos, 

autoridad, responsabilidad y los cannlcs de comunicación. Propongo que la más 

recomenda.ble paru el de::;pucho es la Estructura de Linea y Staff o Plan Mayor ya que 
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e.'ita es el resultado de la combinación deo los tipos de estructura lineal y estnictura funciona.! 

y busca reducir .... us dc ... vcntajas y uumentar las ventajas de estos dos tipos Jit.S cuales son: 

© Estructura simple y de fácil C01'1prr!nsión: debido a Ja cantidad relativa.mente 

pcquefta de car.s,os, en lu ct.ispide sólo hay un ca~o centralizador, y el subordinado sólo se 

relaciona formalmente con su superior. 

© Dclinu·tac.ión n.ltida y clara de /~1s ~spansabilidlldcs de Jos carsos involucra.dos y, 

en consecuencia, una jurisdicción notablemente precisa. Ningún ca~o interviene en el úrea 

aledaña, de tal modo que las atribucione.s y responsabilidades est<i.n claramente definidas y 

delimitadas; 

et> Asegura asc..~or.18 cspeciafi?Ada e i'nnovado.ra,. y 1nantJcnc el princip.io de 

unidad de mando. Los óQtanos de .'•'l.tú"f ejecutan servicios especializados, factor 

importante en una era de inmensa especialización. La estructura Jfnc.t1-slaff tiene la ventaja 

de ofrecer un área de ascsoria y de prestación de ~rvicios~ con predominio de la estructura 

lineal~ conservando el principio de autoridad Unica del superior soM"C sus subordinados 

directos. 

e ..Actividad corVunta y coordinada de los ór;ganru· de Hnca y Jos ór.ganos de slaff. 

Los ór.g;anos de linea se responsabilizan por la ejecución de Jas actividades básicas de la 

o~anización (producir), mientras que los Orsanos de sl.:Lff se rc~ponsubilfaan por la 

ejecución de servicios especializados (dirigir, planear, controlar, etc.). 

a:> Facilidad de .imp/ar1tación: la estructura lineal, al incrementar la unidad de mando, 

facilita el funcionamiento, el control y Ja disciplina. La estructura simple y la delimitación 

clara de Jas rc.spon:sabilidade.s pc:rm1ten .supc-rar i.:uulquier difii..:ulhtU en el funcionamiento de 

este tipo de estructura. 

@ Estabilidad considerable que permite un mantenimiento trlinquilo del funcionamiento 

de Ja º1'8anización, gracias a Ja centralización del control y de las decisiones. 

© Es el t.ipo de c.~tructura ntás indicado para pequcfias cmprr!.sas: tanto por su fácil 

manejo, como por la economía que su estructura simple puede proporcionar. 
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2. Una vez definida. la estructura orsanizacional se deberá presentar un organigrama el 

cual se hará del conocimiento de todo el personal incluyendo el de nuevo ingreso; esto es 

con el fin dc empezar a hacer sentir a las personas de la organización como elementos 

importantes de la misma y orientar al nuevo empleado. 

3. Definir objctivos7 políticas,. reglas,. normas. procedimientos,. principios y valores 

compartidos(entre el individuo y la sociedad, entre el hombre y el rendimiento), que den 

significado al esfuerzo desarrollado por los integrantes dc la firma. 1.as personas dc.-u:an 

identificarse con el despacho; necesitan confiar y creer en la or.ganización para la cual 

trabajan, puesto que contribuyen con su trabajo al éxito de la misma por lo que se tiene que 

establecer objetivos em:aminados 11 satisfacer a un determinado grupo de personas dentro y 

fuera del despacho: objetivo de producción o servicio. objetivo social, objetivo económico y 

objetivo tecnológico. 

4. La comunicación en el despacho debe de dar u los departamentos y u los empleados la 

información y conocimientos que les ?--rmita realizar bien sus tareas y los motiven para ello 

a través de la comunicación escrita, oral y sus modalidades. Cuando haya que comunicar 

metas, propuestas, medios o técnicas a desarrollar y, por ende, resultudos a obtener se deberá 

de tomar en cuenta a todo el personal y el emisor debe de asegurarse de: que los receptores 

estén en i:m;ual frecuencia. La ambigüedad en el contenido de cualquier comunicado significa 

un obstáculo que puede llegar a obstruir una comunicación efectiva. 

5. E:stablccc:r programas de formación, capacitación y desarrollo de personal par.i. formar 

una base de conocllnic:ntos suficientes para efectuar su trabajo. Una constante y adecuada 

capacitación y rotación de puestos, tanto el de nuevo insrcso, como el que está en su etapa 

de madurez en el dc:sarrollo de sus funciones logrará que el personal se sienta estimulado, 

manteniéndolo adema.o; en constante reto. 

113 



G. En este sentido, al personal de nuevo ingreso debe proporcionársele información inductiva 

que le permita conocer los aspectos gencrulcs del despacho tales como la estructura, misión, 

filosofía, politicas, normas, procedimientos, etc. Asimismo, debe proporcionársele la 

descripción de su puesto y en su caso la parte del munuul que Je afecte, y mostrarle 

fisicamente llls instalaciones, el lugar específico de trab4jo, herramientas, servicios, cte., esto 

para que esté en condiciones de que dé su mejor esfuerzo y lograr que participe en la 

consecución de las metas de productividad que establece el despacho. El jefe inmediato debe 

aclarar duda.o; y scnalar puntos específicos dd trabajo de su sección o departamento. 

7. tn el Ca.50 del personal con antigüedad de dos años o mtis, debe ser un requisito de calidad 

y productividad, determinar y vigilar que las actividades que tienen bajo su responsabilidad, 

se desarrollen eficientemente y estar en ht búsqueda de mejorar la productividad en la 

inversión de tic:mpos, movimientos, materiales y demds recursos operativos del despacho. 

Determinar si es necesario dar un giro a las actividi.!.des que de«f'!"Tioeña la persona, ya que 

en ocusioncs el desempeño de una función puede llegar a realizarse mecánicamente 

perdiendo de vista el hecho de que toda actividad que se desarrolle: debe rcalizursc con gusto 

y satisfacción, disfrutando el producto del trabaje. 

8. La indoctrinación constante en la filosofin del despacho para conocer la historia y 

tradiciones del mismo, sa.bcr quienes son sus fundadores~ la calidad profesional de .sus 

intcgru.ntcs., además de compartir los valores y objetivos del despacho. 

9. La g.~'t1ón de recursos humanos que incluye la selecctón de personal. los sistemas de 

control del trabajo y la evaluación y reconocimiento. Crear la necesidad de dar 

reconocimiento a los méritos. La mayoría de las persona!" que trabajan en el despacho no lo 

hace solamente por la supervivencia económica a corto plazo; buscan. ademas de las 

oportunidades de ascenso y otras compensaciones~ la sutisfacción en el trubajo. Para 

experimentar esa. satisfacción, es inmcn.samente Util que puedan apreciar una relación entre 
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lo que hacen y el resultado final que se obtuvo de ese trabajo con el cual colaboro. Estos dos; 

últimos puntos sutisf.acen Ja necesidad humana de rufuerzos positivos. 

1:1 despacho debe proporcionar dos tipos distintos de formación a sus colaboradores; una es 

la ensei'lanza de lu tecnica; la otra, Ja más importante, es Ja enseftanza de los valore.~ y principios del 

despacho. Estos deben inculcarse a través; de un u.prcndizaje que se extienda a lo largo de toda su 

can-era, y deben ser explicados continuamente a los recién ingresados. 

VALORES 

©LEALTAD. J...os integrantes de un despacho desean identificarse con el~ necesitan confiar y 

creer en la organización a que pertenecen, puesto que contribuyen con su propio esfuerzo a 

su éxito. l..u. lealtad es como el coraje, pues se manifiesta con n1ayor claridad cuando se 

trabaja. bajo presión. La verdadera lealtad sobrevive a los contratiempos, resiste la tentación y 

no se acobarda unte los ataques, y la confianza que nace de una teah..J.d genuina impregna 

nuestra vida entera. La lealtad se convierte en un .sistema de creencias para ladas las 

personas que trabajan en el despacho, en un valor humano ntá.s allá del beneficio 

económico, ,,., en una especie de "polo ma,gnético" que orienta u todos en Ja misma 

dirección. 

<e> llONCSTIDAD. Leos !'Crvicios que el contador pitblico presta a Ja .sociedad y a sus clienles 

tienen que fundarse en la honestidad. Lo que producimos y manejamos no son únicamente 

datos y números9 sino información financiera, que es esencial, indispensable para controlar 

las operaciones de una organización~ planificar sus estrategias futuras, optimizar la 

utilización de sus recursos, medir y evaluar los logros. reducir las estimaciones y por lo tanto 

los riesgos en la toma de decisiones, lo cual es importante pólra generar riqueza y 

prosperidad para todos aquellos que dependen de la organización. Por eso, debemos ser 

honestos al efectuar nuestro trabajo y ul reproducir o validar la información financiera, a fin 



de que ésta sea. veraz, auténtica. confiable, útil para el proce:;o de decidir y manejar los 

negocios. 

Por honestidad. el contador público acepta la obligación de sostener un criterio libre e 

imparcial al expresar cualquier juicio profcsiom11; por honcstid11d, ,.e prepara y conm:antc.mcnte se 

actualiza en sus conocimientos para realizar sus actividades profesionales satü1factoriamente, y por 

honestidad n!chaza el intcr-•enir directa o indirectamente en arreg.los o asuntos que no se atengan a 

lamora.1. 

~ EL SENTIDO DE RESPONSABILllJAD. Los despachos de contadores, en virtud de su!i 

propias características operativas, depositan toda su confianza en el sentido de 

rc."ponsabilidad de sus colaboradores, a quienes envinn a las otg,anizacioncs de sus clientes 

sin mús bagaje que la !ilosofía del despucho y su intensa y profunda formación. La 

responsabilidad primordial del contador público es adoptar ur" !'ctitud decidida hacia el 

estudio y la investigación y mantener .sus conocimientos constantemente actualizados. 

Cuidadoso de su formación y Cticn 1te8,ará a poseer un perfil profesional definido para padcr 

interpretar, correctamente. las diversas situaciones que se 1c presenten en su trabajo y decidir, lo 

que considere apropiado. La. actitud de responsabilidad es b base de la confianz11 de la credibilidu.d, 

que la sociedad otorsa a los contadores pú\:>\icos. 

© ACTfn.JD DE SERVICIO. For una actitud de servicio a la profesiOn, los contadores 

públicos colaboran con sus instituciones t.1.ks como los colegios profesionales de cada pu.is, 

la federación lntcrnacionnl de Contadores (lfAC), la A!tociación lnteramcricana de 

Contabilidad (J\lC) y otras orsu.nizacionc.:s, participando activamente en comisiones o 

grupos de investigación, escribiendo articu\o:_o; para :.us Ól"8anos de difusión o apoyando de 

u.lguna forma 111 se~tión de estas instituciones. 
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PRINCIPIOS 

PRJMER PRINClPIO. El deber que tiene todo contador público ante Ja socjedad y sus 

clientes, es actuar con preparución y calidad profesional, servirles con lealtad, sostener un 

criterio libre e imparcial, guardar el ~creto profesional y rcchu.zar t.'.lreas que no cumplan 

con la moral. 

SECUNDO rRINCJPlO. El deber de respet.:ir a sus colegas y colaboradores y; uscgurar la 

calidad de los 5C.!n•icios profesionales que presta el contador público, fomcntundo la 

formación y di:sarrollo profesional de sus integrantes. 

TERCER f'RJNCI PIO. El deber ante la profesión de dignificar la imagen profesional a base 

de calidad y mantenimiento de las mlis altas normas de ética y de los conocimientos propios 

de la profesión, colaborando con las organizaciones profesionales y participando en Ja 

docencia e investigación. 

BENEFICIOS 

El implantar una adecuada estructura organizacional al despacho de contadores públicos 

Romero Ortíz de ha Pelia y Comparlfa S.C. se podrán obtener los siguientes beneficios: 

cp Se definirá la responsabilidad y la autoridad. 

cp Facilitara lo. comunicación. 

cp Mejorará la probabilidad de que se tomen decisiones en el sitio donde se encuentra la 

información y la. competencia. 
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<p Aumentani la productividad y crecerá la organización. 

<p Permitirá la coordinación eficiente de los recursos humanos. 

<p Creará un ambiente de constante .superación para toda lns parles integrantes de la 

organización. 

<p Mejorará la calidad de vida. de sus colabora.dores. 
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CONCLUSIONES 

~ 

1 
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Como se pudo observar, este estudio esta enfocado al desarrollo de una organización que 

derttro del iimbito contable pretende proporcionar servicios integrales. 

Para lograr estos objetivos es necesario que se implante o se establezca una adecua.da 

e._c;;tructura orz;unizacional enfocada tanto en Jus funciones (división del trabajo, especialización) 

como en las jerarquías Cdelesación de funciones. autoridad y responsabilidad, descentralización y 

coordinación), ANEXO 17 para esto no existe un método rfgido ya que las organizaciones están en 

co~tantc desarrollo propcn.s..is a reestructurase pues la estnzctura OJ'8ttnizacional es algo vivo que 

debe adaptarse u los factores concurrentes para el di:;cflo estructural por ejemplo, Ja edad de la 

organización, el tama.f\o, la tccnologfu, el conodmiento técnico que Ja Of8anización tiene del trabajo 

que se debe hacer, el entorno. etc. 

El éxito de las organizaciones contables como es el caso de este estudio depende en gran 

medida de la buena comunicación que se;: de entre las diferentes áreas, que pueden ser los 

departa.mentas de Recursos llumanos, Contabilidad,Auditorfa e Impuestos. 

Cada una de estas áreas puede estar a car&o de uno o más socios que u su vez cuentan con 

gerentes, supervisores, cncursudos y auxiliares, tantos como se requieran. 

La interrelación y la comunicación que se logre entre estos departamentos redundará de 

manera. definitiva y en beneficio de los clientes ya que huy que recordar que este tipo de 

organizaciones lo que ofrece es un servicio de .uscsorfa y consultoría y debe estar orientada hacia el 

cliente c.:J cual espera que sea atendido de maner.'.l rüpida y eficiente. Cuando esta orientación se da 

~ descentraliza la o~anización, Ja responsabilida.d se delega hacia Jos niveles más bajos de la 
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estructura. acostumbrados tradicionalmente a sólo recibir órdenes. La clásica estructura vertical 

tiende a ser horizontal. 

El primer paso para que una. organización esté orientada al cliente debe darse desde la par1e 

superior de la pirámide organizacional. el director general 7 quien tendrá que transformarse en un 

verdadero líder con capacidad para cn:ur un ambiente en el que sus subordinados puedan llevar a 

cubo su.s responsabilidades con confianza y habilidad; dejará de ser un autócrata que temu 

decisiones para convertirse en un visionario, un cstratc.~a, un infonnudor, un profesor un 

inspirador. 

Apoyar las necesidades de los empleados de primera línea pnra que estos sean dotados con la 

capacidad suficiente y puedan responder ante las necesidades especificas de cada cliente con rapidez 

y amabiLidad. 

"Achatar la Pirámide" que significa hacer In estructura organizacion;1l ~ds corta, funcional, 

horizontal; creando canales de comunicación más ágiles principalmente de los mandos medios hacia 

los nivdes de o~ra.ción, apoyü.ndosc rcgularmt:nte en la filosofía. de que los servicios estén 

orientados siempre al cliente. Achatar la pirámide representa reducir u tres los niveles de la 

estructura org:inizacional: 1) el director/ administrador estrategico, 2) mandos medios~ y 3) cuadros 

de línea o nivel de operaci6n. Esto sin que se de el fenómeno du que exi.stan demusiados jefes y 

pocos subordinados. 

El asumir ric.sgos implica intuici6n 7 ..-alor y convicción. Para que un empleado tenga valor de 

nsum ir riesgos se le debe dotar con: 

- La act:ptaci6n de que pueden cometer errores. 

- Darles mayor seguridad interna que ks provea una sensación de autcx::stima que les 

engendrar.ti. mayor responsabilidad. 
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- Los directivos, más que autócratas y "dadores de 6rdcnc:-i", deben ser Hdcrcs con Ja 

responsabilidad de proporcionar unu guía, y no un castigo a los empleados que asumen 

riesgos y, ocasionalmente, cometen errores. 

- Las decisiones equivoc.adas deben ser tomadas como un proceso de formación. 

- Las decisiones acertadas y oportunas deben !'>Cr base de reconocimiento y ejemplos 

positivos. 

- Un colaborador ul que se le amonesta por sus faltas o errores, tiene todo el derecho de 

apelar su caso sin miedo a consecuencias o revanchas. 

Sin embargo, no hay que abusar, habrá que identificar la magnitud del error y su frecuencia 

para no ocultar o solapar la incompetencia. 

La comunicación implica más que palabras y se debe de predicar con el ejemplo. Los 

mensajes deben transmitirse por el canal correcto y adecuado. Se debe de emplear un leng,uaje 

sencillo y dirt!cto. Y habrá que asegura~e que cada empleado h.a recibido, absorbido y entendido 

correctamente el mensaje pues es .a trav¿s de la comunicación que se miden los resultados 

obtenidos. 

I..as reuniones con el personal en donde tambiCn los directivos deben de participar son un 

vínculo para estrechar rcladones, acercamiento y liberación de tensiones normales que se dan 

dura.nte la operación rutina.ria.; ademá..'i qué mejor oportunidad para conocerse. 

Muchas organizaciones ..;ólo ~ben de la existencia de una función o departamento cuando 

en él :se dan problemas ocasionalmente senos o bien rutinarios. Departamentos o personal que 

funcionan bien, sin problema...;, pa . ..an desapercibidos y lo peor, son olvidados. El no detectar y dar un 

reconocimiento a quien colabora eficientemente puede provocar desánimo y prestancia para 

continuar bajo la misma linea de eficiencia. 

1:?2 



El mejor premio para. un colaborador independientemente de elevación de ran.go y salarios, 

de por sí estimulante, es a..<¡igndndole mayor rcsponsabiJidad y ototgándole más confianza. Por su 

parte, una persona es más susceptible de triunfo y satisfacción cuando hace un trabajo que le gusta y 

está o~ultoso de ello. 

Cuando en una organjzadón hay problemas y .<;e tiene la plena convicción de superarlos, 

adoptan objetivos, cstra.tesias y acciones para muy corto plazo. Y se olvida o ignora lo que vaya a 

ocurrir en el plazo mediano y en el larxo. 

El identificar objetivos a lar&o plazo, implica Ja visualización de nuevos retos que irán 

surgiendo en forma sucesiva conforme se vaya dando o cumpliendo etapas o situaciones planeadas o 

programadas. El no tener objetivos de largo plazo crea desorientación y desanimo en la 

Of8unizaci6n. 

De acuerdo a la hipótesis establecida en el protocolo metodológico podemos concluir 

diciendo que el contar con una estructura organizacional adecuada permitirá ll:t coordinación 

eficiente de Jos recursos humanos. 

123 



ANEXOS 

124 



ANEXOl 

MUESTREO DE TEORÍAS SOBRE LA ORGANIZACIÓN 

ENFOQUE PRINCIPAL EJEMPLOS 

Enfasis principul de Ja organización 
(&lructum, tUncion) 

J. Teorla clástcu 

2. Tcorla tccnolúgícu 

3. Teorfa de :iisti:rnus 

En.rasis hwnuni11la 
(mot.Jvnctón, satisfaccion) 

l:Jurucnu;:ia: elic11cia mediante el Wcb'Wl!r, Fayol 
di.sen.o 

Grado de desarrollo tecnológico Woodward,. Trist 

MUltipl~ compuncnte!I intcructivm1: J\i1a.rch y Simon, 
dinAmtcos de la organiza.c16n Katz y Kahn 

4. Tcorla do contenido mntivul Naturaleza y significado de los l1.11.1dow, Hcr.d>crg, 
11illtCJ1U1.N de mntivtu:ión humana 

S. Teori1t de prnce~s cognos1tivos Prui::esos responsables de Ja '!'.• .. cGrcgnr, McClcllunc 
satisfliCción y cjccm.:ión 

u) Tcorla de la equidad (del Vulorc:t conucihlcs· solución de Ada.m11, Dunnettc 
intercwnbio) conflictos de mctn 

b) Tcorla del estffhla.:imicnto de mctus IntenciOn cunHCicntc Lockc 

e) Tcorla. de V1thmcias Y cspectancias Vt1.lorc.11conociblese1nccrt:1dwnbres Vroorn. Poner y 
(VIE) ullOC111dus con rcsuJtados (factores La'"°Jcr 

interactivos m.Ultiplc") 

Énfasis en la. dirección 
(J'Qpcl de lu orgimiLución) 

6. TcorlQ de la personalidad 

7. Tcorflt del estilo o del 
compuruimic:ntn 

S. Tcorta situacional 

H.m<1gos de lo pcr.u1nulidad. Ch1seh 
camctcrlsticas estables. 

Putrones o 1..hm1msiones cspecificos Fleishman. 
de comportaJniento Wrt!cti"·o. Tannenbawn. Schmidt 

lntcrncc1ón de C!llllo y f"uctnrcs de Ftedler, V room y 
situadón (factures interactivos). Yetton 

FVE/V7r:Af. l/ain... ruo.,1,.,st.rr r;a Lu cmmrs.u Nuc1:a J-Ork. Jkf. .1HcCrnw-Fb11. IYG4 
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ANEX02 

CLASIFICACIÓN DE LAS ORGANIZACIONES 

POR su ACTIVIDAD o •COMcRCIALES { ;=~s 
{

•INDUSTRIALES{ :~~g:y~S 

GIRO •DESERVICIO {~i~;:::~ANCIERAS 

POR EL ORIGEN 
DE SU CAPJT AL { 

POR SU MAGNITUD { 

PDR SU CRJTERJD { 
ECONÓMICO 

POR SURÉOCMEN { 
LF.OAL 

*SALUBRIDAD 
*FINANZAS Y SEGUROS 
*SERVICIOS PÚBLICOS 
*SERVICIOS PRIVADOS 

•PÚBLICAS 

{ 

~ENTRALIZ.ADAS 
*DESCONCENTRADAS 
*ESTATALES 
*PARAEi::.~.,.· .. ·¡,,.~~ES 
*DESCENTRALIZADAS 

•PRlVADAS 
{ 

*NACIONALES 
*EXTRANJERAS 
*TRANSNACIONALES 

-ORA.~ Et..1PRESA 
•11.1EOIANA EMPRESA 
•PEQTJE?'JA EN!PRESA 
•J{OLDING 
•?vDCRO Elvfi>RESA 

•BÁSICAS 
•SE?>.IlBÁSICAS 
•SECUNDAIUAS 
•NUEVAS 
•NECESARIAS 

•SOCIEDAD EN NOMBRE COLECTIVO 
•SOCIEDAD EN COMANDITA Slliofi>LE 
•SDCJEDJ\.D DE JWSPONSADILIDAD Lllvf!TADA 
•SOCIEDAD ANÓNTh:lA 
•SOCIEDAD EN COMANDITA POR ACCJO?\.'ES 
•SOCIEDAD COOPERA TJVA 
•ASOCIACION CIVIL 
•SOCIEDAD CIVIL 
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ANEX03 

FINALIDAD U OB.IETIVOS DE LA 
ORGANIZACIÓN 

a) Producción o servicio 

b) Social 

e) Económico 

d) Tecnológico 

127 

GRUPOS QUE 
SATISFACE 

•Clientes o usuarios 

•Miembros de la 
organización 

•Sociedad 

•Gobierno 

•Dueños o Accionistas 

•Acreedores 

•Organización misma 

•Organización 

•Sociedad 
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ANEX04 

ESTRUCTURAUSMO 

A. lntmduccíÓll 
a la escuela 
estructuralista 

B. Conceptos 
básicos 

C. Principales 
exponentes 

{ 

a) Concepto de estructuras 
b) El sistema de autorid.¡I 
e) El sistema de com111ícación 
d) Estructura del comportamiento funcional 
e) Eslructura de formalización 

{ 

a) Max Webwer 
b) Chester Barnard 
e) Renata Mayntz 
d) Amitai Elzíoni 
e) Ralpb Dahrendorf 

llJIN1t: Strgíe lfcrnándcz y ~tZ flmd4menttUdeAdnifnisfrldón. Méxiro. fJ. tntcramcricans.198G 
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ANEXOS 

ESTRUCTURA DE AUTORIDAD SEGÚN MA YNTZ 

Autoridad. Tomo de 
decisiones hace el 
objetivo de la 
orgnnizaci6n 

1 Nivel de dirección general 
(toma de decisiones) 

3 delegada pero están 
{ 

Mandas intermedios 
tienen autoridad 

sujetos a la 
~--------------'- dirección suprema 

Obreros, oficinistas, auxiliares 4 Nivel de ejecución 

ESTRUCTURA JERÁRQUICA (TiPICA DE LA EMPRESA) 

Autoridad 

Ejecución 

Miembros 
Asamblea gcncrnl 

Nivel de 
decisión 

Nivel de ejecución 

ESTRUCTURA DEMOCRÁTICA (TiPICA DE t.J1' CLUB, SINDICATO. 
PARTIDO POLITICO. ETC.) 

l't/E.V1'J¡: Seeyii= H~mánda y /Wdrfsue!Z. Fumfaarc11Jq~ de Adnum:ctr"c¡rta ... Ué."ico. Ed 
lntenuncricana. r !186 
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ANEX06 

CARACTERÍSTICAS, VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE WS DIVERSOS TIPOS DE 
DEPARTAMENT ALIZACIÓN 

Tto• Clll<ttlfllim V11taj• 11 ..... 11¡. .,__,_ 
ABrupam~nto por acti•ididcs o Mayor uti!izxión de p<ll<lnas C.opcnción inl<dcp111amental 

FUNOONAL fWJ<ioncs prillcip;lcs. División cspecialilld11.1 Y ltCllOOS. minim~ coattlilldicalapJn 
intcma del tnliajo por Agnip .. ienlo adecuado pm circunstanci• .. bimtalcs 
especialidal. Autorie11tacióo, ldividad continuid~ rutinaria y impredecibles y C1111biantes. 
intro\·crsión. esllblecida a brgo pla>D. 

Agrupllllie11to por resultados en Ddinición de la responsabilidad por Disminución de la cspccial~ión. 

PROOIJCTOS 
cu11to a productos o o:rvkios. producto o servicios, facilitando la Aho costo opencionll por Ja 
Di>isióo del IJ1bajo porlinCJS evaluacióndelosresullados.Mejor duplicación de las especialidades. 

o de pruductoslsenieios. Énfasis cooJdinación intcrdeparammtal. A8Jllj>amie11to enntriindicado pn 
SERVICIOS en los productos y senicios. Mil" flexibilidad. Facilita la cirtunstancils estables y Ntinaias. 

Orientación hacia resultados innovación. Ideal para cirtunstanciM Énf1Sis en la coonli~ión, en 
cmibiantes detrimento de laespccialiución. 

Agrupilll~nto confonnc a la Mayor adap ;.ión a las condiciones Disminu¡• Ja coordinación (sea 
GWGllÁflCA localiz..:ión gcouifica loc~cs o~ .onales. ftia plantación, ejecución y eonlrol) 

o territorial. Énfa.is en la responsab1hdades locales o de la organi1.ición como un 
lilUITTORIAL cobertura gcogrifJCa. regionale~ faciliando la mluación. todo. Disminución de la 

Orienllción piSI el 111C1tado. Ideal para empres" ml)~riSlas. ~ialir.ación .. 
futtoversión 
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ANEXOli 

Tipe4e C1rarteridic11 Vm1tj11 lkfl'Ollljll 

~- AgrupamicnlO conforme ru Dispone a la orgillli1.ación para Vueke secundarias las demás 
tipo o ••lomeo ~e la clientela satisfaccrlasdemW1dasdelos acti1·idadcs de la or¡;W1itación 

CLIE~TES 
o compradores. Enfasis en el clientes lderu euW1do el negocio (como producción o finW11>S). 
clicnle. Orimtación depende del tipo o l'Ohimen de la s¡¡crificalosdcmásobjetivos 
cxtmnrtida m~ rígida hacia clientela. Fija las reS¡>Ollsabilidadcs (productiridad,luucrativid.!d, 
elclicntcquchaciala del clicotc. efieieneia,ctc). 
organE1..ación. 

AgrupamicnlO por fases del Mejor arreglo fisico y disposición Agrupamiento contraindicado 
proceso, del pmucto o de racional de los recursos Utifüación euW1do la tecnología sufre 

PROCESO 
la operación. Enfasis en fa económica de Ja tecnología Vcntaj:is e'1l!bios y existe desarrollo 
tecnologíautililada. económicas del proceso. Ideal cuando la le.enológico. Falta llcxib1lid.!d y 
lntro\-ersión. tecnología y el produclO son estables y ad..,tación a los cambios. 

pcrmoocotcs. 

AgrupiUllicnlo en función de Ideal cu.,do la ooncco~ación de rc:ursos es Concentran personas y recursos en 
los rcsuflados en cuanto a uno grmde y pro,·isionaf, además cuando el cikfa pl'OlCClo pro,·isionalmcnle. 
omlsproyccto.< Requicre producto es de gran calid>d. Orientada hacia cu .. do lcllllinoo un proyecto hay 
cstrucluraorgani1acional resultados concretos. Alta conccotro:ión de incertidumbre co cuanto a otros. 

PROYECTOS flexible y adaptablcalas recursos concrtlG . Alta concentración de Discontinuid.!d y parálisis. 
circunstancias del proyecto. recursos e in\'ai· ncs, con fecha}' pi aros Jmpm·isión en cuanto anucvos 
Precisa allO grado de de ejecución. Ai41tación al desarrollo proyectos Angustia de los 
coordinación para cada lécoico. Ideal para productos altamente especialistas cuando se trata de su 
pro)'CCIO ccmplcjos. propio futuro. 
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ANEX07 

ESTRUCTURA DE ORGANIZACIÓN FORMAL E INFORl\IAL 

Relaciones formales 

Relac1oncs infonnalcs o de información 

FUEIV1'E.· H.uo!JKoonl.z, l/eiifZ H't:ihnCh. ~d,;:A@ninigmci&J. ¿\-fé:dm Ed. M':Graw-I/111. 
199/ 
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ANEXOS 

ESTRUCTURA LINEAL O MILITAR 

FUENTE: llan:Jld KOC3nlz. H~ lVe.i1tnCh. CJcmrolQf de Admirrlc-trztcfrín. Aléxlco. Ed A.kG'nrw-Hill. 
1991 
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ANEX09 

ESTRUCTURA DE ORGANIZACIÓN FUNCIONAL 

Vcntaj...,. 
•F..11 el rcfle10 lógico de hui funcione .. 
.Cgnsarva el p.>dcr y oJ pR!!<t!Sin de la.• 
fUncione1rnnciS'llles 
•SillUI:! el rrim;ip!o dcr lu c"}>c>iuli,1:m:iOn ocup11eii:onal 
•Simplifü:a lu cup.u::11-:iUn 
•Propon:iona lu• medios de control .,,.inctn an In alhl 
dirección 

llc•,·cntu.ias 
•Resta imporuam:ia a los objaL1vo11 i:lobu..lc• de la 
comrat'lia 
•Ei•pc<:Íaliz:a en e'CCCSQ y HIR!Cha h.t" puntos de vuta 
del pcr!!Onal clave 
•Red""c Ju couro.lim1<aón entre Jiuu:ioncs 
•La rc•ron5abihdad de las utilidwJc,. -.e encuentra 
"º"' en Ja u/ta dirección 
•Adapuu:ión lenta a 101< cambios en el wnbicni., 
•lrmua el dcS<UTOl!u de ¡:crentcs 1JC1ncni.Jco; 

FVt1V'I~:HaroldK~IZ. H~1nz JV~ihnCb. t;lanr:nJardr:= jdmiai.,tc;xa"6in,.Wé.xk-o. ,l."d../Uc-Gntiv-lfHJ. 
199/ 
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ANEXOIO 
ESTRUCTURA DE ORGANIZACIÓN DE DEPARTAMENTALIZACIÓN POR PRODUCTOS 

Vcnlajas 
•Coloca la atención y el esfumo en la linea del produclo 
•Proporciona el uso de capital, facilidades, habilidades y 
conocimientos cspccialiLados 
•Pcnnitc el crecimiento y la di\·crsidad de pmd11ctos y scroicios 
•Mejora la coordinación de las actividi!dcs foncionales 
•Coloca la responsabilidad de las utilidades al ni\·cl de la división 
•Prnporciona un Cilllpo de capacitación medible pillll gerentes generales 

Desventajas 
•Requiere de mis personas con habilidades 
de gerente general 
•Tiende a dificultar el mantenimiento 
de servicios centrales económicos 
•Presenta un mayor problema de eootrol de la alta 
gcn::ncia 

/lJINTI:· H81Vld Kwnl~ Heinz Wcihrich. !Jmu:nl1•JrAdminjJ!mjón. Mixiro. üf. 1\k'Glllw·Hill/991 
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ANEXOll 
ES'fRUCTURA DE ORGANIZACIÓN DE DEl'ARTAMENTALIZACIÓN TERRITORIAL 

Vrnl~as 

Región 
occidcnlal 

Ingeniería 

•Coloca Ja n:sponsabilidJJd en un ni1cl más b~o 
•Coloca el é1~asc1 sobn: los memdos y probJCDJas locales 
•Mejora la coordinación en una región 
•Apro,·ccba fas economías de 1~ operaciones locales 
•Mejor comunicación cara a cara con los intereses focales 
•Proportiona un tllllpo de capacitación medible para gerentes generales 

Dcsvcnlaj., 

Región 
cslc 

•Requiere de más pmonas con habilid.Jcs 
de gcrcn1egcncral 
•Ticadc a difiCt1llar el manlcnimicnto de strricios 
centrales económicos}' JJUtdc requerir scr\"Ícios tales como 
pcnonal o compra! a ni1tl n:gioool 
•Aumcntl el probkmo de 00t11tolde laal14ditcc<:ión 

IUl:Nlf.ll•nMA«mlZ, lkinz Wanirk. Ekm.w•Je•Mminütmd!u. für1W. &/. JkGrow.//lll/991 
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ANEXOJ2 

ESTRUCTURA DE ORGANIZACIÓN DE DEPARTAMENTALIZACIÓN POR 
PROCESO O EQUIPO 

Ventajas 
•Logra una \'enlaja cconómicu 
•Usa ~enología cspccidi2"la 
•UtililA habilid•lcs cspccidi1.adas 

PRESIDENTE 

[ -"l'entajas 
•. -.s dificil la coordin~ión de los departamentos 
-la responsabilidad de las utilidades está en la ~la diJccción 
•Es inadecuado para desarrollar gerentes gencralcs 

Jtnmr: Jf:wld Koonlz, f/r:inz We.ihrkh. Dcmenlru dtA1lminjttrndón.Afc!xku ül. McGrow-H17/.1991 
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ANEXOIJ 
ESTRUCTURA DE ORGANIZACIÓN DE DEPARTAMENTALIZACIÓN POR CLIENTES 

Ventajas 

Banca dela 
ciudad-comunid.J 

•Estimula laconcen~ación en las necesidades del 
consumidor 
•Le da a los consumidores la sensación de que tienen un 
provecdorcomprcnsivo (banquero) 
•Dcsarrolladcstru~cn cl áreadcl cnnsumidor 

PRESIDENTE 

Oemntaj., 
•Puede ser dificil coordinar(¡¡¡ operaciones entre dcmandill opuestas al 
'JllSUmidor 
·~!equicrc de gerenlcs y "stalf' cxper1os en problem1S de Jos consumidores 
-Qui1.i los grupos de consumidores no siempre c~én definidos con chridad 
(por ejemplo, grandes empn:sill corpornlilas en contraste con otros negocios 
corporativos) 

/lflNfF: ll•rold A"oontz, Heinz lführich./kmenlQ!dc&fmfruitraaijn.Afixiro. üJ. McGrnw·H1Y.199/ 
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ANEX014 
tSTRUCTURA DE ORGANIZACIÓN DE DEPAIITAMENTAUZACION POR PROYECTOS 

WENTT.: !Urold A"CVlllt, Jleinz Wrihrich. OrmrufcMdcArlmjniJlmcillQ. MéxictJ, fd McGnw-JliJl 1991 
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ANEX015 

ESTRUCTURA DE ORGANIZACIÓN DE LfNEA V "STAFF' 

PRESIDENTE 

FVEN7r: HJUU/d Koantz. Hc:inz 'V.:ihnCh. n¡:meqtm drz Adm¡atgmción. AféXJ~ Ed. .-HcGnw-HiJJ. 
1991 
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ANEXOl6 
ESTRUCTURA DE ORGANIZACIÓN MATRICIAL 

Vcn1ajas 
•Está oricnlado hacia res u liados finales 
•Se m3111ienc la identificación profesional 
•Señala con predsión la n:sponsabilidad de la ulilidad del produclo 

DIRECTOR DE 
INGENIERÍA 

Oemntajas 
•fais1e eonflicto de auloridad en la 01gani1.ación 
•Elliste la posibilidad de falla de unidad de mando 
•Requiere un gcrcnfl: cficv.cn rela:ioncs humanas 

JUIJ\'lt·J/JJOld Kwi1tz, lldnz W<1k«h. l:Jemro/qs¡/eAdmúif¡tmiqrt. Mé<iro. FJ. Md;r,w-lliJJ.1991 
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ANEXO 17 

MARCO DE REFERENCIA PARA ANALIZAR ORGANIZACIONES 

TAREA AMBIENTE TECNOLOGÍA 

ESTRUCTURA 
ORGANJZACIONAL 

División del trabajo 
Espccializacjón 
Dclcg11ción de funciones 
Dcccntralización 
Coordinación 

TNDIVIDUO 
V GRUPO 

Moti..,·nción 
Comportmnicnto: toma de decisiones. 

solución de problemas, etc. 
Satisfacción 

Estructura inicial 
~-- ·sidcración 

TUE/\77:: H"11, Rlcluud. H. Ccgaraizcciqnc;,·· f:ytmro1ey "tt1xs:m: .lté.Y1Ca. Ed. JllcGraiv-Hill.J97J 
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