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OBJETIVO:

Conocer la importancia que representa la estructura
organizacional en la coordinacion de los recursos
humanos en una organizacion .



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

2 Qué sucede en una organizacion que no cuenta con una
estructura organizacional adecuada para poder coordinar

sus recursos humanos?




HIPOT :

Si una organizacion cuenta con una estructura
organizacional adecuada entonces, podra coordinar
eficientemente sus recursos humanos.

ift
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Las socicdades modernas han venido creando organizaciones con el propdsito de enfrentar .
problemas y circunstancias que exigen la integracién, coordinacidon de recursos y esfuerzos
humanos, lo cual sélo serd posible lograr por medio del trabajo humano organizado y tecnificado.

Los problemas de estructura y organizacicon afectan a todos los tipos de entidades privadas y

publicas (empresas industriales, centros comerciales, hospitales, universidadces, ctc.)

La falta de una adecunda estructura organizacional crea dificultades a la direccion superior
porque no se puecde descnvolver con verdadcra racionalidad a causa de que esa deficiencia crea
problemas y dificultades tales como: conflictos de autoridad, duplicidad d¢ mando, falta de orden,
indisciplina, improductividad cn el trabajo, conflictos de jerarquia, duplicidad de funciones,
superposicion de autoridad y responsabilidad, entre otras,

La cstructura de la organizacidn se crea para realizar las funciones, lus actividades y para
cumplir los deberes y las responsabilidades de ks componentes sociales del ente. A través de esa
estructura se delega la autoridad, se sstablecen las responsabilidades y, en funcidn de dstas, los

distintos niveles jerfirquicos. Es un instrumento de gran importancia para realizar los procesos de
la direccidn y e control, como por c¢jemplo la comunica tidn, la toma de decisiones, la correccion,
los planes y objetivos

etc; ademas sirve para canalizar Jos esfucrzos de acuerdo con

organizacionales.




CAPITULO 1

CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES



1.1 ANTECEDENTES O SURGIMIENTO DE LAS
ORGANIZACIONES

El surgimiento de las organizaciones guards la mas estrecha relacidén con la evolucién

histérica de 1os pucblos; las formas diversas que las organt han ido prese do a través de
los siglos son un resultado directo de las necesidades sociales y ccondmicas de 1a evolucion humana,
en las diversas etapas que constituyen su camino hacia formas mis perfectas de civilizaciéon y

progreso.

El hombre descubre que no tiene la hakilidad necesaria para poder satisfacer sus necesidades
bisicas de alimento, techo y sesuridad. Sin embargo, en la medida cn que varias personas coordinan
sus esfucrzos, descubren que juntos pueden hacer mis que cada uno de ellos por s& solos. Con el
desarrollo de la agricultura, el hombre termina su etapa de ndmada cazador ¢ inicia una nueva cra
aposcntado en una regidn, dedicado a la explotacidn de la tievra a fin de obtener los bienes que le
son necesarios para su propia subsistencia. Alrcdedor de 1a agricultura podemos situar ¢l desarrollo

de la tribu, lo cual constituye en si una nueva clase de vida sovial,

Las rapidas transformaciones sociales y econdmicas sufridas como consecuencia de
revoluciones o guerras internacionales, han tenido siem»re una accion directa o indirecta sobre las

organizaciones industriales, comerciales y financieras.

Los nuevos descubrimicntos cientificos han influido también poderosamente, y las mds
grandes organizaciones modermnas son e! resultado de muitiples descubrimientos en invenciones
fisicas, quimicas y mecdnicas. De los pequefos negocios industriales, sostenidos por el trabajo
manual en la Edad Media, a2 las grundes organizaciones actuales, funcionando casi todas mis o

menos directamente bajo la influencia de Jos adelantos de la ciencia.



La mayor organizacién, la sociedad, hace posible que, a través de la coordinacion de las

actividades de cada uno de sus miembros, se pucdan satisfacer también sus necesidades individuales.

ADMINISTRACION CIENTIFICA

cidén se orientaron hacia la obtencion de una mayor

Los primeros ios sobre la or
Zanancia. Al principio de este siglo Frederick W. Taylor, usando como cviemento central la técnica
del estudio de tiempo y movimiento analizando las opcraciones de trabajo en sus detalles mas
minuciosos, para descubrir la mancera en quc deberia llevarse a cabo cada labor para que resultara

mas eficiente. Este método es 1o que se ha convenido en llamar la administracién cicntifica.

Algunas de las ideas basicas implicitas en la administracion cientifica Jas desarrollaron mads
amplinmente Max Weber, Henri Fayol, ¥ alxunos otros durante los siguientes 25 anos. Estc os el
primer intento sistemidtico por conceptualizar la organizacion, a esta idcologia se le llama con
frecucncia 1a Teoria cldsica de la organizacidn. Lus vamantes de [a misma posiciéon basica incluyen

las tcorias conocidas como el Modelo burocritico, Tcorfa estructural o Teoria X.

EL MOVIMIENTO DE RELACIONES HUMANAS

En la famosa obra de Elton Mayo "Hawthorne Studics” sc¢ sientan las bases de otra tendencia
llamada Movimicento de relaciones humanas. Estos cstudios se empezaron en 1927 en la empresa
Weslern Electric Company's Hawthorne \Works, parg descubrir la forma en quc las diversas

condiciones de trubajo influyer: sobre la productividad de los empleados.

La rmayoria de las teorias actuales sobre organizacion son descendientes tedricos, ya sea de la
administracion cientifica o del movimiento de relaciones humaras . Algunos hacen demasiado
hincapié en Jos aspectos informales y personales de la organizacién y descuida los formales por lo
que no se puede defirir una organizacion sin considerar todas las facetas. En ¢l ANEXO 1 se

distinguen ocho Orienmtaciones teoricas agrapadas bajo tres catcgorias principales: las que se




preocupan principalmente por 1) las caracleristicas formales ¢ impersonales de la estructura y de la
funcidn; 2) las personas *administradas” dentro de la organizacion (procesos de motivacion para el

trabajo y de satisfaccion con ¢l mismo) y 3) las personas que ad ministran; funciones administrativas

o de direccion.

TEORIAS FUNDAMENTALES DE LA ORGANIZACION

TEORIA CLASICA
El objetivo principal de ia teoria cldsica, ¢s la cficiencia por medio del disefio, como también
lo define Haire la finalidad ¢s "organizar ¢l trabajo, mis que al grupo de trabajo'! se da por supuesto

que las personas operan mis eficazmente dentro de una estructura claborada conforme a un plan

preciso y de organizacién racional

Burocracia: las caracteristicas bisicas de¢ este modelo son la divisidn del trabajo, una
Jerarquia bien definida de autoridad y responsabilidad, asi como un manejo de personal objetivo
cldsica, la

o impersonal. Sc¢ han entablado muchas criticas en contra de la teoria burocritica

mayoria de Ios argumentos giran alrededor de tres dificultades, relacionadas entre siz 1) falta de

corresponcdencia  entre  la  organizacion formal (plancada) y la  organizacion real; 2)
deshumarizacion y 3) rigidez. Una organizacion rigidamente estructurada no solumente se resiste al
cambio desde dentro; sino que serd igualmente insersible 4 cambios provenientes del cxterior.

Resultaria lenta en su capacidad de respucsts a nuevos avances lecnologicos, a cambios en las

condiciones del mercado y cosas scmejantes.

&d. £l manual moderio. AMéxico.

V Howell C WKk
1979 P. 24,



TEORIA TECNOLOGICA
Diversos autores como Woodward y Trist han centrado sut atencidn sobre la tecnologia que

para lograr sus mcias, es decir, la manera en que s desarrollan estas en

ili: las organi
funcién de las técnicas de que disponcn sugiriendo generalmente que la tecnologis material

(métodos de produccidn o procesos de conversidn) ticnen profunda influencia sobre una gran
variedad de fcnomenos de organizacion. Llay autores que creen que variables como el tamano y la

estructura de la organizacion, son de primordial importancia, ¥ que la tecnologia en si, ticne a lo

maés un inflyjo secundario.

TEORIA DE SISTEMAS MODERNOS
Sc enticnde por sistema, cualquicr conjunto de elementos activamente relacionados entre si,

que operan como una unidad integrada. Alguncos autores modernos consideran la organizacion
como un sistema gue opcra en virtud de cierta alimentaciéon como matcrias primas, personas,
informacién, etc. para producir cierto rendimiento como productos, servicios en un ambicnte
determinado ya sea politico, competitivo o social. Dentro de este marco se pueden claborar modelos

hipotéticos que describen el modo en que el sistema funciona o deberia funcionar.

Teoria del sistcrna abierto. Segtin Katz y Kahn, sistema abierto ¢s aquel en el que se da un
ciclo continuo de intercambio de encrgia entre la unidad integrada y sas alrededores externos. El
sistema asimila la cnergia, la transforma y la devuelve al ambiente cxterno bajo la forma de un
“producto” caracicristico, que sirve de fuente de energia para ¢l siguiente ciclo de actividades. Esta

tcoris reconoce que las organizaciones son entidades multifuncicnales.

Teoria de las decisiones. Esta teoria se preocupa principalmente por el modo en que las
organizaciones utilizan la informacion para tomar decisiones, describen los mecanismos utilizacos
para resoiver conflictos ¥ escoger opciones. De esta manera, se considera a la organizacion como

una red de procesamicnto de informacion con muchos puntos de decisién.



TEORIAS DE ORGANIZACION CON ORIENTACION HUMANA

TEORIAS SOBRE MOTIVACION Y SATISFACCION

Las teorfas de contenido motivacional se preocupan principalmente por la descripcion de los

sistemas humanos de motivacién. Tratan de cuestiones como {a cantidad de distintas nccesidades que
tienen las personas , la forma en que cstin organizadas estas necesidades, y lo que succede a las
personas cuando no satisfacen dichas necesidades. Los autores humanistas, atienden principalmente
a los estados psicologicos o procesos (percepciones, actitudes, necesidades, etc.), que sc supone
intervicnen entre las variables de la organizacion y el comportamiento laboral. Sus teorias intentan
aclnra‘r el modo en que estos estados © procesos internos operan, en qué forma influyen en ellos
variables tales como el salario, la supervision o las condiciones de la organizacidn, y la forma en que

influyen a su vez en el rendimicnto y satisfaccion del trabajador.

TEORIA PROCESOS COGNOSCITIVOS

Esta teorfa pone mis interds sobre los procesos “mentales” de tipo motivante mediante los
cuales se logra la satisfaccion ¥ la gjecucién del trabajo. La teoria de Frocesos Cognoscitivos
propone modelos mads compleios que la mera satisfaccidn de una necesidad para cxplicar el
comportamicnto luboral, Entre los modelos mas importantes estin la teoria de la equidad en el que
Ias personas adaptan la cantidad de esfucrzo que invierten en s trabajo, cn base a 1o que reciben a
cambia, particularmente en cuanto se compara cc1 lo quec otros reciben. La tcoria del
establecimiento de metas que sugiere que las personas obtienen un logro proporcional a las
dificuitades de las metas que ellos mismos establecen y un amplio conjunto de teorias que acenttian
en ¢l valor y las probabilidades de bucnos resultados en el trubajo, estas tcorfas se conocen bajo
diversos nombres, como meodcelos de cxpectancia, de valencia y expectancia, o de valencia,
instrumentalidad o valencia, (VIE). Siendo cstas las mds amplias entre la oricntadas hacia el
trabajador; estos modelos procuran especificar todos los procesos cognescitivos que subyacen cn la

satisfaccion y la acentuacidn cn el empleo, incluyendo las irteracciones entre los procesos.




TEORIAS SOBRE DIRECCION

TEORIA DE LA PERSONALIDAD

Esta se apoya en el supuesto de que la direccidn eficaz es el resultado de cierta combinacion

bien admini: da estd en

de caracleristicas de personalidad. La clave para lograr una orga

Ia seleccidn de personal.

TEOR[A DEL ESTILO O DEL COMPORTAMIENTO

Este enfoque hacc hincapi¢ en el comportamicnto dircctivo. Aquf la implicacién cs que se

puede entrenar a los individuos para convertirlos en dirigentes eficaces.

TEORIA SITUACIONAL
Esta teorfa nos dice que ni la personalidad ni el comportamiento bastan, para explicar las

diferencias en la eficacia administrativa también, es importante delinear las situaciones en que se
encuentra o podria encontrarse, es decir algunos comportanientos pueden resultar buenos en una

situacion y estar completamente fuerz de lugaren otra.,

Después de haber presentado una gama de puntos de vista tedricos sobre el surgimiento y
desarrollo de la organizacidén vermos que una lcorfa por si sola no posee la clave para ¢l éxito de 1a

organizacion, sin embargo, cada una de ellas pueden aportar algo para nuestro mejor conocimiento

de las organizaciones.

i
i




(1.2 CONCEPTO DE ORGANIZAC]ONES)

El concepto de organizacion o empresa ¢s uno de los mds usados en la actualidad y un

concepto dificil de definir, por el hecho de que la idea de empresa o5 andloga, es decir, se aplica a

diversas realidades como son las siguientes:

[o i c c 13 ateyi

Este aspecto se refierc a que lu coordinacion de los recursos materiales y técnicos, que componen

una organizacion tiencn un fin comin: producir bienes o servicios.

& c i jca no tiva,

Se refiere a los Lneamientos a que se cncuentra sujcta cualquier organizacién, dentro de un marco
juridico.

interna orde
Fl términc empresa también es utilizado para identificar una organizacidn y para ccnceptualizar

diversos aspectos tales COmo puestos, responsabilidades, fucultades, niveles jerdrquicos, lineas de

mando y de subordinacién.
< itali

La palubra organizacién a su vez ¢s empleada para identificar al conjunto o grupo de inversionistas

congregados, como fin especifico, ¥ que comprende una surie de actividades econdmicas definidas.

10

|



Tara conformar una definicion propiamente dicha de organizacidn, se presentan algunos

conceptos de reconocidos autores:

“La organizacién s una “entidad social que persiguc objetivas multiples a través de las
actividades y rclaciones coordinadas entre miembros y objetos. Tal sistema es abierto y su
supcrvivencia depende de otros individuos y sistemas subordinados dentro de una entidad mayor: la

sociedad™z,

Hund

“Una organizacidn cs la coordinacion de actividades diferentes de  colaboradores

individuales para llevar a cobo transaccioncs plancadas™s.

Lawrence R. Paul y Lorsch W, Jay

“La organizacion cn su conjunto es concebida... como un sistema social, compuesto dc varios
subsistemas-organizaciones técnica, humana, formal e informal., gue goza dc un ecstado
permancnte de cquilibrio. Dado que los subsistemas se hallan interrelacionados, un cambio en
alguno de estos implica forzosamente un cambio por lo menos en otro de cilos y, en consecuencia,

en cl sistema total™.

Roethlisberger vy Dickson

2 Karl, & Werck Socual e pry «Is 3, Colorming 4. Fondo ed; { 1982 F.9.
S Lawr=nce, R Frul y Losch W. Jay. p_Je ¥ Vo7 X Y _acxior, £d. fondo educativo
Imermncricanc. 1973. 5.3,

S dwrra y Afontario, LGSR CTICO 3obry [a ieorn ok Jas oryan zaciones, Méxrce. Ll Continenrsl 1987.
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“Agrupacion de actividades necessrias para Jograr objctivos comuncs y asignacion de cada
&rupo a un administrador que tienc la autoridad necesaria para supervisar a la gente que lleva a
cabo las actividades. Grupo de genles que trabajan juntos en algun tipo de esfuerzo concertado o

coordinado para lograr objetivos™.

Ruc y Byars

“Una organizacidn es la coordinacidn racional de las actividades de un cierto nimcro de
personas, que intentan conseguir una finalidad y objetivo comun y explicito, mediante la division

delas funciones y del trabajo, ¥ a truvés de una jerarquizacion de la sutoridad y de la

responsabilidad«s,

Schein i, Ldsar

“La organizacién es como estructuras cde mutua expectacidn, ligadas a funciones que definen

io que cada una de sus miembros podri esperar de los demds y de si mismo™7.

Vickers

“La unidad productiva o de servicio que constituida xgiin aspectos pricticos o legales se

intcgra por recursos y se vale de la administracion para legrur sus objetivos™ s,

Josdé A. Ferndndez Arcnas

S Ruey Bywns. recrin y Mexica, B, wa. 1981 P 116
& Shern, H Edear Pefeokocia de ln ? Li, AMudrid E4. Prengice-Fiall 1975 P13,

T Karl, £ Wekk. Bycokoin social de orsanlzactin, &, Forcto Lfucativo Inpsmamericanc. 1952,
* Ferudnder Arcars fosc A, Ll orocess Adint Lf. Diann. 19854, P.AS.




“Cualquier tipo de negocio, corporaciéon o sociedad, instituciéon ceracterizada por la

organizacién de los factores econdmicos de la produccion”®,

J. M. Rosenbergic

“Unidad bdsica de produccion, esto ¢s, un conjunto sistemitico de recursos humanos,
financicros y técnicos y de informacién que les permite participar activamente en el proceso
econdmico de la sociedad™ 10

José S. Méndez Morales

“La empresa puede definirse como una actividad (emprendedora) en la cual varias personas
cambian algo de valor, bien se trate de mercancias o servicios, para obtener una utilidad o ganancia
propia’ 13,

Peterson y Plowmanic

“Conjunto de individuos que laborun ¢n un lugar establecido con estructura formal y que

persiguen un mismo fin™.

Lic. Gonzdlcz Lopcz Sandra Luz

3 JaAaf Orecs: ¢ i ' Lparia. BEJ. Occano. | 285, F.160
10 Afduder Morakes fose . 7N . Atdxxco £d A ML 1988 F.16.
" ~Or o) oy L o L Mcxrco, Ed. UTHEA. 1987. F. 3,




Por otro lado se deben conternplar los puntos de vista legales y que

contribuirin al enriquecimiento de este concepto:

“Sujeto de derecho, dotado de una personalidad juridics distinta de las personas fisicas que
la forman, tienen una personalidad juridica quc se identifica al considerirscles como sujetos de
derecho y deberes™ 12,

C.P. Gustavo Baz

“Es 13 unidad ccondmico social en la quc cl capital, cl trabajo y la direccién se coordinan
para lograr una produccién que responda a los requerimientos del medio humano en que la propia
empresa actua” 13

Isaac Guzméin Valdivia

“Instituciones para ¢] empleo eficaz de 1os recursos mediante un gobierno (Junta Directiva)
para mantener y aumeniar la riqueza de los accionistas y proporcionarie seguridad y prosperidad a
los empleadas™ 14
Antony Jay

A su vez, el Codigo Fiscal de la Federacion dice en su articulo 16:

“Se entendera por actividades empresariales las siguientes:
1. Las comerciales que son las que de conformidad con las leyes federales tiencn ese

cardctery no estin comprendidas en las fracciones siguicntes:

12 Gurerrdn Valdivia Lusac. La socrokgla de L1y Bruoresas €México, 81, Janis. 1989, £.24.
13 WIDLM P 24
4 rRinEM P 25,




il Las industriales entendidas como 4 extraccidn, conservacion o transformacion de

materias primas, acabados de productos y la elaboraciéon de satisfactores.

111. Las agricolas que comprenden las actividades de siembra, cultivo, cosecha y la -
primera enajenacién de los productes obtenidos, que no hayan sido objeto de

trunsformacion industrial.

V. Las ganaderas que son las consistentes en la cria y cngorda de ganado, aves de
corral y animales, asi como la primera enajenacion de sus productos, que no hayan

sido ohjeto de transformacidn industrial.

V. Las de pesca que incluyen la cria, cultivo, fomento y cuidado de la reproduccién
de toda clase de especies marinas y de agua dulce, incluida la acuacultura, asi como
la captura y extraccion de las mismas y la primera enajenacion de esos productos,

que no hayan sido objetos de transformacion industrial.

Las silvicolas que son las de cultivo de los bosqucs o montes, asi como la
conservacidn, restauracion, fomento y aprovechamiento de Ia vegetacidén de los
mismos y la primera enajenacidn de sus productos que no hayan sido objeto de .

transformacidn industrial.

Se considerari emprusa la persona fisica o moral que realice las actividades a que se refiere
es1e articulo y por establecimiento, se entenderd cualquier tugar de negocios en el que se desarrollen,

parcial o totalmente, las citadas actividades empresariales.




Derivado de los conceptos anteriores podemos resumir lo siguiente:
La organizacién ¢s un ente cconémico y social que mntesra los recursos humanos, materiales,
financieros y técnicos, para cl logro de un objetivo determinado y obtiene un beneficio a travéds de la

isfaccion de las r idades de una sociedad.

1.3 TIPOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES

Una tipclogia, es una clasificacion multidimensional y debido a que las organizaciones son

complejos objetos sociales que ticren caracteristicas diversas, cualquiera de las cuales puede ser

it utilizada para agruparla cn una u otra forma.

La actividad empresarial es el sustento del desarrollo econdmico, tecnoldgico y cientifico de
nuestra época, es por ello que surge la necesidad de clasificar la organizacion desde diferentes

puntos de vista.

Son cuatro las categorias bisicas de personas que pueden identificarse en rclacion con
cualquier organizacion.

a» Los miembros o participantes comunes,

b) Los propietarios o dirigentes de la organizacié |

) Los clientes,

d) Il puablico en gereral; es decir los miembros de la sociedad en la cual opera la

organizacién.




De 1a aplicacion del criterio anterior resultan cuatro tipos de organizaciones:1s

8) Asociaciones de¢ beneficios mutuos, en las cuales los miembros son los principales
beneficiarios;

b) Empresas comerciales, en las cuales los propictarios son 1os principales beneliciarios;
©) Organizaciones de servicios, en las cuales el grupo de clientes son los  beneficiarios .
principales;

& Organizaciones nacionales en las cuales el publico en general es el principal beneficiario.
Clasificacién de las organizaciones de acuerdo con los objetivos particularcs de los
miembros que busca serviré

a) Organizaciones de servicic que estdn dispuestas a ayudar a las personas sin requerir el
pago total de cada receptor del servicio. Ejemplos  escuelas, parques, departamento de
carreteras.

b)Y Organizaciones econdmicas gue proporcionan bienes y servicios ¢n retorno de alguna
forma de pago. Ejemplos socicdades, propiedades, etc.
©) Orzanizaciones religiosas que se ocupan de las nccesidades espirituales de los
micmbros. Ejemplos iglesias, sectas, cte.

dy Organizaciones protectoras que prolegen 4 las personas contra dafos. Ejemplos:
departtamentos de policias, de bomberos, etc.

e) Organizaciones gubemamentales que satisfacen lus necesidades de orden y continuidad.
Ejemplos: gobiermos federales, estados, cludades.

) Orgunizaciones sociales que sirven a las e esidades de establecer contactos contre las

personas; para identificacicn y apoyo rmutuo. Ejemplo clubes. fraternidades.

B Chisvenats, kinlfberto. b V ¢ i i Aéxco, L. McGeww-Flill [992. F. S74.
16 Hisks, Herbert, G. e IR 0Je e degle un taglc vien Je SN ATCUISOS AMéxico.
LS. Conttremml. 1991, F, 64,




Etzioni e labora su tipologia de organizaciones,!” clasificindola por el uso y significado de la
obedicncia. La cstructura de obedicncia es determinada por las especies de fuerzas aplicadas sobre
los participantes del nivel inferior. Las organizaciones utilizan tres tipos difcrentes de fuerzas y de
acucerdo con esta clasificacidn establece una tipologia:

a) Organizaciones cocercitivas: donde cl poder ¢s impuesto por la fuerza fisica o por

controles basados en premios © castizos. Como gjemplo tlenemos las prisiones.

b) Organizaciones utilitarias: Utilizan la remunsracion como base principal de control. Ei

cormercio y las corporaciones Jaborales estan incluidas en esta clasificacion.

©) Organizaciones normativas: Usan el control moral como fucrza principal de influencia

sobre los participantes; incluyen iglesias, universidades, hospitales, etc.

Etzioni ademas sugicre tres tipas de organizacidn, desde cl punto de vista dc codmo se

organiza el conocimiento:

a) Organizaciones especializadas: como las universidades, escuclas superiores,

organizaciones de investigacion, hospitales, por ¢jemplo, donde el conocintiento se origina y
técnico y Ja estructura

aplica en una organizackdn creada especificamente para esc

administrativa sirve de apoyo subsidiario.
b) Organizaciones no cspecializadas: como las empresas, por cjemplo, donde el

conocimiento es instrumental y subsidiario para el alcance de Jos objetivos.

“hreid cain Méoow, Bl MoGruw-Hil 1992, P

171802 fevenato, 2y reorty Seesyldde A
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©) Organizaciones de servicio: como las empresas especializadas ¢n consultoria ©
asesoriy, los contros de investigacion y desarrollo, los servicios de asesoria que ofrece un
despacho de contadores, por ejemplo, donde los especialistas vcciben instrumentos y
recursos para su trabajo, pero no son empleados de la organizacidn principal, ni estin

subordinudos a sus asdministradores, a no ser por contratos de asesoria.

Katz y Kahn reconocen cuatro tipos principales de organizaciones:
4) Organizaciones productivas o cconédmicas. Estas llenan las necesidades de las
personas y ofrecen incentivos que obligan a estas a conducirse de modo que conserven el

orden social.

b) Orzanizaciones de mantenimiento. Se dedican a la interaccion social de las personas.

Las escuclas y las sectas religiosas se incluyen en ¢stas organizaciones.

. c) Organizaciones de adaptacion. Estin a4 cargo de estructuras socialcs que crean
conocimientos, formulan, prucban teorias y aplican la informacién a los problemas
existentes; entre ellas sstin Jos institutos de investigacion las universicdades y organizaciones

que fomentan las artes.

d) Organizaciones administrativas o politicas, S¢ ocupan principalmente de mantener la
estructura social. Esta categoria comprende vario. subsisiema de gobiemo, asi como partidos

politicos sindicatos y organizaciones de profesionales.

9Chigvenaio,

a2 la teors gancral Jde s oy Moo B McGrow-Hill. 1992



Talcoit Parson ha tomudo como base de su tipologfa de las organizaciones la aportacion

cspecifica a la sociedad.20
a) Organizaciones ccondmicas

b) Orgunizaciones politicas

c) Organizaciones de integracién social

d) Organizaciones culturales

Para percatarmos de la importancia de 1a organizacion como base de la ecconomia moderna,

se procedera a clasificarla conforme a las caracteristicas que a continuacion se mencionan.

En el Anexo No 2 se muestra un resumen de las siguientes clasificaciones:

FOR _SU ACTIVIDAD Q GIRO. Esta clasificacion se basa en la actividad que desarrolla

la empresa: 21
a) INDUSTRIALES. En la que su actividad primordial es la produccién de bienes mediante la !

transformacion o extraccion de muaterias primas. Estas se dividen en:
Extractivas. Dedicada a la explotacion de recursos naturales, ya sean renovables o no

renovables. Por ejemplo: las mineras, petroleras, madcreras y de pesca.

Manufactureras. Dedicadas a transformar matcrias primas en productos terminados,

pacden serde dos tipos:
© Empresas que producen bienes de consumo final; satisfacen directamente las necesidades

del consumidor.
©® Empresas que fabrican bienes de produccion; satisfacen preferentemente la demanda de

Jas ind ustrias de consumo final.

fin, Mexiea De. Trillas. 1980,

20 Arins Golicia fasr 42 b 2s O

21 IBIDEM. £2 42459,
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SEmpresas que fabrican bienes de produccidn; satisfacen  preferentemente la demanda de
las industrias de consumo final.

Agropccuarias. Dedicadas ala explotacion de 1a agricultura y la ganaderia.

b) COMERCIALLS. Empresas intermediarias entre el productor y consumidor, dedicados a la
compraventa de productos terminados, las cuales se clasificun en:

Mayoristas, Sc¢ dedican a las ventas en gran escala.

Minoristas o detallistas. Lfectian ventas al menudeo © en pequefas cantidades al
consumidor.

Comisionistas. Realizan ventas de mercancias que los productores dan en  consignacidon
percibiende por csta funcidén una ganancia o comisidn.

c) DI SERVICIO. Empresas dedicadas a brindar un servicio a la comunidad con fines
lucrativos o no,y que se pueden clasificar en:

Transporte

Turisme

Instituciones Financieras

Educacidn

Salubridad

Segurosy Fianzas

Servicios Publicos (comunicaciones, energia, agun)

Servicios Privados (asesorias contables, juridicas y administratiivas; agencias, promociones y

ventas),

FOR EL OR{GEN DE_SU CAFITAL. Esta clasificacion dependera dce la aportacién del capital

¥ del caricter de quienes dirigen sus actividades, ¢lasificindose en:22

22 JBIPEM. 7. 44—25.
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a) PUBLICAS. En cstas empresas el capital pertencce al Estado, generalmente su finalidad es
satisfacer necesidades sociales, ¢stas se subclasifican en :

Centralizadas. Encabezadas directamente por el Presid de la prik . plo dc cllas

son las Secretarias de Lstado.

Desconcentradas. Tienen determinadas facultades de decision limitada, manejan su
autonomis y presupuesto sin perder el nexo de jerarquia. Ejemplos: Instituto Nacional de
Bellas Artes, Comision Nacional Bancaria.

Descentralizadas. Desarrollan actividades competentes al Estado, son de interés general,
pero tienen personalidad, patrimonio y régimen juridico propio, como sen el Instituto
Mexicano de Comercio Exterior.

Estatalcs. Pertenecen integramente al Estado, con personalidad juridica propia y se someten
alternativamentes al Derecho Publico y al Derecho Privado, como por ejemplo Ferrocarriles
Nacionales.

Mixtas o Paraestatales. En éstas existe la coparticipacion del Estado y los particulares para
producir bicnes o servicios. Tienen como objetivo que el Estado tienda a ser el tinico
propictario tanto del capital como de los  servicios de la empresa, por cjemplo Petrdleos
Mexicanos (PEMEX).

b) PRIVADAS. Emprosas cuyo capitai es propiedad de inversionistas privados y con
finalidad eminentemente lucrativa, éstas se clasifican en:

Nacionales. Cuande los inversionistas son nacionales o bien nacionales y extranjeros.
Lxtranjeras. Cuando el capital cs totalmente extranjero y funcionan bajo concesiones.
Transnacionales. Cuzndo ¢l capital cs preponderantements de origen cxtranjero y las
utilidades son susceptibles de repatriarse o reinvertirse cn el pais donde se encuentran

establecidas.



FOR SU MAGNITUD. De acuerdo con cl tamafo de la empresa se establece que dsta puede
ser pequcia, mediana o grande, sin embargo, al aplicar este enfoque encontramos dificultad
para determinar limites. Por Io que a continuacidn se analizardin los criterios mds usuales

para establecer ¢l tamafo de una empresa.

OCriterio financicro. El tamafio de la cmpresa 1o determina la Secretaria de Comercio y.
Fomento Industrial (SECOL1) periédicamente conforme al giro o actividad de lus empresus,

pudicndo ser pequefia, mediana o grande.

© Criterio de Pecrsonal Ocupado. Este criterio eslablece que una empresa pequefia es aquella

en que faboran menos de 250 empleados; una mediana la que tiene entre 250 y 1000

cempleados, y una grande es aquella que se compone de mads de 1000 empleados.

@ Criterio de Produccién. Lste criterio clasifica a la empresa de acuerdo con el grado de

maquinizacidn que existe en ¢l proceso de produccicon, de esta forma una empresa pequefa

es agquella en la que el trabajo del hombre es decisivo, o sea que su produccion es artesanal.

Una empresa mediana cuenta con mas maquinaria y menos mano de obra. La gran empresa

es aquclla que estd altamente mecanizada o sistematizada.

© Criterio de ventas. Establece el tamafo de la empresa en relaciéon con el mercado que la
empresa abastece Yy con el monto de sus ventas. Conforme a este criterio, una empresa es |
pequenat cuando sus  ventas son nacionales y grande cuando cubre mercados |

internacionales.zs

® Critcrio de Nacional Financicra, S.A. (N A F 1 IN S A). Esta institucién tiene por criterio i
fundamental la subdivisidn de empresa en funcios. de las ventas totales anuales y el nimeroc

de empleados que laboran en ella clasificindola cn la siguiente forma: 24

23 Nactonal Ninancicrs. L dMercado de Valores, Mexico, Marzo 1995,
2 [RIDEM, P, 42-€2.
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CRITERIO DE NACIONAL FINANCIERA, S.A.

GRUPO TAMANO VENTAS ANUALES NUMERO DE
(MILLONES DE EMPLEADOS
PESOS)
A Microempresa Hasta 580 Hasta 15
B Fequena empresa Hasta 5,800 Hasta 100
[=4 Mediana empresa Hasta 20,000 Hasta 250
D Gran empresa Hasta 20,000 Misde 250

Cabe mencionar gque existen dos conceptos mais en esta clasificacion “Holding” y
“Microempresa”™ , los cuales se han integrado como extensiones a los conceptos antes senalados;
derivados del desarrollo econdmico que vivimos hoy en dia, cada uno presenta caracteristicas

propias y necesarias de comentar dentro de la clasificacion de empresa, asi se tiene lo siguiente:

Empresa Holding. “La estructura juridica medi nte la cual, la administracion se sirve para
centralizar la forma de decisiones de un grupo determinado de empresas™.2s A éstas s¢ los
llama indistintamente Holdings o controladoras; y s¢ ubican como Gran Empresa debido a la

cantidad de dinero y personal que mancjan.

2% cortinm, Ortesa, Conzalo. to Brirsdl ¥ K 7 México. L. Triiss, [ 935,
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Microempresa. Es una subdivision que realiza N A ¥ I N § A para cstablecer

créditos y dar altcernativas de inversion en el Ambito financiero.Su diferencia con la pequeda

empresa radica en ¢l numero de empleados y en el monto de sus ventas. Cabe sefalar que

normalmente son de tipo familiar y sc constituyen como socicdud andnima.

POR SU CRITERIQO ECONOMICO.

BASICAS. Industrias consideradas primordiales para una o més actividades de importancia

para el desarrollo agricola o industrial del pais.

SEMIBASICAS. Producen mercancias destinadas a satisfacer directamente las necesidades

vitales de la poblacion.

SECUNDARIAS. Fabrican articulos no comprendidos en los rubros anteriores.

NUEVAS. Sc dedican a la manufacturas o fabricacidon de mercancias que no se producen en

el pals, y scan sustitutos dec otros productos ya existentes, pero que sin embargo, contribuyen

al desarrollo econdmico del mismo.

NECLSARIAS. Sc dedican a la produccién o manufactura de mercancias que se producen en

el pais en cantidades insuficientes para cubrir las necesidades de consumo nacional,

siluaciones rcales y no iransitorias,

en

POR SU REGIMEN LEGAL. De acuerdo con el régimen juridico?s en que se constituye una

empresa, la Ley Gencral de Sociedades Mercantiles, en su articulo 1® reconoce
siguientes especics de sociedades mercantiles:
L Sociedad ¢n Nombre Colectivo.

l. Sociedad en Comandita Simple.

28 Loy [ e i Méxicv. B, Porrus. 1959
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L, Sociedad de Responsabilidad Limitada.
1V, Sociedad Andnima.
V. Sociedad en Comandita por Acciones.

Vi. Sociedad Cooperativa,

Cunlquicra de las sociedades a quc se refiere lus (racciones 1 a V de este articulo pueden

constituirse como socicdades de capital variable.

Asimismo ¢l Codigo Civil establece en su titulo décimo primero dos formas cn las que se

pucden constituir empresas con caricter no lucrativo.

ASOCIACIONES CIVILES: ¢s cuando varios individuos convienen en rcunirse de manera
que no sea enteramente transitoris para realizar un fin comiin que no esté prohibido

por la ley ¥ que no tenga caricter preponderantemente econdmico. 27

SOCIFDADES CIVILES:es cuando por el contrato de sociedad los socios sc obligan

mutaamente a compinar sus recursos o sus

s para la reali ién de un fin comin de
cardcter preponderantemente econdmico paro que ro constituyan una especulacién
comercial. =

T CULign Clvel pxars of O F on mpterds conpin, v ears oda I Kepablion co arascria Federal Art. 2670. Meéxico. Ed.

Forrua

1886,
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1.4 FINALIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

Las sociedades modemas han venido creando organizaciones con ¢l propdsito de enfrentar
problemas y circunstancias que cexigen la integracién, coordinacidn de recursos y esfuerzos
humanos muy diversos, la cual sélo sera posible lograr por medio del trabajo humano organizado y

tecnificado.

Las organizaciones tienen que establecer objetivos encaminados @ satisfacer a un
determinado grupo de personas dentro y fuera de la organizacidn como se muestira en ¢l Anexo 3,

para este fin se clasificarin de la siguiente forma:

OBJETIVO DE PRODUCCION O SERVICIO. Tiene como finalidad la de satisfacer las
necesidades de los consumidores, ofreciendo productos © servicios de diversa calidad en las
condiciones mads apropiadas para su consumo final, ¢s importante destacar que es el mismo

consumidor quien determina la calidad y las caracteristicas que debe contener el producto.

OBJETIVO SOCIAL. Tiende a satisfacer a los grupos de personas que proporcionan su
esfuerzo a la empresa de ucuerde a intereses econdmicos, personales y sociales; a la comunidad
donde se localiza, proporcionando fuentes de trabaje . las personas que lo soliciten, en algunos
casos mejorando la infraestructura de la comunidad (como carreteras, drenaje, servicio eléctrico y
telefdnico); al pais en general multiplicindose como fuente de trabajo, capacitando y dando la
oportunidad a su persona! para que desarrollen sus corocimientos, experiencias, habilidades,
aptitudes, actitudes ¥y su potencial intelectual en la medida que clles quicran o puedan, cumpliendo

las disposiciones gubermnameniales y [egales, pertinentes.

27



OBJETIVO ECONOMICO. Es donde todos los grupos que intervicnen directamente en el
funcionamiento de una empresa, deben proporcionar la proteccion de los intereses cconémicos de la
misma, de sus acrecdores y accionistas, logrando lu satisfaccion de estos grupos por medio de la

generacion de utilidades; asimismo, el operar con fin lucrativo beneficia a Ja organizaciéon, ya que le

permite seguir creciendo en relacidn al personal con el que opera, instalaciones, equipo con el que |

cuenta y porcentaje del mercado que abarca.

OBJETIVO TECNOLOGICO. Esté enfocado a cualguicr nivel o grupo social, radica
principalmente en mcjorar los procesos que sc ticnen en una organizacién, es decir, tratar de

sistematizar en su mayoria las funciones manuales para poder reducir ticmpos, dar resultados a

corto plazo y con mayor precisién,

La organizacién para lograr sus objetivos requicre dc interrelacion de una serie de recursos

que administrados correctamenite le faciliten y permitan alcanzarlos.

El resultado final de la intcgracidn dc estos objetivos ¥ 1os recursos con gue cucnta la

organizacion se reflejan en la economia y eficiencia de 1a operacion.

Los objctives de una organizacion deben ser cuantificados conforme se van alcanzando, ya
que permiten identificar el grado de ¢

plimiento de los mi ¥y las causas que ©n un momento
dado los desvian o no permitan alcunzarlos.

[1 .5 IMPORTANCIA DE LAS ORGANIZACIONES ]

Lo importancig due reprosentan las organizaciones radica en los beneficios que se obtengan

dc  estas. A continuacidn se¢ procede a realizar un analisis  de los beneficios obtenidos por las

28



organizaciones y por la sociedad en que esti inmersu, de tal mancra que oste beneficio siempre se

canalice & un beneficio mutuo entre ambos entes.,

Existen dos publicos para 1os que la organizacién trabaja y sirve, y al mismo tiempo sirve de
cllos para desarroliarse. Ll primero de ellos es ¢l publico interno, que estd integrado por las personas

que personas que colaborun con la organizacién ¥ los accionistas, Ll segundo publico es ¢l externo,

que se encuentra formado por los consumidores, la P ia y la fedad (incluyendo al

gobierno); este publico tambicn sc conoce como cliente por satisfacer.

1os beneficios que las organizaciones ofrecent a la sociedad son variados pero ¢l mds
importante es cl utilizar las ganancias que la misma genera para crear nuevas fuentes de empleo, ya

sea de forma directa o indirecta, esta altima a través de los imp que adici 1 te son

ocupados para ofrecer mejores servicios publicos. Por lo tanto, la obtencion de utilidades ayuda al
desarrollo del pais ya que provoca que exista un mayor indice en la poblacidn econémicamente
activa; asimismo ¢l hecho de realizar nuevas inversiones dentro de la empresa hace que crezca y
tome muayor fuerza y que los recursos excedentes se ocupen cn desarrollar nuevos productos, nuevas

técnicas o investigaciones en general.

El clima de compotencias® es un factor que influye en ¢l desarrollo de una organizucidn, y a)

fortalecimiento de un pais; aqui existe una relacion intima entre los productores ¥ los consumidores,

sin pr dores no existen organi: iones y sin organizaciones no existen proveedores,

Conforme pasa el tiempe, los medios se han mejorado, ya que actualmente se disefan nuevos
articulos, se perfeccionan productos ya existentes ¥ se desarrollan formas que facilitan maés el

trabajo, por Jo Que una empresa puede ayudar a crear una tecnologia adecuada a los fines que se

2% ferron, fobn. Contie Vebder o [ My o € Aféxs Ed. NORMA, Sere Desarrolls Gerencial, 1989. P
ArI-73
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deseen alcanzar, y si se considern que cada dia que pasa es para las empresas una oportunidad para
buscar aquellos avances que pucdan representar para las personas una vida mejor llena de las

comadidades que vayan de acuerdo a un estilo personal.

En ocasioncs, cn aras del avance tecnolégico ¥y en busca de sus fines se han ocasionado |
dafios a la ecologia del plancta. Es por lo tanto obligucion de cualquicr organizacidn apoyar al
desarrollo de inventos © medios destinados al mejoramiento y conservacidon de los recursos

naturales.

El factor humano es un importante recurso con que cuenta la organizacién, y su vez la
organizacion es el lugar donde una personalidad desarrolla sus cualidades y gustos. El beneficio que
ofrecen las empresas al integrar personal a su organizacidn ¢s provocar un cambio en la mentalidad
de dichos individuos, ya que al mantener un orden, coordinar sus esfuerzos, actividades y
capacidades, involucran a los participantes en el desarrollo de su propia personalidad, haciéndolos
mais responsables y despertando en ellos el espiritu de superaciéon personal, ademads de enseflarles ia

importancia del trabajo en equipo.

Es importante scfalar que al manejar jerarquias y niveles de autoridad dentro de cada
organizacion, ¢l individuo puede encontrar el puesto que se ajuste a su preparacién, aptitudes
profesionales, o incluso ayudarle a fijur mectas personales de supceracién dentro de la propia
organizacion, lo cual redundari en un beneficio mutuo™ y sobre todo son importantes porque

representan cl desarrolio cconémico de una nacion.

3@ Guarndn ,Vakdiviz, lsmsc La Socoloxiu de la Empresd, México. B4 JUS. 195839, F. 46
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CAPITULO 2

ESTRUCTURAS ORGANIZACTONALES
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2.1 ORIGENES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Los origencs de la teoria estructuralista fucron la oposicion surgida entre la teoria clasica
¥ la teoria de las relaciones humanas cstas hicicron necesaria una posicion mas amplia y mas
comprensiva, que incluyera los aspectos omitidos por estas. La necesidad de enfocar la organizacion
como una unidad social grande y compleja, donde interactilan muchos grupos sociales. E1
estructuralismo es un método analitico y comparativo que estudia los elementos o fendmenos cn

relacién con una totalidad, resaltundo su valor de posicidn. En el ANEXO 4 se hace una sinopsis de

esta teoria

Para definir Ia estructura de la organizacion, es preciso destacar fo estable en clla s decir, lo

que sismpre sc presenta en todas las organizacionus.

Sistema de autoridad. En todas las organizaciones hay un sistema de autoridad, pero no

en todas estd estructurada igual porque la facultad de decisidon se apoya en diferentes bases.

Sistema de comunicacion. Las comunicacioncs cn las organizaciones tienen diferentes
flujos, ¥ pueden correr en diversos sentidos: en sentido horizontal, entre posiciones iguales, o en
sentido vertical, entre rangos diferentes, de arriba a aba: » o bien de abajo hacia arriba. Pueden ser

trunsmitidas de diferentes maneras: oralmente, por escrito, por telkéfono y con diferentes contenidos:
ordenes, informes, etc.

Sin cmbargo, la escuelz estructuralista no solo ve esos aspectos sino que atiende otros

relativos al comportamiento on las Oorganizaciones como son:



Estructura de comportamicnto funcional. Es ¢l estudio de la  organizacién desde el
punto de vista de la division del trabajo y los comportamientos reales de los miembros de la

organizacion.

Estructura dec formali ion o burc i ion. Es cl grado en que una organizacién .

esti reglamentada por normas o reglas establecidas.

El estructuralismo se distingue porque trata dc combinar la estructura formal con

aspectos de comportamiento humano y la conexién de la organizacién con todo ¢l sistermna social.

Ademds analiza los conflictos que se generan por las contrataciones propias de la estructura
¥y el disfuncionamiento, clasificindolos para facilitar su manejo y analiza los objetivos

organizacionales.

2.2 CONCEPTO DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL)

“El tfrmino estructura se refiere a las relaciones especificas entre lcs recursos del sistema
administrativoe. El proposito de la estructura consiste :n facilitar cf uso dc cada recurso, tanto
individual como colectivamente, a medida que el sistema administrativo tratu de lograr sus
objctivos™1,

Samuel C. Certo

V Sarpscd C Certo. Adnunisieasacey nadernd, Méxaco. &1, MoGraw-Hill, 1933.F. 198,
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“El concepto de estructura organizacional sc usa para referirse a la observada continuidad
wales, a lo largo del

exquemitica en ¢l comportamiento y las actividades de los mi Os Or

tiempo™:.

Gracme Salaman y Kenncth Thompson

La estructura “es la parte fundamental de cualquier organizacion administrativa. Cuanto
mds imporiante sca la empresa, mds jugard un papel importente se estructuracion. Se puede afirmar
que cuanto mais aumenta el namero de colaboradores, mis dificil es situar y, especialmente,
actualizar una cstructura. La estructura estd constituida por el conjunto de relaciones que conectan
entre si a todos los miembros de la empresa. Cada uno debe scr asimilado a su puesto de trabajo.

Hay dos componentes de la estructura: los enlaces y los colaboradores.

Los enlaces son jerdrquicos correspondientes al mando, y funcionales que tienen un cardcter

tonico que conecta los puestos de trabajo unos con otros.

Los colaboradores son cualquier individuo, dentro de la empresa que puede y debe estar
integradio totalmente en su pucsto de trabajo. El propic campo de actividad debe conocerse con

absoluta precision en caalquier momento. 8i el puesto de trubajo no ha sido debidamente precisado,

1a estructura se debilitara”™s.

Maurice Aumage

conunpl & dedlosif ot {2e NMéxico. £d, Fondo de culture

2 Grampe, Salsmar v Kenncth TRompso

ecunciemicn, 1984, P 70,
3 Maurgce, Aumage. Frocuce de la L 7% T4tk fvat. Barcelons Editores Técriicos Asociados. 1979. P, 77-79.
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“Todas las organizaciones tienen que prever actividades constantes dirigidas hacia el
alcance de las metas dadas. Las regularidades en actividades como lu distribucién de trabajo, la
supervision y la coordinacion sc desarrollan, semejantes regularidades constituyen la estructura de

PR 4

s s¢ puedan disp de varias maneras significa

la organizacion, y el hecho de que estas acti

que las organizaciones pucden tener estructuras distintas™4. .

Pugh y llickson

“La estructura organizacional estd formada simplemente de aquellos aspectos del patron de
comportamiento ¢n la  organizacién, que son hasta cierto punto estables y gue sSlo cambian con i

lentitud™s.

James G. March y Herbert A. Simon

|

i . ; . |

“Se pucde considerar a la estructura como el patron establecido de relaciones entre los {
i

i

componentes O partes de la organizacién™s.

Fremont E. Kast

“.5.6 Kasg, £ Fremnont. 4 i Kiny ert duy i 7.4 e BT M Hill. 1979, P. 220-
2zr1.
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“Es 1a base fund. 1 de una or

5n en donde se establecen funciones, obligaciones
en niveles jerarquicos.”

Lic. Sandra Luz Gonzalez Lépez

Derivado de 10s conceptos anteriores podemos resumir 1os siguiente:
La estructura de la organizacidn se crea para las funciones, las actividades y para cumplir
los deberes ¥ las responsabilidades de jos componentes sociales de la organizacion. A través de esa

estructura se delega autoridad, se establecen las responsabilidades, y, en funcion de éstas. los
distintos niveles jerdrguicos.

2.3 CARACTERISTICAS DE LAS ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES

La estructura de una organizacidn sc¢ puede describir de acuerdo a una seric de
caracteristicas. Estas caracteristicas no sdlo describen la organizacién, sino también tienen
repercusiones en la conducta de las personas, los grupos, ¥ la propia organizacidon. En una
organizacion, nos preocupa su adaptabilidad, flexibiliaad, crecimicnto y desarrollo. Los gerentes
deben disefiar 1os pucstos, para lograr la conducta deseable en el trabajo y la motivacion y
satisfaccidn individuales, tambign deben disefar una estructura mayor que pueda responder a las
necesiciades de esta. Ll discAo adecuado de la organizacion debe cortener caracteristicas tales que le

permitan enfrentarse a las presiones econdmicas, politicas y sociaies originadas por el cambio y el
desarrollo,
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La estructura se refiere a las relaciones relativamente fijas existentes entre los puestos en una

orgunizacion. Las relaciones fijas resultan de los siguientes procesos de decision:

1. 1la tarca sc divide o cspecializa entre las personas de la organizacidn. Este aspectoesla |

division del trabajo.

2. Los pucstos se combinan y agrupan. Aspecto de la departamentalizacion.

3. Se debe determinar el tamafo adecuado de un grupo que estari bajo las 6rdenes de un

supervisor. Este es ¢l aspecto de la esfera de control.

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

delcgacion.

La forma v las caracteristicas de una estructura organizacional varian segun los atributos de
1o mencionado anteriormcente. En el aspecto conceptual, cada uno de los cuatro puede variar a lo

Iargo d= un continuo, comao se indica:

ESPECIALIZACION
DIVISION DEIL TRABAJO ALTA BAJA
BASE
DEPARTAMENTALIZACION “HOMOGENEA HLTEROGENEA
NUMERO
ESTERA DE CONTROL POCOS MUCHOS

DELEGACION
AUTORIDAD CENTRALIZADA DESCENTRALIZADA



En términos gencrales, las estructuras organizacionales tenderin a irse a un extremo o el
otro a lo largo de cada continuo. Las estructuras que tienden a irse 4 la izquierda se caracterizan
por cierto nimero de términos que incluyen formalista, estructurada, burocritica y mecanizada. Las
estructuras que se inclinan hacia la derecha se denominan informales, no estructuradas, no

burocriticas y orgédnicas.

2.4 PRINCIPALES TIPOS DE ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES.

La estructura de la organizacidén no ¢s permanente sino que cambia de acuerdo a las
necesidades de cada empresa. En tal sentido, corresponde referirmnos a todos aquellos aspectos que
deben ser establecidos con particular atencién, cuuardo sca necesario disefar una estrucilura
organizacional adecuada a las necesidades propias del sistema y del propio entome. Asi entonces se

determinaran los factores concurrentes para ¢l disefo cstructural.

S COORDINACION.

a) Ajuste mutuo

b) Supervisién directa

¢) Standarizacion

1. Del procese

2. Del producto

3. D¢ la habilidad técnica
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LOS PARAMETROS DY DISENO. Configuran nueve puntos que son la base de la
estructura organizacional.

a) Especiali ién del bajo, a través de la drvisidn del trabajo.

b) Formali i6n del P i mediante la standarizacidn del contenido del trabajo.
<) Entrenamicnto ¢ instruccidén con miras a una positiva participacién en el subsistema de,
regulacion del trabajo por standarizacién.

d) Unidad de agrupamiento. Con la consideracion de aspectos relacionados con supervision
directa, divisiébn administrativa dc tareas, autoridad formal, regulacién del trabajo por
standanzacion, comunicacion informal.

e) Unidad de tamano. Mcdiante la consideracion de clementos tales como el grifico de
organizacion (orgunigrama), subsistema de comunicacidn informal, supervisién directa y
ambito del control.

) Plancamiento y Control de Sistemas. A través del logro de Ia standarizacidn del producto
y el ya mencionado subsistema de rogulacion del trabajo por standarizacidn y sus
modalidades.

&) Recursos de enlace. El sistema de comunicacidén informal, cl subsistema de “trenzas y
camarillas™ y e}l subsistema d¢ acuerdos para (& decision.

h) PDescentralizacidn vertical. Que aplica la division administrativa del trabajo a través de
la accidn de plancamiento y se nutre del subsistema de coordinacién a través de la
supervision (autoridad formal), del subsistema de regulacién del trabajo por standarizacién,
del subsistema de “trenzas y camarillas™ y del subsistema de acuerdos para la decision.

D) Descentralizacion horizontsl. Con caracs risticas similarcs al anterior, se mueve
baisicamente dentro del subsistenia de comunicacion informal apoydndase en el ajuste mutuo

como base de coordinacion.
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A mayor se requicre un mayor analisis ¥

a) Edad y tamano dc la orga
ajuste de los parametros de disefo y los mecanismos de coordinacidén utilizados se van

cambiando de supervision directa con ajuste mutuo en ¢l plano horizontal y vertical en las |
mds pequenas organizaciones, hacia sofisticados sistemas de standarizacion y cada vez una
mayor aplicacidn del ajuste mutuo en ¢l plano horizontal.

b) Tecnologia. La aplicacién sistemadtica del conocimiento permite la adaptacion del mismo,
al andlisis de la tiltima fraccion de la tarea, que se desglosa en otras fracciones hasta llegar a
la microfraccién como unidad badsica.. Cuanto mas elaborado es ¢l proceso, tanto mds lejos
se llevard la aplicacion del conocimiento.

<) Entorno o contexto. Dimensioncs del entorno siguiendo los lineamientos de Mintzberg:?

* Estable a dinamico, segun el grado de previsibilidad de los acontecimientos.

* Complejo a simple, de acuerdo al grado de dificultad para captar cl trabajo que se
realice y en relacidon con la tecnologfa que se mancja.

= Intcgrado o diversificado, en relaciéon con el grado de extension de la clasificacion de
1os clientes, productos y/o mercados.

* Pacificado u hostil, que juegs con la resultante vinculuda a las relaciones de la
organizacidn con sus competidores, con el gobierno, con los sindicatos y las demis
instituciorkes  relacionadas. A mmayor hostilidad reduce el 4drea de solucioncs posibles y

requiers una mayor velocidad de respuesta por parte de la organizacion
1

Se procederd a establecer pautas, quc demuestran la injerencia del entorno, respecto de la

formalizacién estructural.

* Cuanto mis dimamico es ¢l entorno, existe una mayor estructura organica. :

Bosotd, Macchi. 1995, P 164-175.

? juuaaer Cardos Fresco. O ity v~ £
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* Cuanto mis complejo es cl entorno hay una mayor descentralizacién de la estructura,

por lo que, la tendencia es hacia la divisionalizacion (por producto, por regiones, por

clientes, etc.)

* A mayor diversificacién dcl mercado, mayor propensién a la divisién en unidades de

mercado. La diversificacidn crea divisionalizacion, en deonde cada unidad de mercado -
requiere su propio “nucleo operative™ distintivo.

* Extrerma hostilidad en su entorno, lleva a la organizacion a centrulizar temporalmente

su estructura. En momentos de crisis, 1os grupos cambian su estructura y subseccuentementc

cambian sus lideres.

d) Elementos de poder.
* A mayor control externo de la organizacidon, mayor centralizaciéon y formalizacion

de sus estructura.

* Respecto de los requerimicntos personales de sus micmbros, la estructura tiende a
1a excesiva centralizacion tanto en la dimensién vertical como en la horizontal.

* La moda vigentc respecto de estructura organmizacional y también de la propia

vida cultural determina la estructura formal, aunque ésta sca inapropiada.

LAS VARIABLES INTERMEDIAS
Istas conciernen al trabajo que scdesarrolia en la organizacién.
* El grado de facilidad dec comprensidn del trabajo y estd influenciada por la complejidad del .
entorno y por ¢l grado de sofisticacién del sister-a técnico de lu organizacién.

= Al conccimicnto téonico que la organizacién tiene del trabajo que debe hacer.

* La diversidad del trabajo.
* La velocidad de respucsta, determina la velocidad con que la organizacion puede responder

2 su ertorno.
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Lo anterior es tan sélo una guia que puntualiza cada una de las partes u tener en cuenta para

diseRar una estructura organizacional, que debe materializarse con conocimiento, cxpericncia y

talento.

Renate Mayntz, socidlogo alemiin expone una tipologia de la estructura organizacional
basada en la autoridad y toma de decisiones. En el ANEXO 5 se presentan dos pirimides, natural ¢

invertida, que ilustran las estructuraciones de autoridad segun la clasificacion de Mayntz.

ESTRUCTURA JERARQUICA. Dice Mayntz#® quc en estas aorganizaciones la cabeza toma las
decisiones, encaminadas directamente al objeto principal de la organizacion. “El jefe de una
instancia intermedia posee autoridad delegada para tomar decisiones sobre la gjecucion y sobre las
actividades mediatas, pero estd sometido a las instrucciones de la direccién suprema. Cuanto mais
abajo descendemas, tanta mis predomina el obedecer sobre el mandar. Las actividades de ejecucidn
son realizadas por los grupos de rungo inferior.. El prototipo de una organizacion semejante lo

constituye [a empresa, Ia organizacion administrativa del gobicrno, el ejército y la iglesia™.

ESTRUCTURA DEMOCRATLICA. Por sus principios toma decisiones en la base, por las
mayorias, lus cuales ordenan a un grupo de¢ miermbros elegidos por votacion. Tor lo tanto, la
autoridad se delega de sbajo hacia armba. Mayntz dice:® “El hecho de que los puestos directivos
vengan determinados por eleccion no basta para converiir ¢n democratica una organizacién, pues
puede ocurrir quc los elegidos disporgan de un poder ilimitado de decisién y de mando...” Ejemplo

de cstas serian los partidos politicos, sindicatos y asocias ones.

ESTRUCTURA POR AUTORIDAD TECNICA. Mayntz®  ecstablece otra clasificacion: la
estructura por autoridad técnica, o sea que la gente actia por sus conocimientos técnicos
profesionales: por ejemplo, los kospitales y las universidad
accidn y 1a direccicn no les puede fijar pautas de accion,

s, donde Ios miembros tienen libertad de

89.12 scryie, £ d

A de A 7 AMéxeo. B, £ 1982, P, 200-201.
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ESTRUCTURA DE LA COMUNICACION. Mayntz dicet! que los aspectos mis importantes
de una orgunizacion radican en la estructura de autoridad y de comunicacion, porque esta ultima es
la manera de interactuar; cs donde mads interviene el clemento humano. Sin embargo, la
comunicacion estd normada por la autoridad.

ESTRUCTURA TORMAL. Esta tiene organizacion ticnen una estructura bien definida que
puede describir sus relaciones de autoridad, razén ¥y responsabilidad. La cstructura también define
los canales a través de los cuales circula la comunicacién, estas son durables y estan plancadas,
tierien puestos especificados para cada miembro y debido a su énfasis en el orden son relativamente

inflexibles. Algunos ejemplos son las grandes empresas, los gobiernos federales y estatales, las
unjversidades.

ESTRUCTURA INFORMAL, SOCIAL O PRIMARIA, Son estructuras de coordinacion que
surgen entre los miembros de una organizacion formal y que no han sido explicitadas. Estas surgen
espontinca o implicitamente de las interacciones de las personas, sin implicar una coordinacion
racional para la consecucion de objetivos comunes implicitos. Por cjemplo, la familia, el personal

que trabaja en una organzacion realizando labores especificas, sin embargo, descean charlar entre sf,
comeor juntos, gastar bromas, etc.

Otros autcres sehalan cuatro tipos técnicos bdsicos para organizar una empresa:
LINEAL © MILITAR. La denominacidon “lineal” se debe al hecho de que, entre ¢l superiory
el subordinado, existen lineas dircctas y tnicas de 2 ‘oridad y responsabilidad. Esta consiste en
concentrar la autoridad en una sola persona, ya sca propictario, gerente o dircctor; de este modo, el

jefe proyecta ¥y distribuye el trabajo a 10s subaltermos quc deben cjecutarlo siguiendo las

instrucciones dadas sin que esto excluya la ayuda o cooperacion de los jefes

1 Serxic, Herndndex y Focd oy

Mexico. 1. 1882 P. 201-Z02.
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io, la aprovecha dentro de un orden jerirquico en ¢l cual el superior va

balternos; por el
delegando en el inmediato inferior atribuciones precisas, fuera de las cuales no debe actuar, la

rasmiten intcgramente por una sola linea para cada persona o grupo

autoridad y responsabilidad

(concentrucién del mando).

FUNCIONAL O DEPARTAMENTAL. Su estructura organizacional aplica a cada tarca el
principio de la divisidn del trabajo y aprovecha las cualidades y aptitudes profesionales de cada uno
de los individuos, es decir fomenta la especializacidn de 13s funciones. Cada uno de Ios empleados
supcriores tienen una participacion proporcional en ¢l mando, para lo cual sc le otorgan facuitades
y se le asignan responsabilidades precisas (delegacion del mando). A medida que la organizacién
crece y se desarrolla, la empresa cntra en el campo de la competencia y de 1a produccidn en bloque,
aumenta considerablemente la necesidad de contar con drganos altamente especializados capaces de

propiciar innovaciones ripidas y substanciales.

la cual se pucde lograr, de

La departamentalizacién, en la agr idn de fu
acuerdo al tipo de actividades gque se desarrollan, los objetivos que persiguen cada una de ellas, asi

como la relacion Que existe entre una y otra.

las formas de llevar a cabo la departamentalizacién son variadas, entre las mds importantes

se¢ encuentrarn:

Departarmentalizacion funcional. Es la agr acidn de actividades similares, segun el tipo

de funcidn gue cada parte de la organizacion rcaliza.

Departarmcntalizacion territorial. Conocida tambidn por dreas gceogrificas, aqui la

nde! trabajo se presenta por localidades.

divis
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Departamentalizacidn por procesos. Sc usa en empresas de producciéon cuyos procesos

son laboriosos y complicados.

Departamentalizacién por clientes. Para ofrecer un mejor servicio de la empresa hacia
los clientes, se asignan funciones segun la importancia que dichos clientes tienen, o el giro de *
los mismos,

Departamentalizacién por programa. “También ida como or i ;

matricial, 1a esencia de este tipo de departamentalizacion ¢s la determinacion y la definicion

de los programas, al efecto de cumplimentar un plan frente a un objetivo dado.

Dcpartamentalizaciéon mixta. Aqui se combinan una o varias de las agrupaciones

anteriores. :

DE LINEA Y ASESORIA O PLAN MAYOR. Esta estructura es el resultado de la combinacién
de los tipos de estructura lincal y estructura funcional buscando aumentar las ventajas de estos dos

tipas y reducir sus desventajas. Cada trabajador rinde cuentas a un solo supervisor, con la variante

de que existen cspeciulistas con funciones de asesoria de la direccion en aspectos concretos y

determinados, sin que ello implique que la autoridad se comparta, puesto que los asesores ayudan
con sus conscjos y no pueden dar drdences, ya que éstas provienen de linca. Este sistema conserva la

autoridad y responsabilidad integramente transmitida a través de un solo jefe para cada funcién y

sdlo busca recibir usesoramicnto y servicio técnico de un cuerpo de especialistas.. La estructura linea ;

y asesoria se refiere a un patron organizacional en el cual individuos especializades y grupos de

especialistas aconscjan a los jefes de Llinea en lo referen:c a algunas actividades .
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tidas a un acuerdo todas las

DE COMITES O CONSEJOS. Este sistema sugi que sean

1 dictar dentro de la organi it Estos d se gencran por

disposici que se pr
aquellos individuos que forman la direccién, la administracion o la vigilancia de una empresa, por lo

bilidad de las érdenes, ya que éstas se dictan conforme al

que estos grupos parten la resp
acuerdo que se toma por mayoria de votos dc sus miembros (responsabilidad compartida).

ESTRUCTURA MATRICIAL. Que implica la existencia dc un jefle responsable de cada

proyecto y un responsable funcional por cada drea especifi de P i1, todo con la

coordinacidén operativa de un gerente de proyecto, bajo la autoridad indiscutible de la cabeza

estratégi Esta confj, idn estructural permite reunir de manera positiva a expertos de diferentes

temas para que funci coordinad. e interactucn cooperando dentro de un equipo que lleve

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

idad operativa. El poder de la toma de decisiones

mando, tergiversando a udo el de

es distribuido entre gerentes y no gerentes en todos los niveles de la jeramuia, de acuerdo con la

naturaleza de las diferentes decisiones que deben tomarse.

2.5 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS DISTINTAS
ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

ESTRUCTURA LINEAL
VENTAJAS DE LA ESTRUCTURA LINEAL

1 de la organizacion lineal son:

Las principal jas r

46



a) Estructura simple y de fdcil comprension: debido a la cantidad relativamente pequefia
de cargos, en la cuspide sdlo hay un cargo contralizador, y ¢l subordinado solo se relaciona
formalmente con su superior. Las opciones de comunicacion y de relaciones formales son
minimas, y por tanto, restringidas, simples y elementales;

b) Delimitacion nitida y clara de las responsabilidadcs de 1os cargos involucrados y, en
consecucncia, una juridiceidn notablemente precisa, Ningun cargo interviene en el drea
aledafa, de tal modo que las atribuciones y responsabilidades estian claramente definidas y

delimitadas;

©) Fuctliclad de irnpl: f¢ fa estructura lineal, al incrementar la unidad de mando,
Facilita ¢] funcionamiento, ¢l contrel y la disciplina. La minima cantidad de relaciones
formales, la estructura simple y la delimitacion clara de las responsabilidades permiten
superar cualquier dificultad en el funcionamiento de este tipo de estructura.

o) Estabilidad considerable que permite un mantenimiento tranguilo del funcionamiento de
la organizacion, gracias a la centralizacién de! control y de las decisiones, por un lado, y a la
rigida disciplina garantiza por la unidad de mando.

e) £s of tipo de estructura mids indicado para pegquerisas empresas: tanto por sa facil

mangjo, como por la economia que su estructura simple puede proporcionar.

DESVENTAJAS DE LA ORGANIZACION LINEAL

Sinembargo, la estructura lineal presenta serias desventajas y limitaciones que puedcen poner
en peligro las ventajas anteriormente anotadas. Entre las principales estdan:

@) La estabilidad y la constancia de las relacr mes formales pueden llevar a la rigidez y a
la inflexibilidad, lo que dificults la innovacion y la adaptacion de la organizacién a los
cambios rdapidos y constantes de la sociedad moderna,

©) La audoridad Lincal, basada cn la direccion iinica y directa, pucde volverse autocratica,
¥y provocar rigidez en la disciplina, dificultando la cooperacién y la iniciativa de las

personas,
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<) La or 2 ion lineal J exagers la funcion de jefatura y de mando, pucs

supone la existencia de jefes capuces de hacerlo todo y saberlo todo. Los jefes se vuelven

generalistas, portadores de todas las decisiones y drdenes que vienen de la cima dela
organizacion y transmisores de todas las informaciones que vengan de la base de la
organizacién, dentro de su drea de actuacidn.

d) La unidad de mando Hace del jefe un gencraliste que no puede espccializarse cn
ninguna cosa. Asume los asuntos principales de su drea, como también los asuntos

secundarios, ¥ se enfrenta a una multiplicidad de obligaciones que dificilmente le permitirdn

alguna oportunidad de especializacion.
2 ta b, & la

&) A medids que la organi. ion crece, la estr lirrcal =/
les de 7 ion, en especial en los niveles altos de la

congestion dc las lincas &
organizacidn, que centralizan fuertemente las decisiones y el control, ya quc no utilizan
asesoria auxiliar.

0 Zas e e por ser [l Z se I ndrrecilas, demoradas, sujetas a

intermediarios y a distorsiones.

ESTRUCTURA FUNCIONAL
VENTAJAS DE LA ESTRUCTURA FUNCIONAL

La organizacion funcional presenta ventajas muy interescntes, a saber:
de rali i # fos diversos oreanos o cargos dc la

a) Froporcionas ol
organizacidn, lo cual permite que cada cargo se concentre exclusivamente en su trabajo o

funcion.

b) La especializacion en iodos los niveles, permite in mejor supervision técrica posible,
pucs cada Srgano o cargo responde ante “expertos” en su campo de especializacion.

©) Desarrolla la comurdcacion directa, sin infcrrpedisrios, mis rdpida y menos sujeta a
interferencias,

d) Scpara las funcioncs de plancacion y de control, de las funciones de cjecuciéon. Cada

drgano realiza su actividad especifica, sin tener que seguir a los demds.
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DESVENTAJAS DE LA ESTRUCTURA FUNCIONAL
La estructura funcional trae, sin embargo, innumerables y serids desventajas:
a) Dispersicn y, por consiguiente, pirdida de autoridad de mando: la sustitucidén de la

autoridad lineal por la autoridad funcional -relativa y dividida- origina una enorme

dificultad a Jos 6rganos o cargos superiores para controlar ¢} funcionamiento de los drganos |

© cargos inferiores.
) Swbordinacion mditiple: no siempre los érganos o cargos saben exactamente a quien

recurrir para resolver determinados asuntos o problemas. Esto lleva a Ja pérdida de tiempo y

a confusiones imprevisibles;

> Tend: ia a lu cornp ia cntre los especialistas: como los diversos drganes o cargos
son especializados en determinadas actividades, tienden a imponer su punto de vista y su
erfoque a la organizacion en los problemas que surgen.

) Tendencia a 13 tension y a los conflictos en Ia organizacion: \a competencia, unida a la
pérdida de vision dc conjunto de lu organizacién, puede llevar a divergencias y a
multiplicidad de objetivos que pueden ser antagdnicos, creando tensiones y conflictos entre
los especialistas.

@) Confusion en cuanto a los objetivos: como la subordinacion se da ante varios
especialistas al mismo tiempo, puesto que la organizacion funcional exige la subordinacion

miuiltiple, no siempre ¢] suberdinado sabe exactamente u quién informar de un problema.

ESTRUCTURA LINEAL ASESORIA

VENTAJAS DE LA ESTRUCTURA LINEA ASE. DRIA O STATT

) B

ay Ascsurs 45esoria esp e dors, y manticne ¢l principio de autorfdad

wistica. Los organos de stuff cjecutan servicios especializados, factor importantes en una era
de inmensa especializacion. La estructura linca-stas? tiene la ventaja de ofrecer un drea de
asesoria y de prostacion de servicios, con predominio de la estructura lincal, conservando el

principio de la autoridad unica del superior scbre sus subordinados direcios.
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b) Acttvidad coryunta y coordinada de los drganos dc linea y los organos de staff. Los
drganos de linea se responsabilizan por la cjecucién de las actividades bdsicas de la
organizacién (por ejemplo, producir y vender), mientras que los drganos de staff se
responsabilizan por la ejecucién de servicios especiulizados (financiar, comprar, dingir

recursos humancs, plancar y controlar, etc.).

DESVENTAJAS DE LA ORGANIZACION LINEA-STAFF
43 Srearios y viceversa: Como cl

a) Posrbilidad de flictos entre la iz y los dc.
asesor de siaff no tiene autoridad lineal sobre los gjecutoress, y como ¢l gerente de linea no
tiene ni preparacion profesional para especializarse, los conflictos entre linea y stafr se
caracterizan por:

1. el asesor de stafr es generalmente un técnico con preparacion profesional, mientras que ¢l
hombre de linea es un hombre ¢n la prictica, promovido por la expericncia y por los
conocimicntos adquiridos directamente en el trabajo.

2. el ascsor generalmente es de menos cdad, con mejor formacidn cscolar, pero con menor
experiencia.

3. ¢l personal de linea puede sentir que los asesores, con el fin de aumentar su prestigio y
posicién, quicren quitarle cada vez mayores porviones de autoridad.

4. al plancary recomendar, €l ascsor no asume responsabilidad inmediata por los resultados
de los planos que presenta. La situacion es propicia para el conflicto porque, ante cualquier
dificultad, el asesor puede ascgurar que su plan fallé por ineptitud del personal de linea en
su ejecucion, micntras este Ultimo puede argum ntar quc ¢l plan era impracticable y tedrico;
5. la asesorfa representa costos elevados para la ormanizacidon, en gastos operacionales y
salarios de los especialistas, y siempre surge la preocupacion del personal de linea en cuanto

a los resuliados financieros de la contribucion del sta/r a las operaciones de la empresa.

Ese conflicto puede ser danino cuando provoca acciones negativas o saboteadoras. Pero

también puede ser muy Uil para la organizacion, cuando estimula la competencia suna, el
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deseo de cooperar, las acciones positivas, ¢! intercambio de ideas y de experiencias
difercntes.

b)Y Dificuliad cnt la obi ion y el £rri s ded equilil to dil fco entre linea y

staff, €l tipo de estructura linea-staff puede llevar a inevitables desequilibrios y distorsiones.

Los especialistas de staff, al ofrecer voluntariamente su asesoria, lienden a imponer, de |
mancra forzada, sus sugerencias y a intentar hacer valer sus ideas y puntos de vista, en
detrimento del punto de vista de los Organos asesorados. Esta actitud puede conducir a un
debilitamiento de la linea o a la llamada “linca dividida™ de autoridad, tan peculiar en ln
organizacidn de tipo funcional, lo cual puede ser perfectamente evitado si los especialistas
Lienen su campo de accion bien definido y delimitado. Sin embargo, si esa delimitacién es

muy rigida y exagerada, la organizacion linea-sta/ff puede pr buajo rendimi en

situaciones de emergencia, debilitando y restringiendo la accion del sf2f7, conduciéndolo
muchas veces, a una situacion de pasividad ¥ conformismo. En el primcer caso, cl staff se
fortalece en detrimento de la linea; en ¢l segundo, ¢l sfaff se debilita en favor del
fortalecimicnto de aguélla. En realidad, es dificil de alcanzar y mantener una situacion de
equilibrio dindmico y de perfecta sincronizacidn entre linca y el sfaff', de modo que ambos

tengan un comportamiento cooperativo ¢ integral.

ESTRUCTURA DE COMITES

VENTAJAS DE LOS COMITES.

si se dosifica bien, la utilizacidn de los comités puede dar excelentes resultados. Los comités
pucden ser empleados ventajosamente en los car s siguientes:

) tormra de decisioncs y juicios grupales. E} comité aporta variedad de enfoques, visién

mucho mds amplia del problema, intercambio de ideas ¥ diversidact de opiniones que

enriguecen las alternativas de solucién;
©) coordinacicn. Ecomité parcce ser ura de las mejores y mas eficientes maneras de lograr

coordinacidn y alcanzar los objetivos, principalmente cuando los planes por cjecutarse
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involucran diferentes dreas, drganos y personas de la empresa, dentro de una situaciéon
conjunta;

©) transmision dc informacicon. £l comité se ha evidenciado como un medio cficiente para
transmitir informacién a las partes interesadas, de manera simultdnea, con economia de las
artes afectadas pertenccen a varias dreas ¥ drganos de la organizacién;

) restricciones a la delegacion de autoridad. La uatilizacion de los comités puede ser

consectcencia del miedo a delegar uutoridad en una Unica persona.

e co lidacion de au idad. Pueden surgir ciertos asuntos queé exijan el ejercicio de un
volumen amplio de autoridad, que ningun administrador de cierto nivel tiene
individualmente. Esto se consigue a través del comitd, que a) dar flexibilidad necesaria a la
organizacidn, evita que la estructura organizacional xea constantcmente modificada para

atender los cambios de autoridad, necesarios para la realizacidn de cicrtas tarens.,

DESVENTAJAS DE LOS COMITES

a) purcden Levar a perder icmpo cn la toma de decisiones. Muchas veces ¢l comité cae en
la indecision, pues el ticmpo necesaro para deliberar se gasta en otros aspectos y en los
puntos de vista diversentes de los participantcs.

b casto cn ticmpo ¥ dinero. Un comité cucnta con especialistas de diferentes dreas, cuya
opinidn exige argumentacion, discusién, ponderacion y explicacion detallada.

) stimacion del administrador. Por temor a delegar 1a autoridad centralizada en algunos
ejecutivos, la organizacion puede recurrir a los comités. Fero pocas son las funciones
administrativas susceptibles de ser desarroll das adecuudamente a través de ellos. Fl
liderazgo ¢s asunto individual. El comité debilitu y elumina la iniciativa de mando.

a» je &1l de Partice y ocasionan pérdida de tiempo a

quien no se interesa cn algunos aspectos especificos del asanto en estudio,
) division de la responsabilidad. El peligro de los comités es que sus miembros no tienen
todos el mismo grado de responsabilidad que tendrian si se hukicse encargado cada uno de

cllos de la misma tarea.



o coordinad: 7 e capaz de vencer la

[3] aun pr #
tendencia de algunos participantes a la intransigencia, y capaz de que ¢l comité sc vuclva

inactivo debido a la ausencia de una coordinacion adecuada.

2.6 IMPORTANCIA DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

La estructura es fundamental si sc aspira a una organizacidon eficaz.la estructura

organizaci 1 debera especificar con suficiente claridad los resultados finales que s¢ persiguen, cl

producto de cada actividad, las reglas que deben scguirse en cada actividad para lograr los
resultados finales, medidas para determinar si los resultados finales se estin obteniendo y si las

reglas se estin siguiendo.

Parm crear una cstructura organizacional que funcione con eficacia y que permita alcanzar

los objetivos organizacionales se debe tomar en cuenta lo siguiente.!2

€2 La estructura organizacional debe permitir ls coordinacién de las actividades necesarias

para lograr objetivos organizacionales.

£2 La estructura organizacional debe aprove “har las formas de autoridad administrativa

formalmente prescritas.

£2 L4 estructura orzanizacional debe reflejar el ambicnte fisico ¥ social del organismo.

1k wrm, Rods Vaale fo. S0 clabo; Y UEAL KOS - itrarivoy. Mdxico, BF. fenss. 1996, P. 81,
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o La estructura organizacional debe contar con personal cuyas habilidades estdn

interrelacionadas con las responsabilidades de su puesto.

2.7 BENEFICIOS DE CONTAR CON UNA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL ADECUADA

No cxisten respuestas absolutas al disefo de estructuras organizacionales dptimas, y quizd la
naturaleza de la vida social impida toda construccién técnica definitiva. $in embargo, son claros los
bencficios de contar con una estructura organizacional que se adaptc a las necesidades de la

organizacion, tales beneficios son:

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

determinado rabajo y la cadena de mando a los niveles de la de la jerarquia.

£2 Facilita la comunicacion y el control al! agrupar a los empleados que ticnen obligaciones

afines de trabajo.

£2 Mejora la probabilidad de que se tomen docisiones cn el sitio dondc se encuentra la

informacién y la competencia.

Q2 Termite dar diferente importancia a lus tareas y asignarles un rango también diferente, al

situarlos en diversos niveles de la jerarquia.

Otro factor de importancia que conduce a una estructura organizacional efectiva es el
zrado de centralizacidn o descentralizacion. Estos términos describen el grado general de

delegacion que existe dentro de un organismo social,
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La centralizacién. Relacionada con ¢l problema de los niveles jerdrquicos, sobre todo en
razén de la delegacion de autoridad y responsabilidad que ¢stas suponen, es decir, cs la
concentracion del poder y la autoridad en los altos directivos de la organizacion. La organizacion
con una estructura centralizada delega poco y conserva en los altos jefes ¢l maximo control,
reservando a éstos el mayor numero posible de decisiones. En lo referente a planeacién y control de
la organizacidn debe haber contralizacion, de otro manera cada subordinado tenderia a scguir sus
propias inclinaciones y prefercncias, sin tener ¢n cuenta los intereses ajenos. Si se desea lograr

objetivos comunes, la direccion debe centrarse en una sola persona. Ninguna estructura

organizacional estd centralizada o descentrulizada por completo.

La descentralizacion. s la dispersion del poder y la toma de decisiones a niveles de la
organizacion sucesivamente mas bajos. La descentralizacién permite mas flexibilidad y una accién

mas rapida y permite a los niveles

jerdrquicos mds bajos involucrarse activamenic cn ¢l proccsos de

toma de decisiones. En una organizaciéon quc adquiere cierto crecimiento, todas las decisiones no

pucden ser entendidas o mancjadas en un centro, dentro de un t La d alizacidn permite

responder ripidamente a las condiciones de cada entorno local y estimula la motivacion, que es un

factor clave del trabajo gercencial.

Lo anterior no son mis que posibilidades, si es que no se cuenta con fa estructura
organizacional adecuada. Las organizaciones jovenes y en desarrollo estidn cspecialmente propensas
a reestructurarsc 4 menudo, hasta las mds grandes corporaciones, La estructura organziacional es

algo vivo que debe adaptarse a la realidad, dia a dia.
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CAPITULO 3

DELEGACION DE FUNCIONES
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&.l CONCEFPTO DE DIVISION DEL TRABAJO '

El objetivo de unu organizacidn es alcanzar algun propésito que los individuos no puceden
lograr por si solos. Los grupos de dos o mds personas, trabajando juntas en una forma participativa y

coordinada pueden hacer mas de 1o que puede lograrse de manera independiente.

“La division del trabajo constituye 1a base de la organizacidn; de hecho, cs 1a razdn de ser de

1a organizacion®.

Luther Gulick

“Es la separacion ¥ delimitacion de las actividad con el fin de realizar una funcién con la
mayor precision, eficiencia y el minimo esfuerzo, dando lugar a la especializacion y

perfeccionamiento en el trabajo™.2

Joaquin Rodriguez Valencia

. un problema de localizacidn eficiente de actividades entre individuos y entre unidades
organizativus. Cada vez quc muchas personas trabaj: = juntas, salo ¢s posible obtener los mcjores

resultados por medio de 1a division dcl trabajo™.

Simon y March

L3 fresco, fuart Carlas. O i y Esiruc Bogotd, Edi Macchi. 1983, F. 97 y 100.
2 Radriguez Valonols Josquin. COrio Y wsar jos 4; 1 Mxico L1 ECASA. 1996, P. 18.
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“... 1a divisién del trabajo es la extension por la cual las tareas necesarias son divididas y

asignadas a diferentes individuos especializudos™ 4

Gary Dessler

“Cuando las labores de un cargo alcanzan un volumen de tal magnitud, o cuando su
naturaleza se vuelve tan heterogénea que no puede ser atendidas por un solo individuo, ¢s necesario
dividir dichas actividades y asignarlas a otras personas, # través del proceso de la delegacion de

deberes . 9

‘W. Jiméncz Castro

“Divisidn del trabajo consiste en la subdivisién de un grupo de labores, o de una sola de
ellas, en unidades personales que constituyen los deberes del cargo y en asignar cada una de esas

unidades & un empicado”. ¢

Gardner y Moore

Carlas firesco Juar, o v K Buogoud. Liicic Macchs, 19938, P 100.
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Derivado de 10s conceptos anterion:s podemos decir que:
La division del trabajo, significa para la organizacion la base para determinar lus distintas
actividades que se van a realizar, los deberes y las relaciones entre ¢llas. Esa divisidon y asignacion de

actividades y tareas ¢s el producto de dividir ¢l trabajo total que va a realizar la organizacidn, de

acuerdo a sus objetivos.

[ 3.2 CARACTERISTICAS DE LA DIVISION DEL 'I‘RABAJO)

En la practica ¢l trabajo lo podemos dividir de dos formas, vertical y horizontal,

La division del trabajo vertical, sc¢ basa cn el establecimiento de linvas de autoridad y define
Ios niveles que forman {a estructura organizacional vertical. El trabajador solamente ejecuta su tarea
¥ Zana mas contro! sobre su actividad. Ademis de establecer autoridad, la divisidn del trabajo

vertical facilita el flujo de comunicacion dentro de la organizacion.

La divisién del trabajo horizontal. Sc basa en la especializacidn del trabajo. La suposicion
bdsica que hace resaltar este tipo de divisidn del trabajo cs que al hacer cada trabajador su tarea

especializada, se puede producir mas trabajo con el mismo esfucrzo al incrementar la eficacia y la

cficiencia ya que desarrolla la accion repetitiva en ¢l trabajo, con el que facilita ¢l aprendizaje, por

cuantocentraliza la atericidn del trabajudor.

La divisién del trabajo no es suficiente ni deseable ¢n todas situaciones. Debe existir por lo

menos dos requisitos bisicos para ello, que son los sisuientes:

1. Un volumen dc trabajo relativamente grande. Se debe producir un volumen

suficiente para permitir Ia especializacidn ¥y también para mantoner cada trabajador

ocupado.
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2. Una estabilidad cn el volumen de trabajo, asistencia del trabajo, calidad de la

matcria prima, disciio del producto y tecnologia de produccién.

63.3 VENTAJAS DE LA DIVISION DEL TRABAJO J

Una decisidn importante para el desarrollo de una estructura organizacional consiste en

determinar qué tanta division de trubajo debe existir.

La consecuencia fundamental de la divi.

6n del trabajo es la especializacion que se define
como “la habilidad o conocimiento que adquiers una persona, como consccuencia de su dedicacion
al cultivo de una rama de un determinado arte o ciencia™.? A continuacion se citan las principales

ventajas de la especializacion:

® $i un puesto incluye pocas tarcas, es posible entrenar con facilidad ¢l personal de
reemplazo, en caso de despidos, transferencias, ctc. El minimo esfucrzo de entrenamiento da

por resultado menor costo de la capacitacion.
* Cuando un puesto sélo incluyc un nimero limitado de tareas, el empleado se puede volver

experto en el desempeno de estas tareas. Este levado nivel de pericia mcjora la calidad del

producto,

7 Curdos freseo_juan. O, o v Lstructidra, Bosord. = Atecchi, 1998, P. 100,
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& Carkrs Frosco Juar. £,

® Los trabajadores no picrden tiempo 2l desplazarse de unu tarca a otra, 'uesto que tiencn un

trabajo determinado y un lugar en el cual realizarlo, no se pierde tiempo cn cambiar de
herramienta o de drea.

* Debido a que los trubajudores s¢ concentran en gjecutar sélo su trabajo, tienden en forma

natural 4 tratar de hacer su trabajo mas ficil y mis eficiente. Los trabaj ey solo n itan
saber cOmo gjecutar su parte de la tarea en lugar de tener que conocer el proceso para todo
el producto.

Gary Dessler* cxpresa que division dcl trabajo y especializacion son conceptos

inseparables. Afirma que las tareas pucden ser divididas en dos dimoensiones.

a) Ambito dec tarca implica cl numerc de operaciones horizontales que tna pcrsona

cjecuta. Si el dAmbito ¢s muy estrecho enlonces diremos que ¢l trabajo de la persona es muy

repetitivo. Cuando la estrechez transforrna  una tarea en una simple accidn, el riesgo es la

falts de motivacidn del operario, en razén de que la accion repetitiva produce aburrimiento
con el consiguicnte desgano personal.

b Profundidad de lurca separa primordialments la gjecucion del trabajo en si mismo, de
ia accidon administrativa que define fases tales como planieamiento, produccién o realizacion
¢ inspeccion. Siel trabajo os bajo en profundida. . es decir que el nivel de supervision es muy
estrecho, el trabajador tiene poca o ninguna autoromia respecto de poner en marcha su

trabajo, qué herramienta usar, qué manienimiento realizur ¥ todo lo que signifique decidir o
actuar por si mismo.

x Extrucnies, Bogotd. L

Aacchi 1998, P. 101,
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El grado de especializacion e¢s sinénimo de especificacion de papeles y estructura de tarea. La
estructura de tarea es el 2rado por ¢l cual la tarca estimula y ¢jccuta reglas y los procedimientos son
simples, repetitivos ¥ no ambiguos.? Es la extension por la cual la tarea es expresada paso a paso y, si
es asi, la extensidn hasta donde puede ser hecha a través de los nimeros de pasos, de acucrdo a un

detallado juego do instrucciones de operacién.

Otro aspecio importante de destacar es lo que Dessler Llama “tarca enriquecida” que consiste
en asignar al trabajador tareas tales como plancamicnto del trabajo o inspeccion de resultados, las
cuales previamente habian sido asignadas al supervisor, con 1o cual se logran dos buenos resultados;
por ¢l primerc, cl trubajador siente mayor satisfaccion en cl trabajo ¥ por ¢l otro s¢ resuelve el

problema de comunicacidn y coordinacidn que requicre la especializacion en general.

@.4 CONCEPTO DE FUNCIONES J

las funciones constituyen la accién innata de la organizacién, representan los fines

esenciales y basicos que hay que rcalizar parn que la organizacidn tenga existencia y vigencia.

“Ls un agrupamicnto de las principales unidades de trabajo, es decir, la reunion Idgica y

armoénica de 1as actividades afines™. 0

Jouquin Rodriguez Valencia

® Carlos Fresco Juan. Or ¥ Bogoed. Edie Macchi. 1993, F. 102,
10 forquin Como P a2 irai México. £l ECASA. 1996, F. 14.
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“La importancia que cada funcién tiene para el éxito de la organizacidn difiere segun la

tecnologia de Ju produccidn™!

David R. Hampton

“Funcién es crear, plancar, organizar, motivar, comunicar y controlur pra alacanzar los

objetivos de la organizacidn, Estas sc¢ desempefan tanto en las organizaciones formales como

informales™:z

Herbert G. Hicks

Fayol parte de la concepcién de que toda organizacion cumple seis flinciones, a saber:13

. Funciones técrmicas, relacionadas con la produccion de bienes o de servicios de la

organizacicn;

2. Puncroncs comerciales, relacionadas con la compra, la venta o ¢l intercambio;

3. Funcrories financieras, rclacionadas con la biisqueda y gerencias de capitales;

4. Funcéiorncs de seguridad, relacionadas con la proteccién y preservacion de los bienes y

de las personas;

5. Funcrones cordablcs, relacionadas con los inventarios, los registros, losa balances, jos

costosy las estadisticas;
6. Funcrorncs administrativas, rclacionadas « on la integracién, por parte de la direccién,

de las otras cinco funciones. Las funciones administrativas coordinan y sincronizan las

demis funcionesde Ja empresa, y estin siempre por encima de ellas.

1V David R Flarnpior:. d{k:.nmm:m Mc,uoa B McCraew-HEL 1993, £ 506,
12 Mortrers . Hicks. e onrcs, Méxioo. ed. Conirl 1982, F 326-327
13 Chimvenato, Gl Tomado Jfe: frnduccrsn a ln teorin scocral de s ;s A= £ M ~Kiill.

2992 F 79-80.
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Las descripciones de funciones se formulan para dar:14
1. Una descripcidn de la estructura de la organizacién actual que refleje el alcance, los
objetivos, la autoridad y la responsabilidad de cada puesto y lus relaciones de esa funcidn

con otras, dentro de la organizacion.

2. Una guia para el desarrollo personal de cada i o de la or i; ién y para la

evaluacién de la actuacion individual a la Juz de los objetivos y estdndares.

3.Una descripcién coneisa de cada funcidn, que sea lo bastante clara para coniestar las
preguntas: JQuién hace el trabajo? ;Cémo estd relacionada una funcidn con las otras?

£CémMe, cuando y dénde se realizan las funciones?

Las funciones de un departamento cstin dire, relaci das al tipo de or

quc se trate, a su estructura, a sus necesidades y sus recursos disponibles.

La cantidad y la calidad de las fi i de una organt: idn, determinan el grado de
responsabilidad y de autoridad correspondiente. Es a través de las funciones como las

. den alcanzar sus planes y objetivos.

[3.5 ACTIVIDADES Y OBLIGACIONES )

Es esencial delinear las actividades que deben ser realizadas por toda la organizacién para
llevar a cabo las metas generales. Quizad sca ésta la mas dificil de todas las tareas, pues se trata de

dcterminar, cn el peldafio mds alto de la escala, cudles son las actividades concretas que debe

realizar un departamento o persona para quc s¢ pucdan cumplir las funci que,

realizarian la mision de la organizacién.

14 Ernest Dale, OQISANZIACion, México. Editors Técnics. 1972, P, Z95,
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Se define a las actividades, asi:

“Son la cantidad de trabajo especifico que debe realizar una unidad o una persona para que

4 se puedan realizar it 7,13

Joaquin Rodrigucz Valencia

“Conjunto de operaciones o tareas propias de una unidad o persona™.1¢
Y Pe prop pe

Pequefio Diccionario Larousse

“Conjunto de procesos distinguibles de quienes las llevan acabo. Es ¢l trabajo efectuado™.17?

David R. Hampton

Una vez especificadas las actividades, el primer paso del proceso analitico consiste en
determinar cudl cs la contribucion de las distintas dreas de actividad al desempcho de tales
actividades. La actividad asignada a determinado clemento puede consistir en una decisidon; un

andlisis; una comunicacion; una accién externa. La suma de estas actividades determinan las

individuales para cada i idn de actividades.
a
18 Jouquin Rods is. Come cl Y usarlos i AMeéxico. L. ECASA. 1996. P. 15.
18 Pequerto Diccionasio Larousse. Buenos Aires. E1. Larousse. 1967. F.19.
V? David R. iz jon, México. Ed. McGraw-Hill. 1990. F. 304,
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Con frecuencia es dificil definir ¢l producto de una actividad o la contribucién de ese
producto a las metas globales de la organizacion, sin embargo la

iplina que i a
un tal examen a la organizucidén puede contribuir notablemente a mejorar las estructuras

organizacionales pura el logro cfectivo de 1o0s propdsitos globales. Y si esto no pucde hacerse, la

organizacién podrd verse en dificultades para sobrevivir y desarrollarse.

Por cjemplo, una de las actividades de compras implica el abastecimiento de materiales en
plazos y lugarcs determinados. Las funciones describen la relativa prioridad o importancia que
debera darse a los factores tiempo, precio y calidad, asi como los costos que deberan atribuirse a la

tarea de compras y los medios para presupucstar dichos costos. La especificacion de las funciones

permite desarrollar reglas de decision que concucrden con ellas.

Las actividades de un puesto se expresan y s¢ especifican en forma de obligaciones. Las

personas gque ocupan una unidad orgdnica estan obligados a efectuar esas tareas, condicionadas por
e50s deberes.

Las obligacioncs se definen asi:

“Son las actividades que tiene que realizar un individuo debido al pucsto que ocupa en la
organizacion”. ¢

Joaguin Rodrguez Valencia

18 foaquin Valencia. Come cl v usacios inistrativos, México. Ed, ECASA. 1996. P. 15,
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“La obligacion de rendir cuentas sc refiere al hecho de que toda persona a quien se otorga

autoridad... debe r que el ¢ i i i superior juzgard la calidad de su

desempefio”.19

Dalton E. McFarland

“Todo mi © de la or izacién estd obligado a dar cuenta 4 asu superior de lo bien que

ha ejercido su responsabilidad y ha usado la autoridad que le fue delegada™.20

Davis y Filley

e las drd e instr i De

Las obligaciones recuen  sobre el subordinado para
ahf quc la ejecucién de un conjunto de actividades, labores y trabajos sean la realizacion

coordinada, de las tareas y conszcuentemente de las funciones.

(3.6 RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD )

Autoridad es el poder de mundar a otros para que cjecuten o dejen de cjecutar algo, segin lo

considere adccuado el poscedor de esa autoridad, de manera que se alcancen los objctivos de la

orgunizacidn. La autoridad es el d de la responsabilidad, por ¢llo es necesario delimitarla
explici e en la or i ion. El derecho de mando disminuye a medida que se desciende en la
escala jerdrquica.

19,30 Herixr, G. Flicks. if3 iz e i Mexico, Ld. Continental. 1982. P. 526,
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“A medida que se asciende en la cadena de mando hacia lo alto de la estructura

organizacional, el drea de autoridad sc amplia de mancera gradual en cada escalén™.21

La autoridad condiciona las acciones y el comportamicnto de todo miembro de la

organizacién y une las varias unidades orgunizaci 1

“Autoridud es el derecho de dar drdenes y el poder de exigir obediencia™.z2

)
|
i
1

tlenry Fayol

“La autoridad es el derecho oficial y legal de ordenur accidon por otros y de hacerla

cumplir”.zs

Terry George

“Crédito y fe que se da a una persona. Poder legitimo.”24

queno Diccionario Larousse

21 Chimvenato Idalberto. u_la teorts cenernl JFe by ion, Colombia. Ed. McGi itl. 1995. P.

Z278-280.

22 Henry Fayol. Tomado de: it a fa Teoria seneral Je la aduvieistacion, Colombia. Iil. McGraw-Hill. 1995. P.
250,

23 Terry, Georse. Fril i

- _Principics de Adpuisiraciin, México, Bl, CECS.A. 1988, ¥, 279,
24 quucdo Diccionario Larousse. Buenos Aires. &, Larousse. 1967. P.117.
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Para los autores d las resp bilidad proviene de la relacién superior-subordinado y

¢l hecho de que alguien tenga autoridad para exigir quc otras personas cjecuten dcterminadas
tareas. Es la rclacion contractual mediante la cual el subordinado s¢ compromete a prestar

determinados servicios & cambio de una compensacion monetaria o de otras formas de retribucién.

Existen limites especificos para la autoridad, ninguno, ni siquiera un gerente puede decidir 'y

obligar una actividad quc estd mas alld de su capacidad, sea ésta tal o fisica, para que la cjecute
un subordinado. Lu autoridad también debe estar de acucrdo con los planes aceptados de la
organizacion. No se puede ignorar un objetivo ni modificar una politica sélo porque un gerente dice

que de haga asl.

Para ¢l gerente hay muchas limitaciones de tipo social respecto al uso de la autoridud. Las
actividades que s¢ ordenen deben estar acordes con las convicciones, cédigos, creencias y hibitos
fundamentales del grupo; de lo contrario, la facultad efectiva de quien ejerce la autoridad cstard
limitada, Estas limitaciones sociales sobre la autoridad sc¢ cncuentran tanto dentro como fuera de una

organizacion.

TIPOS DE AUTORIDAD

La autoridad se ha clasificado en cuatro tipos. Dos de indole juridica que son la autoridad
formal y la autoridad opcrativa, los cuales forman la autoridad propiamente dicha; y otros dos dc
{ndole moral que son la autoridad personal, los cuales dan el prestigio, los conocimientos, ctc. En el

siguiente cuadro se ejemplifica lo antcrior:
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AUTORIDAD

JUriDICA MORAL
se impone por obligaciéon se imp por
* Formal - Lneal * Téenica
- Funcional
* Operativa * Profesional

AUTORIDAD FORMAL. Es aquella que se recibe de un jefe superior para ser ejercida sobre
otra persona. La autoridad formal constituye necesariumente una cadena que, en ultimo termino,

descanse cn la persona (fisica o moral) de quien deriva toda la autoridad de la organizacién;

ialquier romp

o de esa d

haria nulo el ¢jercicio de dicha autoridad. La autoridad
formal puede ser a la vez de dos tipos: autoridad lineal, o funcional, segin que se ejerza sobre una

persona o grupo de trabajo exclusivamente por un jefe, o por varios que mandcn en ¢l mismo grupo,
cada uno para funciones distintas.

AUTORIDAD OPERATIVA Es aquella que no gjerce directamente sobre las personas, sino

mas bien da facuitad para decidir sobre deter

das acciones. Este tipo de autoridad s¢ cjerce sobre
actos, y no sobre personas, al contrario de lo que pasa ¢n la autoridad formal, la que directamente

recae sobre personas, aunque el resultado de su ejercicio sea lu realizacién de ciertos actos.

AUTORIDAD TECNICA. Es aquella quc sc tiene a causa del prestigio y la capacidad que

dan cienos conocimientos, teéricos o pricticos, que una persona posee en determinada materia. Esta

autoridad se basa en la uceptaciéon y convencimiento de lo dicho,

AUTORIDAD PERSONAL. Es aquella que poscen ciertos hombres en razén de sus

cualidades morales, sociales, psicoldgicas, etc., que los hacen adquirir un ascendiente indiscutibles

sobre los demas, aan sin haber recibido autoridad formal.
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La autoridad formal y operativa necesitan fortalecerse y complementarse con la autoridad
técnica y personal. Cuando se comunican la sutoridad técnica y personal pero s¢ carcce de
conocimientos o personalidad de jefe, se va perdiendo gradualmente la autoridad formal u operativa.
Muchas veces esa falta de conccimicentos da jugar a una lucha entre los subordinados por akanzar

cierto predominio para alcanzar a ser jefe no designado.

La responsabilidad es un concepto muy importante en la organizacion.

“Responsabilidad es la obligacién de un individuo para cumplir con las actividades

asignadas con lo mcjor de su hubilidad™.2s

ibidem

“Responsabilidad es 1a obligacién de responder de la ejecucion de los deberes asignados™.z¢

Joaquin Rodriguez Valencis

“ p bilidad significa pacidad de responder, de dar cuenta nuestros actos. La

cs d inmadura. Asumir una resp bilidad es indicic de

q : Bl
irresp

madurez”.27

William §. Bennett

23 IBIDEM. F. 15,
26 Joaquin Rodrigucx Val Come vusar fos México. Ed, ECASA. 1996. P.16.

2% William J. Bennett. Tomado deVerites, CCEM, Ado XII No 1506, 1°feb. 1997,
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La responsabilidad tiene un caracter personal; por lo tanto, ésta no se puede delegar. La
responsabilidad pucde ser continua o puede terminar con el cumplimiento de una sola accidn. Es lo
que s¢ espera que uno haga en el desempeno de su trabajo especifico. Algunos gerentes consideran
la responsabilidad como compucsta de dos partes o fases. Una es la obligacion de llevar a cabo las
actividades asignadas para lograr os resultados, ¥ la otra e¢s informar a un superior sobre ¢l grado
de éxito logrado al terminar e} trabajo asignado. Para ejemplificar lo anterior citamos lo siguiente:
un gerente de auditoria interna, es responsable de que s¢ cumplan las tarcas de su departamento y

las funciones. No obstante, €1 por si mismo no puedc realizar éstas y aquéll en

delega la autoridad necesaria a cada supervisor para que éste cumpla con sus respectivas

responsabilidades.

La esencia de la responsabilidad es la obligacion, ¢s decir, 1a obligacién de emplear la

autoridad para exigir que s¢ cjccuten las tareas.

Las responsabilidades xe identifican en los manuales de organizacion. Estas se deben definir,
hasta donde sea posible, por escrito; los propios directivos deben contribuir a ello comenzando por
formular sus propias responsabilidades. De esta manera contribuyen a mantener la jerarquia, la
autoridad, la disciplina. Asimismo, se identifican con la organizacion ¥ con la naturaleza de las

responsabilidades que les han sido asignadas.

RELACION ENTRE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD

La autoridad emana del superior hacia ¢l subordinado, cuando se trata de una asignacion de
deberes, mientras gue la responsabilidad es la oblisacion del subordinade de realizar tales deberes.
Por consiguiente, se dicc que la responsabilidad se delega a los subordinados, aunque en realidad lo

que se delegue sea la autoridad y no la responsabitidad.



bordinad

Lar bilidad sc¢ relaciona con el flujo de autoridad y obligaci s, ¥ cl

tiene la obligacion dc realizar su responsabilidad y ejercer la autoridad en los términos de las

politicas fijadas.

sabilidad son dos P que estan muy relacionados entre si. La

La autoridad y la resp
autoridad sin responsabilidad carece del propdsito o justificacién final para {levarse a cabo; de la

misma manera, la responsabilidad sin autoridad no tienc ningtin sentido.

La responsabilidad existe cuando una persona con autoridad acepta la obligacién de

desempefiar un trabajo y principia a utilizar sus autoridad.

‘ [ 3.7 ORIGEN DE LAS REGLAS DE DECISION )

Las reglas explican con claridad las acciones requeridas o las acciones que no sc¢ dcben

d j de cir ncias. Las reglas reflejan los valores de la

llevar a cabo bujo un deter

d i ias. Con ellas se pretende e rel P

los Yy

organi ién y

para alcanzar las mectas de la organizacion.

Se crea la necesidad de decidir cuando el hombre ticne una serie de alternativas para

solucionar un problema o lograr algun objetivo determinado.

Decision se define asi:

“Determinacién © acuerdo que se toma en una cosa dudosa”™.

27 Giran Diccionario Enciclopédico Seleccionrs del Reader’s Ligest. Tumo IV, £1062.
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“Firmeza de cardcter, cnlercza, energfa™.2s

“Determinacién, resolucién quec se da o sc toma en una cosa dudosa”.ze

La decisién conasiste en elegir entre varias alternativas la que s¢ juzgue mis adecuada para
alcanzar un objctivo; ésta es un factor comin en todos los puestos, cualquiera que sca el nivel

Jerdrquico que ocupe y el tipo de funcion que desempeiie.

en:

Las decisi puecden ser ifi por su fi

e Decisiones cstratégicas. Estas sirven para fjjar objetivos de un problema y determinar

con qué medios se cuenta para solucionario.

e Decisiones tdcticas. Estas decisi indi cémo utili dichos medi
e Dccisi logisti Es Ia disposicion del medio.
e Decisi j ivas, Estas decisi sirven para realizar o gjecutar dicho medio.

Los tipos de decision que se presentan son :

Las dccisiones programadas son apropiadas para p estr y
de rutina. Estas clases de decisit las toman especial los gerentes de les inferiores y los
no gerentes.

Las decisi no prog das sc usan en problemas no estructurados y decisioncs no

rutinarias y las toman principalmente los gerentes de niveles mads altos,

Los factores que determinan la importancia de una decisidon son el tamafio del compromiso,

d ¢ inflexibilidad de los plancs, la certeza o incertidumbre de¢ las metas y premisas, el

1 f

grado hasta el cual se pucden medir las variables y la rep ién sobre las

8 IBIDEM. P !
2 e 3
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Los elementos que intervienen en la decisién son:

1. Voluntad. Es producto del pensamiento humano, por [o cual sélo éste puede decidir.

2. Objetivo. Para poder decidir debe existiv un objetivo o meta por alcanzar sea éste a corto
plazo, sicmpre y cuando sea posiblc de realizar.,

3. Alternativas. Para poder decidir deben existir varias alternativas, pues si sélo existe una

no hay al decision.

La base de estos el iste en tres principi

1. Principio de dcfinicidn. Es cuando sc puede decidir acertadamente después de definir
el problema que lo provoco.
2. Principio de antecedentes. Se debe tomar en cuenta los antecedentes que provocaron

el problema en forma légica.

<

. Principio de identidad. Dice que los hechos pucden puarecer diferentes scgiin el punto

de vista y el momento en que s¢ han observado,

decidi

en base a el llamados subjctivos, que son:

También se puede

e La expcriencia. Es la base de conocimientos para tomar decisionces, ya que si se tienc un
problema similar con uno del pasado, se tomardn las alternativas que conlleven & mejor
decisién.

e la informacién. Es una base objetiva para decidir, ya que se toman en cuenta hechos

veridicos  fi i ncl: decisi ideradas ciertas y sdlidas. Dependiendo de la
interpretacién que se le de a los hechos se obtendri ¢l éxito de la decision.
¢ La intuicioén. Es la percepcion previa de una decision ante una corazonada, se dice que
ésta solo debe ser utilizada ante problemas superficiales y no a problemas de importancia.
e La autoridad. £s la facultad de tomar decisiones y hacer que se cumplan, se debe evitar

1a arbitrariedad fund dicha dceisié
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Por tal motivo, el anilisis de las estructuras organizacionalcs cxige un cstudio de la

generacién de reglas de decision, como algo distinto del estudio de las reglas en si.

Las reglas de decision que deben servir como directrices en situaciones futuras al
formularlas, conviene preguntarse: “,Qué deberiamos hacer en una situacidon de cste tipo?”, y
también, “,CSmo convendria estructurar esta organizaciéon, de modo que reaccione efectivamente

incluso a sitzaciones que por ¢l momento no podamaos describir sélo ?”. Los

para la generacion de reglas de decisidn suclen dar forma a cuestiones que la gente aprende por
medio de la experiencia. Para lograr cfectos permancntes, €s necesario integrarlos en la estructura

organizacional.
Un analisis adecuado de la estructura organizacional determinara tanto “lo quc es” como “lo

que podria ser” en la actividad generadora de rcglas de decisidon. Y una vez que tales reglas sean

gencradas, deberin ser comunicadas.
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CAPITULO 4

LA COMUNICACION COMO ELEMENTO ESENCIAL EN LA
COORDINACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

77



4.1 ANTECEDENTES DE LA COMUNICACION )

La comunicacion es el proceso vital mediante el cual un or i una r
funcional consige ¥y con el medio. Realiza su propia integracion de estructuras y funciones, de

acuerdo con las influencias, estimulos y condicionantes que recibe del exterior, en permancnte

intercambio de infor i ¥ col

El hombre sc¢ distingue de los demas seres, por su capacidad para s

nificar su experiencia y
representarse la realidad mediante cl uso de los simbolos: signos, gestos o ademanes convencionales
y arbitrarios. Significado es ¢l producto del aprendizaje, es el juego de respucstas que el individuo
aprende a dar a los estimulos del exterior, y que sélo pucde emplear para comunicarse con otros, cn

lu medida en que sea paralela a la de sus interlocutores.

Fl individuo sélo aprende a comunicarse cuando puede iniciar un simbolo al que responda
del mismo modo que responderdan los otros. La comunivacion humana se realiza gracias al

isomorfismo, o sea, 4 una cierta identidad de las resp tas que en significados aprendan a dar

individuos separados y distintos, hacia un simbolo determinado. Simbelo es el que provoca la misma
serie de respuestas internas (significados) de parte de quien lo cmite, como de su receptor. Es a

través de ¢él, como el hombre aprende s manipular significados dentro de si (pensar) y a

intercambiarlos i ion interp ! o intersocial).

El proceso de interaccion simbdlica nos permite saber, al través de 1a naturaleza y cstructura
del lenguaje empleados, los habitos simbdlicos y '0s simbolos cmpleados por una persona: datos
clave de su organizacidn social, su formacion personal, cte., producto de los intercambios

comunicacionalces que ha sufrido.
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Sin el manejo de los simbolos no habria podido ¢l hombre desarrollar sociedad, cultura,
civilizacién; precisar y expresar las normas del grupo, ¢jercer el control social, definir roles,

confirmar expectativas, coordinar esfucrzos, mantener el cuerpo social, en suma.

Sin el muncjo de los simbolos, ¢l hombre tampoco hubria podido manipular significados,

definir pensamicntos y creencias sobre si mismo, pondcrar pr as, i emoci recisar
pe p
principios, mirar en retrospectiva, ni tencr pensamiento icip io, visidn prosp -
programacion del futuro, ni realizar otros actos h s qut sup os tan simples.

Para cl hombre, la comunicacion se inicia como un proceso de toma dec conciencia, esto es,
autoidentificacién y desarrollo interno, crecimiento hacia dentro; a la vez que de equilibrio en los
diversos niveles - bioldgico, emocional, volitivo, de idcacién-; estrategia de adaptacidn y dominio

frente al medio ambiente, mismo que percibe por la via sensorial y transforma con sus capacidades

mental y operacional de r en ductas subjeti u objetivas, que a su vez modifican,

perfeccionan o destruyen cl medio exterior, segin sus necesidades de supervivencia.

l.a comunicacién no es solo la esencia misma de la existencis individual y social conscientes,
sino también de la continuidad e integracidn de la especie y de los conocimientes, adquirida por ésta

a través del tiempo, y re-evaluados de continuo.

Ts cl elemento sustancial de la formacion de la generaciones nuevas que advicnen al cuerpo

social y obtienen de si y del grupo, de sus mayores, la educacion, la capacitacion y transmision de

en sist s cadu dia mas complejos y ampliados, cada dia mds indispensables para

garantizar y favorecer la supervivencia.

La comunicacion, permite ¥ motiva la participaciéon del hombre aisiado en las labores

comunes de la especie; sugiere, insina, persuade, estimuls, cataliza ef desarrollo de las habilidades

ESTA TESIS NO DEBE
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personales y orienta, dirige, canaliza, su aplicacién en bien del grupo. En todo organismo existe un

impulso vital e indispensable de comunicacién, que le permite sus “ dos de idad”,

o sea, sus motivaciones fisicas o psiquicas, a fin de mantener su equilibrio vital, su existencia misma.

La meta genédrica de todo proceso de comunicacion humana, es transformar el medio
ambiente, determinar nuestra circunstancia personal, participar en las decisiones que afectan al
mundo en que vivimos. Mediante el proceso de la comunicacion se amplia e) horizonte de nuestras
vidas, &l haccrnos consientes de las diversas condiciones de otras vidas, paises y sociedades, cuyas

pr dticas, al enriqgs la nuestra, nos elevan por encima de las naturales limitaciones

individuales, al estadio de la solidaridad humana y de la participacion social en todos los drdenes:

famili

, local, orga al, nacional y universal.

La revolucidén tecnologica ha posibilitado y hecho patente el preponderante rol de la
comunicaciéon cn toda la vida social organizada: al desarrollar las técnicas y medios de
comunicacién masiva. Tales técnicas son entre otras la publicidad, las rclaciones publicas y la
propaganda, respectivamente dirigidas a la funcidn de ventas y estimulacidon del consumo, la

idn de imd institucionales favorables, y la induccién de actitudes y acciones politicas e

idcologicas.

Cada una de dichas técnicas, en su drea ¥y su momento, cumple labor de vital importancia

para el desempefio mis armoniosos o acelerado de las organizaciones

En el imbito organizacional, el desarrollo de la comunicacién no ha sido simultineo al

y la plejidad de las or i iones, este ultimo dificulta, hoy en dia, los procesos de
comunicacién dentro de las mismas, a pesar de que tales procesos resultan de vital importancia para

1a consecucion de objetivos.
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4.2 CONCEFPTO DE COMUNICACI(')N)

T —— s

La palabra comunicacién se deriva del latin cornmunis, que significa comun. Comunicacién
es accién y efecto de hacer a otro, participe de [0 que uno ticne, descubrir, manifestar o hacer saber

a uno alguna cosa, consultar, conferir con otros un asunto, tomando su parecer.

|
1

A continuacion mencionsaremos aigunas definiciones de reconocidos autores:

“La comunicacion ¢s un proceso por virtud del cuail nuestros c

sentimientos son conocidos y aceptados por otros™. 1

Agustin Reyes Ponce

iten significados de una p aotra™z

“Ll proceso mediante ¢l cudl se tra

Wriglet

B S

“La transmisién dec 1z informacion, ideas, emociones y habilidades por mcdio del uso de

simbolos, palabras, cuadroes, figuras, grificas, ctc.”™

Berelson y Steiner

2 Reyes Ponce, Agustin._Admistracion de emopesas, México, 1956, 7. 312,
2.9 Ortir Gil, Carlos. Ly comunicaciin, México. 1971,
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“Es un proceso diante ¢l cual tra iti: y ibi. datos, ideas, opiniones y actitudes

para lograr comprension y accién™.¢

Arias Galicia

“La comunicacion cs la transferencia de informacion y la comprensiéon entre dos personas.

Es una manera de conocer las ideas, hechos, p i os, sentimientos y valores de los demais. Es

7.

un puente dce significado entre los hombres que les permite partir lo que si y

Keith, Davis y John W. Newstrom

“Comunicacion consistc cn transmitir una informacion a alguien que pasa cntonces a
compartirlo. Fara que haya comunicacidon ¢s nccesario que cl destinatario de la informacion, la
reciba y la comprenda. La informacién simplemente transmitida, pero que no tiene destinatario, no

Comunicar significa hacer comiun a una © mas personas una

puede iderarse una c

determinada informacion”™.s

Chiavenato Idalberto

4 Arixs Galicia, it e pecursos Aéxico. 1988. . 386.
° o Keith, Davis y,lphlv W, Newstrom. G, cn el rabaio 82
& {a reordy seneral ds i, Mexico. EL McGraw-Hill. 1992. P.533.
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iento, o de informaciédn, para lograr

“Una buena comuni ion us el inter iode p

confianza y enicndimiento mutuos o buenas relaciones humanas™.7

American Society of Training Directors

]

]

!

E “Es el intercambio de hechos, ideas, opiniones o emociones entre dos © mas personas™.s
,

,

x

\

Newman y Summer

bolos o j i¢n es la

“Es el intercambio por medio de palabras, cartas,

bro de una or i idn comparte con otros signi do y compr ion”.e

por la cual ¢l

Bellows y Odiorne

7Es el proceso mediante el cual se intercambian ideas, pensa
costumbres, etc. a truvés de un emisor, mensaje, receptor y donde no puede fultar la

retroalimentacion™.

Lic. Sandra Luz Gonzdlez Lopez

Mcxico. Ed. McGraw-Hill. 1979. F. 682,

78,9 Koonte, Harold. Curso de
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Derivado de los conceptos anteriores tenemos que:
Comunicacién es un proceso mediante el cual transmitimos ¢ intercambiamos

de igual forma

conocimientos, ideas, habilidades, actitudes, imi o pe mi Yy

recibimos respucsta a estos estimulos, logrando de esta manera una comprensién mutua.

' 4.3 CARACTERISTICAS DE LA COMUNICACION '

La principales caracteristicas de la comunicacion son:

® LA COMUNICACION DEBE SER CLARA; los emisores deben tencr claro en su mente
que descan comunicar. Esto significa que uno de los primeros pasos en la comunicacion es
clarificar el proposito del mensaje y claborar un plan para alcanzar el fin deseado. Es
necesario planear el contexto de lo que s¢ va a transmitir para revisas .« en verdad lo que
s¢ va a comunicar se entienda. La planeacién de la comunicacién no debe hacerse en el
vacfo. Mds bien, hay que consultar a los demads y alentarlos a participar: reunir los hechos,

analizar el mensaje y seleccionar ¢l medio apropiado. For cjemplo, €5 posible pedir a un

colega que lea un memorindum importante antes de que sea distribuido en toda la
organizacién. El contenido del mensaje debe ajusturse al nivel del conocimiento de los
receptores y al clima organizacional. El que escucha debe percibir ¢! mensaje con una

claridad plena y esto depende de la capacidad que se tenga para expresar ideas, por parte del

cmisor.

® PRECISA; cada asunto debe ser explicado con sencillez, usando ¢l mismo lenguaje y

tratado por scparado, se debe procurar que siempre que se explique una cosa no sc
involucre con otros temas ¢n una misma platica o scsidén, ya que lo Gnico que se logrard es

confundir 1a mente de quien nos escucha al pretender asimilar varios asuntos a la vez,
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llustrar con un gjemplo explicado; siempre que se habla de algo se debe recalcar con un
gjemplo. Los ejemplos transmite ideas con muyor cfectoe y claridad, al no proporcionar un

ejemplo, el que escucha carece de algo grifico que le ayude a recordar lo que escuché.

® VERAZ, la comunicacién decbe scr franca, sincera para que el emisor logre que el

Itados d d la buena comunicacion sc cfectua cuando la

recep L los

comprensién del receptor coincide con el significado que ef emisor desea transmitirle. En la
bucna comunicacion, la comprensidn cs la meta que se alcanza. La informacion veridica y

idades de los indi 3

pertinente mejora la toma de decisiones y otras clases de

@ OPORTUNA. La comunicacion debe de proporcionarse de forma convenicnte. El sistema

de comunicacién suministra informacién a todas las unidades (departamentos, personal) de
is, los individuos y departamentos de Ia

la or i io sin la infor

organizacion funcionan mal, lo cual puede ocasionar una especie ue u.*ficiencia terminal
en las or izaciones deberia

ién en su 1 . La comu

para cllos y la org;
leados la informacién y conocimientos que les

de dar a los depar y & los P
permitan realizar bicn sus tarcas y los motiven para cllo. Esta meta general se divide en
idad de informaci para difcrentes aspectos  del

submetas que reflejan las
desempefio. Todos los empleados, cntre cllos los gerentes, requicren de informacién
les y actitudinales de sus

apropiada para la coordinacién técnica y los asp motiv.

trabajo.
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( 4.4 EL PROCESO DE COMUN[CAC]ON]

La comunicacién cfectiva es el resultado de un dimi i

entre ¢l icador y
el receptor. El proceso de comunicacion s define como la transmisién de informacién y
iento di el uso de si 4

los cuales pueden ser verbales o no verbales,

Wilbur Schramm, se refierc a fa comunicacién asi: “lloy nosotros definimos comunicaciéon

diciendo simuwl

p que es el compartir una orientacion con respecto a un conjunto informacional
de signos”.10
Para que se dé cste pr de partir infor ién, reduciendo 1a incertid , en e
q més simplificado de la , deberd plarse por lo menos:
—_——— —_— N
EMISOR MENSAJE RECEFTOR

El mensaje estd en determinada etapa del proceso, separado del emisor y del receptor. Y el
mensaje consiste en una sedal o conjunto de sehnales organizadas y emitidas que el receptor

interpretard. La interpretaciéon para el rcéeptor puede tener un significado mds o menos similar o

mids o mcnos diferente que para el emisor.

1© . Antoni Paoli. Comunicaciin ¢ infortnacion. México. Ed, Trillas. 1991. F. 26.
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Para Schramm “uno de los principios bisicos pueden tener solamente el significado que la

experiencia del individuo le permita leer en ellos™.3t ya que solo podremos interpretar un mensaje

s que hemos aprendido as atribuirles.

dependiendo de los signos que y de [os signi
Para Schramm esto constituye un “marco de referencia” y en funcién a &l es como puede

comunicarse un sujeto o una colectividad. En 1t medida en que el “marco de referencia” de dos

colectividades sea diferente, aumentard la dificultad de comunicarse o de compartir un conjunto

informacional.

Pero la interpretacion del mensaje sc complica aun mds, ya que hay diferentes tipos de

significados. Uno denotativo, que es comun, como la palabra drbol, mesa, etc., tienen significados

o

sefalados por el diccionario; pero también existen significados vos, de

emocional. Asi, para todos la ustrella de David pucdc representar al pueblo hebreo, pero para un

Judio connotard algo mads.

Ademas, para Schramm el mensaje tendra un significado y un
latente. Cuando s¢ nos transmite el tono de la voz, el gesto, el estilo literario, nos dicen tanto o mas
del contenido gque el mensaje mismo. Asi, un “buenas tardes”, con el cefAo malencarado y en tono

agresiva, puede trasmitirnos un mensaje distinto al solo contenido de las palabras.

Al mismo tiempo un mensaje puede tencr varios mensajes pgrale/os. En un escrito © en una

pelicula, las diferencias de colores, de P de las imdgenes, nos dicen alge mds que las
palabras que se escriben o sc dicen.
1 L. Antoni Faoli. Comunicacion ¢ jpfenpaciin. México. £, Trilles, 1291, P. 28,
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Este conjunto de mensajes paralelos nos habla de que en ¢l mi icad

diversos canales de transmision y ¢n cada medio de comunicacidn, ya sea interpersonal o masiva,
existe diversidad de canales, por 1o cual la comunicacion se convierte en algo complejo y las

posibilidades analiticas de cada uno dc cstos fuctores se hacen muy grandes.

Los individuos que reciben un mensaje lo relacionarin con grupos sociales a los que estdn

adscritos; y iderardn negativo o positivo, acep o el je, segiin ayude o no

al buen funcionamiento de su o sus grupos de refercncia.

Schannon y Weaver!z complican mis cl esquema anadiendo tres nuevos elemento:

Fuente - | Cocdil 2 —_— A i — | D difie o , -

FEEDBACK

Aqui los nuevos clementos nos dan una catcgoria para construir el mensaje, otra para

entender el mensaje por parte del desti ioy una P del desti io a la fuente.
12 J, Antonf Psolf, Comunicacion e inforrnacisn. Mdxico. B4, Trillas. 1921, P. S0,
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Osgood'™ hu claborado un esquema, considerando a los dos polos comeo emisor receptor al

mismo tiempo:

TN

Mensaje Interpretador

Interpretador

P

D, ificad,

cn

Este diagrama nos sirve para esquematizar un proceso de rel

principio podria ser aplicable a otros modos de comunicacién.

interp

Ll focdback, mensaje de retorno o retroalimentacién, no sélo puede partir del que lo recibe.

El mcnsaje
encuentra clementos, seglin su criterio, para decir mejor las cosas.

mismo puede ser fuente de rctroalimentacidn. Un escritor, al corregir su novela,

Falta agresar los problemas de canal por el cual se envia un mensaje, con el cual se tiehen

nuevos esquemas;

Mensije |[—— | canal | ——e

Fuente Codifi

cador

Decodifi

cador

—_—

Receptor

Retroalimentacion

13, Artoni Facki. SommACHCIn ¢ ialomnacion. México. EA. Trillas. 1991. F. S0,
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Las limitaciones de los canales, los ruidos u obsticulos que evitan que Jos mensajes Heguen a

los destinatarios como cra previsto por la fuente.

Cada mensaje implica varios mensajes, cada canal varios canales o medios, marcos de

y d i de diversas indoles, los

referencia y grupos de referencia disti P
tipos de retroalimentucion, las caracteristicas de cada medio, las relaciones interculturales, los tipos
de signos, los diversos lenguajes, problemas del ruido, de la energia. Esta vastisima gama de

revelen como

cucstiones hace que la organizacién y sus modos de interrclucidon o comunicacion
una gigantesca problemiitica.

Como s¢ ve la comunicacidn no es un fendmeno estitico sino mds bicn un fenémeno

dindmico y complicado. A continuucién se describe un modelo de proceso de comunicacién:

. En una estructura organizacional, el

Fuente de cc e (co

comunicador es una persona con ideas, habilidades, intenciones, informacion,
conocimientos y un propdsito para su comunicacion. El comunicador debe estar bien

informado acerca del tema o mensaje que va a enviar.

Cadificucion. Dada ya la existencia del comunicador, debe tener lugar un proceso de
codificacién el cual traduce las ideas del comunicudor a un grupo  sistematico de simbolos,
es decir a4 un lenguaje que exprese el propdsito del comunicador, la forma principal de
codificacion es el lenguaje. La funcidn principal de la codificacién ¢s proveer una forma en

itos como si fueran un mensaje.

la cual se pucdan expresar las ideas y propo.
Mensaje. Tl resultado del proceso de codificacion es el mensaje. El propdsito del

comunicador se expresa en la forma del mensaje, ya sca verbal © no verbal. Podemos

considerar el mensaje como el laso de unidn o vinculo entre ¢l comunicador y ¢l receptor.
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Canal. Es ¢l medio por ¢l cual visja ¢l mensaje. El mensaje puede ser verbal o escrito. La
organizacion establece los canales formales y transmite mensajes relacionados a las
actividades laborables de los miembros ¢n una gran variedad de modos, incluyendo contacto

personal, teléfono, reuniones de grupo, memorandos, politicas, etc. Ver punto 4.6 Cunsles de

comunicacion.

Interpretacion. los receptores interpretan los mcensajes sobre la bases de sus  propias

experiencias y marcos de referencia previos.

Receptor. Es la persona o grupo de personas a las cuales va dirigido ¢l mensaje, del mismo
modo que el comunicador debe ser habil para cscribir o hablar, ¢l receptor debe ser habil
para lcer o escuchar. Solo puede realizarse una comunicacidn precisa cuando tanto cl

emisor como el receptor atribuyen los mismos significados, o al menos similares, a los

que comp el

Retroalls i0n. Toda < icacién i

una resp © accidn, por ello se dice
que la comunicacidn es bilateral: quien es fucnte sc convierte en receptor y, viceversa, es
decir que cs 1o que cierra cl circulo de la comunicacion, porgue si no hay una respuesta por
parte del receptor no se puede afirmar que s¢ logré una comunicacion, puesto que ¢l cmisor

necesita saber cual fue ¢l impacto de su mensaje.

MODELO DE PROCESO DE COMUNICACION

Menasaje j Mensaje Mensaje
FUENTE l__,__, CODIFICADO l__.LCANAx]_. ermrxxmctéxil __,{ RECEI"I‘ORJ
I RETROALIMENTACION
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[4.5 TIPOS DE COMUNICACION ]

La estructura organizaciona! debe proveer comunicaciones en cuatro scntidos distintos:

descendente, ascendente, horizontal y diagonal.

COMUNICACION DESCENDENTE

La comunicacién d d en una organizuacion significa que el flujo se realiza de una
autoridad superior a otra de menor nivel. Este tipo de icacion existe cspecial te en
or; i i con un bi autoritario. Los canales mds comunes utilizados para la

comunicacién verbal descendente incluyen instrucciones para el trabajo, discursos, reuniones.

Al j lo dec i ién escrita d ndl son los dndums, las cartas, los

manuales, foll iad de 1itic: pr dimi A continuacidn se mencionan sus

principales caracteristicas:

® Proporcionan directrices o instrucciones especificas sobre como realizar ¢l trabajo.

® Proporcionan informacién que permite entender la tarea y su relacion con labores

organizacionales y que por lo tanto, proporcione una logica o razones referentes al trabajo.

® Proporcionan informacién sobre las politicas organizacionales, rc ientos y pra

® Proporcionar retroalimentacidn al subordinade sobre la actuacion.

@ Proporcionar informacion filosdfica referente a la mision de la organizacién o a su

orientacién hacia objctivos determinados.
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Puara lograr una bucna comunicacion descendente los gerentes y los direclores necesitan

adquirir una actitud positiva ante la io d is deben ot informacién de interés y
companrtirle con los subor dos para m. los infor d Uno de los principales problemas
de la i ion d ds es la sobrecarga de comunicacidén ya que proporcionan a los

subordinados cnormes cantidades de informacién, abrumiindolos con datos, recibiendo mds

informacién de la que deben recibir y de esta mancra les es mads dificil procesarla es por cso que se

para determinar si se percibié la informacién en la

debe contar con un si de retroali

forma que lo deseaba el emisor.

COMUNICACION ASCENDENTE

La comunicacién ascendente viaja de los subordinados a los superiores y contintia

ascendiendo por la jerarquia organizacional. Los superiores asignan tareas, instruyen y evaltan a

d 1 no dircctiva y por lo general sc

los subordinad La ¢ cion dente es f

a en i or ionales participativos o democriticos. Algu:w. Tanales tipicos para

de quejas, las sesiones de ascsoria, la fijacidon conjunta

la comunicacién ascend son los
de objctives, los rumorcs, las rcuniones de grupo, la prictica de politicas a puerta abierta,

cuestionarios, entrevistas.

Algunos de los problemas que afectan 4 la comunicacion ascendente es la demora o el
retraso con que llega la informacion a los niveles superiores ya que someterse a la opinidn o
consideracién de los superiores implica admitir alguna falla y por consiguiente cada nivel atrasa la

n, esto ocurre cuando ¢l subordinado le dice al superior tinicamente lo que

informacion. La filtraci

picnsa que este desea escuchar. Existen algunas practicas que se pueden emplear para que sc lleve a

cabo la ¢ cidn ascend en una organizacién como son: las r i con los p

politicas de puertas abiertas, cte,
sientan en

Este tipo de comunicacion requiere de un ambiente en el cual los subordinados sc

libertad de comunicarse. Puesto que la alta direccidn ticne gran influencia sobre ¢f clima
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organizacional, lu responsabilidad de crear un flujo libre de comuni i asc corresp
en gran parte a los superiores.
COMUNICACION HORIZONTAL Y DIAGONAL
La comunicacién horizontal surge entre personas de ni r i i les i les ©

similares & menudo suministra informacidon que sirve para coordinar y resolver problemas. La
comunicacién horizontal suele ser necesaria para ahorrar tiempo y facilitar la coordinacion cn el
trabajo con miembros de otros departamentos. Se prefiere la informalidad de este tipo de

comunicacion a subir y bajar por la cadena mas formal de mando.

La comunicacion diagonal surge en tres personas en diferentes niveles que no ticnen
relaciones de dependencia directa. Este tipo de comunicacion se¢ usa para acelerar el flujo de la
informacidon, mgjorar lu comprension y coordinar los esfuerzos para el logro de los objetivos
organizacionales. Una gran cantidad de comunicacion no sigue la jerarquia organizacional sino que
atraviesa la cadena de mando. El ambiente de la organizacién proporciona muchus ocasiones para la
comunicaciédn verbal que van desde Ja reuniones informales, las horas de comida. También las
comunicacidn escrita que incluyen la revista de la organizacién y los tablcros de avisos. Este tipo de
comunicacion se observa sobre todo en los sistemas dc trabajo quc suponen intrincadas
interdependencias entre dcepartumentos y en organizaciones donde hay muchos especialistas y

relaciones funcionales de autoridad.

COMUNICACION ORAL
Se transmite de persona a persona, © un gerente que habla a4 un gran publico; puede ser

formal o informal y planeada o accidental.
lLas veniajas de la comunicacidn oral son que permite un intercambio rapido con

retroalimentacion inmediata. Las personas estin en posibilidades de formular preguntas y clarificar

puntos. £n una interaccién directa, es posible notar el efecto. Ademds, en una reunidn con cl
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superior puede dar al subordinudo un sentimiento de importancia. Es claro que las reuniones

informales o plancadas pueden contribuir enorm ul entendimicnto de las cosas.
Sin embuargo, la comunicacién oral tiene bién sus d 2 No siempre ahorra

tiempo, como lo saben muchos de los gerentes que han asistido a reuniones en los que no se llegd a

resultados o acuerdos. Estas juntas pucden ser costosas en términos de tiempo y dinero.

COMUNICACION ESCRITA

La comunicacion escrita tiene Ja venfasa de ofreccer registros, referencias y defensas legales.

Es posible preparar idad el mensaje y dirigirlo a un gran publico mediante ¢l corrco
masivo. La comunicacidén escrita puede promover también la uniformidad cn politicas y

procedimientos y reducir los costos, ¢n algunos casos.

Las desventajas son que los mensajes escritos podrian crear mont. ™~ “e papel, podrian ser
expresados inadecuadamcente por personal incficiente y no producir una retroalimentacién

inmecdiata. Por ello, es posible que se requicra mucho tiempo para saber si un mensaje ha sido

recibido y dido adecund.

La comunicacidon cscrita puede ser transmitida por canales tales como memoranda, cartas,

reportes, notas, tableros de uvisos, manuales de la organi: ion y boletil Algunas

ias

para mejorar la comunicacion escrita son:

@ Utilizar palabras y frascs sencillas.
@ Utilizar palabras cortas y conocidas.

o Utilizar pronombres perscnales (como tQ) siempre que sea apropiad,




o Ofrecer ilustracioncs y cjemplos; utilizar graficas.
@ Utilizar oraciones y parrafos cortos.

@ Utilizar vcrbos‘ activos, como “El Gerente planea...”
o Evitar palabras innecesarias.

COMUNICACION NO VERBAL

La comunicacion no verbal lleva mds peso en ¢l resultado de un

que la

comunicacidn verbal. Las expresiones faciales, los gestos corporales, las ropas, la postura, e tono de
la voz o los movimientos del cuerpo pueden comunicar mensajes en forma franca o sutil. En

realidad, los mensajes no verbales no pueden disfrazarse o controlarsc tan facilmente como los

verbales. En ia. los

no verbales a4 menudo contradicen a los mensajes verbales.

El lenguaje a sciuss. Toma lu forma de mensajes no verbales que literalmente reemplazan
las palabras. For ejemplo, encogerse de hombros con las palmas hacia arriba indica “no sé”; un

movimiento de cabeza indica “si”, una sacudida, “no”.

El lenguaje de actos. Consiste en los movimientos o actos corporales que no cstin
intentados especificamente a reemplazar a las palabras, pero que no obstante transmiten significado.
Abrir la puerta a una sefiorita envia un mensaje de bucna educacién, levantarse y caminar hacia la

pucrta indica ¢l desco de terminar una conversacion.
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El Ienguajc de los objetos. Este lenguaje consiste en articulos tales como la ropa, el
mobiliario, las posesijones fisicas y atras cosas que transmiten mensajes. El tamafio, enseres y
ubicacion de una oficinu indican la condicién del ocupante, en tanto los premios exhibidos indican

realizaciones.

COMUNITCACION ESCRITA COMUNICACION VERBAL
1. Se presenta una retroali ion ir diat.
1. Froporciona un registro. preguntas, aclaraciones.
2. Permite mayor atencién organizacion y 2. Permite la comunicacién no verbal.
redaccién.
3. Se transmite con rapidez.

[ 4.6 CANALES DE COMUNICACION]

Un cunal de comunicacidn es el medio que se utiliza para transmitir un mensaje, el camino o
instrumento por donde éste viaja ¥ que conecta a la fuente con el receptor. Posee tres caracteristicas

esenciales; i+

a) Constituye un tipo dc unidad materia-energia {lamado “medio™.

b) Transporta -en mayor © menor medida- unidades estructuradas de materia-cncrgia que

reciben ¢l nombre de informacién.

14 J. Antond Paoli. Comunrcacion e mitonmacicn. AMéxico. £d. Trilias. 1991, £ 246,
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©) Es un vinculo entre los subsi de la comu

El canal, vincula tres clementos principales:

a) Una fuente que [o usa para evitar un mensaje a un destinatario.
b) Un mensaje que es enviado a través de él.
<) Un destinatario que lo utiliza para recibir un mensaje que le fue enviado.

Los canules de comunicacién permiten dar a cada actividad reglas de decisidn formuladas

por los generadores de dichas reglas, proporcionan funciones, y miden ¢l progreso, tomando como

norma csas funciones.

Hay reglas de decision y modelos que indican lo que debe hacerse con las sefales recibidas.

Una percepcidn inadecuada, reglas deficientes y entradas falsas son factores que inducen a errores

que afectan los resultados de las actividades que se valen de la informacion.

Las reglas de decision quc dcterminan ¢omo dichas actividades deben mancjar la
informacidn, abarcan el filtrado, la agregacion y combinacién de informacién, y la determinacion
de quién deberda recibir los distintos productos o resultados informativos, Ademas, las respucstas
recibidas por las diferentes actividades llevan gran variedad de informacion: parte de ella se usara en
la toma de dccisiones, partc cn las funciones, y el resto se almacenard en la memoria, para uso
futuro.

Al analizar los canales de comunicacion como parte de la estructura organizacional, las
organizaciones deben examinar los costos de la informuacién producida, y han cotejado la
informacién para ver si cs o bastante completa y clara para usaria en la implantacidn de toma de

decisiones y en la medicion de funciones. La naturaleza de los canales de comunicacion y su

estabilidad representan una medida de la integracion de la estructura organizacional.
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fultarin canales de comunicacién si las funciones requicren mas sefiales informativas de las
que proporci las correspondi

reglas de decisién. A la inversa, pueden sobrar canales si las
reglas de decisidon reciben mas

infor i de las quc req l1a funcién. Es por cso que es

necesario lograr un equilibrio de las distintas actividades involucradas en lus diversas tareas.

Los canales de comunicacidn escritos y verbales tienen caracteristicas favorables y
desfavorables; por lo que frecuentemente se usan juntos. Al sefeccionar los canales de comunicacion

se tienen que tomar en cuenta al comunicador, la audiencia y la situacién.

Comunicacion escrita. Tiene la ventaja de que se puede preparar ¢l mensaje con cuidado,

también fomenta la uniformidad en las politicas y los procedi

Su aja es que pued

estar expresados en forma deficiente y quiza no proporcionen retroalimentacién inmediata,

Comunicacién verbal. La ventaja principal es que hace posible un rapido intercambio con
retroalimentacién inmediata. Las personas pueden hacer preguntas y aclarar puntos. $u desventaja
es que no siempre se ahorra tiempo, pues hay rcuniones en las cuales no se obtuvicron resultados ni

se concretaron acuerdos por 1o que, Hega a ser costosa en términoes de tiempo y dinero.

Comunicacion no verbal. Estas pucden ser las expresi del rostro y los gestos del

cucrpo. S supone que la comunicacidon no verbal debe respaldar la verbal,

Existen diversos canales de comunicacidn, los cuales se pueden dividir en: canales escritos,

canales grificos, canales sonoros, canales orales y canales de accion.
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CANALES CANALLS CANALES CANALES CANALES
ESCRITOS ORALES GRAFICOS SONOROS DE ACCION
¢ Revistas ® Avisos ¢ Peliculas & Silbatos & Movimiento
¢ Memoranda & Ordenes e Transpurencias | @ Alarmas de manos
¢ Carteles o Instrucciones & Serlales de ® Discos & Movimiento
& FPeriddicos & Moesas redondas seguridad ® Cintas de ajos
¢ Maunuales ® Comitcs ® Sedalesde L imi
* Organigramas ® Juntas dc trabajo circulacion * Micrdfonos de brazos
* Métodosy ¢ Didlogos . & Mimica en
r 25 % o E ) s 2eneral
® Publicaciones & Churlas L4
sobrc beneficios a |  Discursos & Colores
los ¥ . nver i
® Anexos telefonicas
e Boletines
¢ Informes
mensuales,
semestrales o
anuales
¢ Publicaciones de
supervision
® Cartas

Cada una de éstas divisiones tienen sus propias caracteristicas, pero ninguna excluye a las
otras, asf se puede ver que los diagramas van acompafados de palabras, 1o mismo que las palabras

de acciones. Las i como les de i ion pueden ser de diversas categorias; una

na mirada dura, un silbato, una palmada en el hombro, etc., tienen una significacion

sonrisa, u
especifica y transmiten una impresién. Los emplea tanto la persona que envia ¢l mensaje, como la

que 1o recibe y, ticne una gran influencia ¢ importancia como cana! de comunicacion. La gente

tiende a creer mis en las acciones que en las palabras.
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4.7 FINALIDAD DE LA COMUNICACION
EN LOS RECURSOS HUMANOS

La finalidad de la comunicacién en una organizacién consiste, en realizar cambios

influyendo sobre las acciones en pro del bienestar de la misma.

Todas las organizaciones nccesitan informarse sobre precios, competencia, tecnologfa y
finanzas, asf como también conocer ¢l ciclo de los negocios, lu actividad del gobierno y hasta las
situaciones de paz y guecrras. Este conocimiento suministru lus buses para las decisiones que afectan

las lincas y relaciones de produccion, la estratcgia de mercadeo, la calidad y composicion de factores

productivos.

La comunicacion en las organizaciones debe cumplir especialmer*s In siguicnte:

1. Establecer y difundir las metas de una organizacion

2. Desarrollar planes para su logro

3. Maximizar los recursos humanos y de otros tipos ¢n la forma mus efectiva y eficiente
4. Seleccionar, desarrollar y evaluar los miembros de las organizacién.

5. Dirigir, orientar, motivar y crear un clima en el cual las personas quieran contribuir

6. Controlar cl desempeno

La comuni ion ¢n lus orga debe dar a los departamentos y a los subordinados la

informacidn y conocimiento que Ies permita realizar bien sus tureas y los motiven por ello. Esta meta
general se divide en submetas que reflejan las necesidades de informacidn para diferentes aspectos
del desempeito. Todos los empleados, entre ellos los gerentes, requieren informacion apropiada para

la coordinacién técnica y los aspectos motivacionales, y actitudinales de su trabajo.
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La productividad de los gerentes depende de la eficacia con que se logre el procesamiento de

fa informacién de cada tipo: e} técnico, el relacionado con la coordinacién, ¢l motivacional y el

actitudinal.
FINALIDAD DE LA COMUNICACION
Proporciona la Proporviona las Mejor
informacion y actitudes comunicacidon
comprensién necesarias para la conduce a un
nccesarias al + motivacion, = mejor desempeilo
esfuerzo de las cooperacion y de las funciones y
personas satisfuccion en las por lo tanto
funciones maximiza los
resultados
HABILIDAD DE VOLUNTAD DE TRABAJO EN
TRABAJAR TRABAJO EQUIPO

4.8 IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION
EN LOS RECURSOS HUMANOS

La coordinacidn de actividades sdlo es posible si existe la i ion. Las or

han sido creadas para alcanzar fines y esto solo se logra mediante Ia accién coordinada de

actividades cntre los individuos que participan en las mismas.

La comunicacién da vida a la organizacién, puesto que constituye el medio para obtener la
accidn de todos sus integrantes. El flujo de comunicacidn interna abarca aspectos como la obtencion
de informacién v la difusion de la misma, para facilitar ¢l proceso de toma de decisiones, la
asignacién de tarcas y la claboracion y difusion de planes, programas o informes. Constituye un

eslabon entre dirigentes y subordinados, entre decisidon y accion.



f
i
f

La comunicacidn hace posible la busqueda de soluciones para los problemas que aquejan a

Ia organi: ion, el estableci: nto de relaciones funcionales y no funcionales entre ios miembros de

ln misma, la cxteriorizacién de inguietudes personales y la manifestacién de conflictos ¢

inconformidades, los rumores, etc.

£l desarrollo de la mayor parte de las actividades organizacionales involucru procesos de

comunicacion por medio dc la emisidn y la recepcion de mensajes.

La comunicacion cs el factor dindmico que hace posible lu inter ion, la coordi ién de

actividades y el intercambio de informacion. Sin un adecuado flujo de comunicacién interna, las
actividades organizacionales no se desarrollan de forma correcta y ello repercute en ¢l logro de sus

objetivos,

No sélo es importante la comunicacion interna; las organizaciones forman parte de un
macrosistema constituido por la sociedad misma; por ¢llo es necesario contar con una adecuada

interrelacion entre ellas, para ef buen funcionamiento y desarrollo de la sociedad. Esta interaccion se

desarrolla a través de relaciones personales e institucionales. En la dida en que la i
sea efectiva, la interaccidn lo serd también. La comunicacién actia como catalizador de las
relaciones interpersonales ¢ interinstitucionales y facilita el funcionamiento de 1as organizaciones lo

que se reflojard en méaxima eficiencia.
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4.9 PROPUESTA PARA EL DESPACHO DE CONTADORES
PUBLICOS ROMERO ORTIZ DE LA PENA Y
COMPANIA, S.C. DENOTANDO RECOMENDACIONES
Y BENEFICIOS

Romero Ortiz dc la Peia y Cia., S.C. ¢s una agr idn de Contadores Publi blecida

en el afio de 1981 y cuenta con la repr ion inter: ional de la firma Robert A. Silver C.P.A.

con sede en las ciudades de Nueva York, Nucva Jersey y Philadelphia en EE.UU.

El crecimiento de esta firma durante 15 afos la ha llevado a ocupar un importante espacio
en el dmbito de la Contaduria Fublica, principalmente en el Estado de México. Actualmente, cuenta
con amplias instalaciones en un cdificio de tres plantas ocupado en su totalidad para las actividades
de la firma, dicho inmueble se encuentra ubicado en Exconvento de Acolman No. 1&, Col. Jardines
de Santa Monica, Tlalnepantla, Estado de México, C.P. 54050, el cual ¢s propiedad de la Compania y
cuenta con toda la infracstructura, equipo ¢ instalaciones necesarias para el desarrollo de su

uctividad, lo que es una muestra de respaldo con que cuentan nuestros clientes.

La filosofia de esta organizacion es la dc prestar invariablemente un servicio de excelencia
basado en nucestro concepto de “SERVICIOS INTEGRALES” prestados por profesionales de alto nivel
que sc adhieren siempre a las normas de su disciplina, que dirigen y administran en forma cficiente
al personal para proporcionar toda 1a experiencia y cl respalde quc nuestros clientes requieran para

la obtencién de un SERVICIO DE CALIDAD.

El concepto de “SERVICIOS INTEGRALES”, se basa en la adquisicion de un conocimiento
absoluto de las necesidades de nuestros clientes, para de acucrdo a las circunstancias emitir las

opinioncs mds adecuadas cn las dreas legal, fiscal ¥y administrativas, asi como la implantacién de los




sistemas correctivos necesarios para que lu operacidén de la entidad sea eficiente y contintie

desarrollindose hasta la total consecucion de los objetivos propucstos.

En el desarrollo de cualquier trabajo se brinda al clicnte un servicio integral, que inicia con

los estudios preliminares y concluye con la satisfaccion total encaminada a la o} idn de

resultados éptimos para el logro de los objetivos de la organizacion.

Estamos preparados para proporcionar toda la experiencia y ¢l respaldo profesional que el

empresario requiere, aunada 4 la prestacion de un servicio superior y distintivo.

Nuestro enfoque de Negocios y el concepto de servicio integral cumplirdn con los objetivos

isfi

del cliente propiciando una duradera y mutua cion de relacion pr i 1
Romero Ortiz de la Peita y Cia. S.C. cuenta con especialistas er las difcrentes dreas, cuya
participacién nos permite proporcionar recomendaciones que ayuden a mejorar la eficiencia

operativa de las organizaciones, proporcionande un servicio integral de acuerdo a sus necesidades.

S A% S

Los principales servicios que presta la organizacion son:
® Auditoria de Estados Financicros.

® Dictamen de Estados Financieros para efectos fiscales.
@ Auditoria Administrativa.

® Dictamen sobre el cumpli de lus obli; del Seguro Social.

® Consultoria Legal.
@ Consultoria Fiscal.

® Procesamiento de Sistemuas Contables.



RIENC CURRICULAR
A través dc los afos  este despacho ha ofrecido diferentes servicios a entidades tanto dcl

sector publico como del sector privado destacando entre cllas:

SECTOR PUBLICO:

® Revisidn de cuentas y ascsoria a los ayur i de Ci itld Izcalli y

Huixquilucan en los anos de 1991y 1993.
® Participacion en los programus de entrega-recepeion de los Ayuntamientos de Cuautitldn

1zealli y Huixquilucan en los afios 1981-1982, 1990-1991 y 1993-1994.

SECTOR FRIVADO:

s Dentro de los principales clientes del despacho se encuentran empresas con diversos giros
como son:
@© INDUSTRIALES: Industria Quimica, Hulera, Fabricacién de pintura ¢ impermeabilizacion,
Cosméticos y de la Construccién.
® COMLERCIALES: Ferreteras, Abarroteras mayoristas, Automotriz, Mueblera, Imprenta,

® SERVICIOS: Hoteleria, Restaurantes, Scguros, Comunicaciones, Inmobiliarias, ctc.

> Los principales integrantes de la firma son miembros activos del Colegio dc Contadores
Pablicos de México, A.C. y del Instituto Mexicano de Contadores Pablicos, A.C, contando ademads
con los rcgistros expedidos por la Administracidn General de Auditoria Tiscal Federal y por el
Departamento de Auditorfa a Patrones del Instituto Mexicano del Seguro Social.
Entre sus principales socios se encuentran:
C.P. Radl Fernando Romero Ortiz de ia Pena
3 C.P. José Rauil Alvarez, Flores

C.F. Antonio Magos Nafarrete

C.P. Guadalupe Ferndandez Méndez
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Asi mismo, el despacho esti reconocido por la Sccretaria de Hacienda y Crédito Publico,
como firma reconocicndo a sus integrantes para emitir dictamen para efectos fiscales, y registrado

en ¢l libro de Despachos de Auditores bajo el No, 00300 a nive! nacional.

El despacho cuenta con el Depar de Auditoria y el Depar

continuacién se indican sus objctivos:

DEPARTAMENTO DE AUDITORIA
Objetivos del trabajo
1. Verificar y cvaluar los movimientos de los registros contables por la operaciones

realizadas de encro a diciembre de 199__ por la organizacidn, asf como ¢! pago oportuno

de los imp corresp

2. Revisar ja correcta determinacion de las contribuciones a ca. v .*= la sociedad o en su

cardcter de retenedor en forma mensual, para evitar errores que puedan ocasionar Costos
innecesarios.

3. Asesorar al personal de la organizacion en cuestiones fiscales y administrativas a fin de

promover la eficiencia del control interno.

4. Verificar los pagos a el personal sujeto a una reclacién de trabajo as{ como las diferentes
prestaciones que se les otorgan a efecto de la correcta determinacién de las bases para el
entero de cuotas al IMSS ¢ INFONAVIT, de acuerdo a las disposiciones ¢n vigor.

5. Emitir una opinién profesional sobre la razonabilidad de los estados financieros de la

organizacion.




6. Presentar a la Secrctaria de Hacienda y Crédito Publico los informes relativos a Jla emisidn

del dictamen fiscal.

joei 1
ision de una opinién, como res externos

1. El objeto fundamental del trabajo es la
sobre estados financieros de acuerdo con principios de contabilidad generalmente aceptados.

2. Emisidn de los informes sobre la revisidn de la informacién complementaria (ancxos
fiscales) para ser presentados ante la administracion General de Auditoria Fiscal Federal.

dio y eval idn general de los sistemas y

3. El trabajo de auditoria pla el

procedimicntos de informacion y control interno
resultado de este anilisis de la organizacidn, proporcionamos - '» Direccién memoranda

ion. Como

bleci en la or

conteniendo recomendaciones para mejorar, simplificar y hacer mais eficientes y confiables

los si y procedi

4. Durante ¢} trabajo de auditoria participaran activamente especialistas del Departamento
de Impuestos, que revisardn y evaluarin la situacion fiscal general de la organizacion. Ello

nos permitird proporcionarics comentarios sobre los aspectos relevantes que observemos,

Imente a d posibles oportunidades de ahorro de impuestos.

pendientes pri;
5. Proporcionar en lo futuro y de manera permanente asesoria al personal de la
organizacién sobre cuestiones concretas en aspectos contables y fiscales, mediante una linea
abicrta al despacho respondiendo a estos cuestionamientos en forma oral o escrita, segun sca

el caso y si fuese necesario con lu presencia de nuestro personal on sus oficinas.



Coordi ion_de la auditoria

Nucstra revisidon consistira basicamente en una visita preliminar en ¢l mes de enero del afio
de 199__ en la cual se evaluara el sistema dc control interno, asi mismo se haran pruebas
para corroborar ¢l cumplimicnto de dichos controles, y regresando posteriormente una vez

presentada la declaracién del ejercicio, examinando las operaciones y cifras al 31 de
diciembre de 199__.

DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD
Obictives del trabaj

1. Registrar y codificar las oper

fina; as de las or

con el fin de emitir
reportes periddicos que sirvan de base para la correcta toma de decisiones.

2. Ascsorar al personal de la organizacion en cuestiones fiscales y administrativas a fin de
promover la eficiencia de control interno.

$. Elaborar las declaraciones e informes a que las org

estén obligadas de acuerdo
con el régimen fiscal aplicable en cada caso.

DEFICIENCIAS

1. La estructura de la organizacién no esta bicen definida ya que no cuenta con un

organigrama establecido y por lo tanto los canales de comunicacidén no son eficientes
ademas no permite lu comunicacion fluida entre ¢l director y los niveles inferiores. El

director mantiene comunicacidn con las categorias de gerencia y supervisién, pero ha

perdido contacto con sus colaboradores de niveles inferiores.

2. Debido a esa pérdida de contacto, las personas que ingresan a la firma y las de los niveles

inferiores no tienen suficientes conocimientos de la historia y tradiciones del despacho, de
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sus fundadores, de sus objetivos, de la calidad profesional de sus directivos, tampoco sc
benefician de los conocimicntos y experiencias de éstos y, en consecuencia, no se identifican
ni comparten los valores y 1os objetivos del despacho, ya que ni siquiera saben con precisién
cuiles son estos, por lo que sus integrantes no cncuentran la formacion profesional quc

buscaban cuando ingresaron a este.

3. £l despucho Romero Ortiz de la Pefia y Compaiia 8.C. esta alcanzando cierto tamafio,

pero no esta bleciendo sistemas y p s adecusados a su nucva dimensién, a la

seleccién, reclutamiento ¢ induccidn de personal, asi como al desarrollo, motivacion, control

y evalugcién del mismo.

4. F] despacho Romero Ortiz de la Pefia y Compania S.C. es una firma ¢n desarrollo que
experimenta una crecicnte demanda de personal profesional técnicamente preparado cn
contabilidad, auditoria, impuestos, tecnologia de la informz-idn. sistemas de control,

Stod de actuali ion de la informucion financicra frente al fendmeno inflacionario,

lidacion de d financieros, finanzas, legislacién fiscal, y en otras Areas

relacionadas con los servicios que la firma presta a sus clientes. Sin embargo, el problema
que s¢ obscrva en la actualidad consiste en que los egresaclos de las universidades tienen
serias deficiencias de preparacidon en esas materias, debido probablemente a que por el
crecimiento cxplosivo de la poblacion estudiantil, las instituciones de enscfanza carecen de
elementos y medios eficaces para impartir la educacién a un nivel masivo y suponen quc los
estudiantes ¥ egresados de las universidades tienen una base de conocimivntos suficientes~

parea efectuar su trabajo.

5. La cspecializacion ¢n todos los niveles, permite aumentar la productividad y una mejor
supervisidén técnica pero esto esta hacicndo que el trabajo carezca de significado pues el
trabajo en exceso repelitivo ha hecho que se vuelva menos agradable y motivador pues ha

quitado la capuacidad de producir sentimientos satisfactorios de logro, estimacién, dominio,
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crecimiento, etc. pues brinda poca oportunidad al personal de utilizar sus habilidades de mads

alto nivel.

6. El conjunto de las situaciones mencionadas han hecho que los jévenes que actualmente
laboran cn ¢l despacho hayan perdido interés por hacer carrera profesional en el despacho,
pues consideran quc “los directivos no muestran interés por su personal”, es decir no hay

motivacién.

y
i
i
¢
i
i
¢
i

Una or izacion, ¢s un p o natural de las idades h y dc las

una or i ion resp ¥y sc adapta. Los tres el pri diales sobre las idad

en las or i i son:

1. Necesidad de significado;
2. Necesidad de cicrto grado de control. y

3. Necesidad de refuerzos positivos.

La clave del éxito en la actividad

pctitiva ha sido siempre la actitud de servicio. Se estima

que el servicio se deriva di dec unos es bY

RECOMENDACIONES

Las recomendaciones quc propongo, en conjunto, responden a tales necesidades humanas, y

son:

1. Establecer una estructura organizacional en forma clara y concreta que facilite y estimule
la accidn con el fin de definir claramente la division decl trabajo, niveles jerdrquicos,

autoridad, responsabilidad y los canales de comunicacién. Proponge quc la mds

reco dable para ¢l d es la Estructura de Linca y Staff o Plan Mayor ya que
P
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esta es ¢l resultado de la combinacion de los tipos de estructura lineal y estructura funcional
¥ busca reducir sus desventajas y aumentar las ventajas de estos dos tipos las cuales son:

® £Lstructura simplc y de fdcril comprension: debido a la cantidad relativamente
pequefia de cargos, en la cuspide sélo hay un cargo centralizador, y el subordinado sdlo se
relaciona formalmente con su supcrior.

® Delimitacion nitida y clara de las responsabilidadces de los cargos involucrados y,

i bl precisa. Ningtn cargo interviene en el drca

en nsec una juri
aledana, de tal modo que las atrit ¥ responsabilidades estin claramente definidas y
delimitadas;

i el principio de

® Ascgura ascsoria especializada e innovadora, y

unidad de mando. Los drganos dc st cjecutan servicios especializados, factor

importante en una era de inmensa especializacién, La estructura Zrea-staff tiene la ventaja
de ofrecer un drea de asesoria y de prestacidn de servicios, con predominio de la estructura
lineal, conscrvando el principio de autoridad inica del superior sotre sus subordinados
directos.

® Actividad conjunta y coordinada de los organos de linca y los organas de stafy.
Los organos de linea se responsabilizan por la ejecucion de las actividades basicas de la
organizacion (producir), mientras que los érganos de sftuf se responsabilizan por la

ejecucion de servicios especializados (dirigir, plancar, controlar, etc.).

® facilidad de imp fon: la estructura lineal, al incrementar la unidad de mando,

facilita el funcionamicnto, ¢l control y la disciplina. La estructura simple y la delimitacion

clara de las responsabilidades permiten superar cualquier dificultad en el funcionamiento de

este tipo de estructura.

bilidad derable que permite un mantenimiento tranquilo del funcionamiento

© E
de la organizaciédn, gracias a la centralizacidn del control y de las decisiones.
empresas: tanto por su facil

® £s ol tipo de ostructura mds indicado para peq

manejo, como por la economia que su estructurs simple puede proporcionar.
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2. Una vez definida la estructura organizacional se debera presentar un organigrama el

cual se hara del conocimiento de todo ¢l personal incluyendo ¢l de nuevo ingreso; esto cs

con ¢l fin de empezar a hacer sentir a las personas de la or i ibn como el

importantes de la misma y orientar al nuevo empleado.

3. Definir objetivos, politicas, reglas, normas, procedimientos, principios y valores
compartidos{entre cl individuo y la sociedad, entre ¢l hombre y el rendimiento), que den
significade al esfuerzo desarrollado por los integrantes de la firma. Las personas desean
identificarse con ¢l despacho; necesitan confiar y creer en la organizacién para la cua}
trubajan, puesto que contribuyen con su trabajo al éxito de la misma por 10 que se tienc que
establccer objetivos encaminados a satisfacer a un determinado grupo de personas dentro y
fuera del despacho: objetivo de produccion o scrvicio, objetive social, objetivo econdmico y

objetivo tecnolagico.

4. La comunicacién en el despacho debe de dar & los depar ¥y a los empl la
informacion y conocimientos que les purmita realizar bicn sus tareas y los motiven para ello

a través de la comunicacion escrita, oral y sus modalidades. Cuando haya que comunicar

metas, prop dios o icas a desarrollar y, por ende, resultudos a obtencer se debera
de tomar cn cuenta a todo el personal y el emisor debe de asegurarse de quce los receptores
estén en igual frecuencia. Lu ambigiledad con cl contenido de cualquier comunicado significa
un obstdcula que puede llegar a obstruir una comunicacién cfectiva.

5. Establecer programas de formacidn, capacitacién y desarrollo de personal para formar
una base de conocimientos suficientes para cfectuar su trabajo. Una constante y adecuada
capacitacion y rotacion de puestos, tanto el de nucvo ingreso, como cl que estd en su etapa
de madurcz en el desarrollo de sus funciones logrard que el personal se sienta estimulado,

manteniéndolo ademais en constantc rcto.
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6. En este sentido, al personal de nuevo ingreso debe proporcionérsele informacion inductiva

que le permita conocer los aspectos gencrales del despacho tales como la estructura, misién,

filosofia, politicas, normas, procedimi etc.  Asimismo, debe proporciondrsele la
descripcion de su pucsto y en su caso la parte del manual que le afecte, y mostrarie
fisicamente las instalaciones, el lugar especifico de trabajo, herramicntas, servicios, ctc., esto
para que esté ¢n condiciones de que dé su mejor csfucrze y lograr que participe en la

consecucion de las melas de productividad que establece el d ho. El jefe ir di debe

aclarar dudas y scialar puntos especificos del trabajo de su seccién o departamento.

7. En el caso del personal con antigiedad de dos anos o mas, 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 la busqueda de mejorar la productividud en la
inversién de tiempos, movimientos, materiales y demis recursos operativos del despacho.
Determinar si es necesario dar un giro a las actividades que de<empena la persona, ya que

en el o pefio de una f i puede llegar a realizarse mecanicamente

perdiendo de vista el hecho de que toda actividad que sc desarrolle: debe realizarse con gusto

¥y satisfaccidn, disfrutando ¢l producto del trabajo.

8. Lu indoctrinacion constante en la filosofia del despacho para conocer la historia y
tradiciones del mismo, saber quicnes son sus fundadores, la calidad profesional de sus

integrantes., ademads de compartir los valores y objetivos del despacho.

9, La gestidn de recursos humanoes que incluye la seleccién de personal, los sistemas dc
control del trabajo y la evaluacién y reconocimiento. Crear la necesidad de dar
reconociniento a los méritos. La mayoria de las personas cque trabajan en el despacho ne lo
hace solamente por la supervivencia ccondmica a corto plazo; buscan, ademas de las

oportunidades de ascenso y otras

P iones, la satisfaccion en ¢l trabajo. Para

experimentar csa i ion, ¢s ir util que puedan apreciar una relacion entre
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lo que hacen y el resultado final que se obtuvo de ese trabajo con el cual colaboro. Estos dos

ultimos puntos satisfacen la necesidad humana de refucrzos positivos.

El despacho debe proporcionar dos tipos distintos de formacién a sus colaboradores; una es
la ensenanza de la técnica; la otra, la mds importante, es la enseftanza de los valores y principios del
despacho. Estos deben inculcarse a través de un aprendizaje que se extienda a lo largo de toda su

carrera, y deben ser explicados continuamente a los recign ingresados.

VALORES

® LEALTAD. Los integrantes de un despacho desean identificarse con el, necesitan confiar y

creer en la organizacion a que pertenccen, puesto que contribuyen con su propio esfucrzo a

su éxito. La lealtad es como el coraje, pues se manifiesta con mayor claridad cuando se

trabaja bajo presidn. La verdadera lealtad sobrevive a los contratiemp resiste la iény
no se acobarda ante los ataques, ¥ la confianza que nace de una ieanad genuing impregna
nuestra vida entera. La lealtad se convierte en un sistema de creencias para lodas las
personas que trabajan en ¢! despacho, en un valor humano mads alld del bencficio
econémico, y en una especic de “polo  magnético”™ que orienta a todos c¢n la misma

direccion.

® HONLSTIDAD. Los servicios quc cl contador publico presta a la sociedad y a sus clientes
tienen que fundarse en la honestidad. Lo que producimos y mancjamos no son Unicamente
datos y numeros, sino informacién financicra, que es esencial, indispensable para controlar
las operaciones de una organizacién, planificar sus cstrategias futuras, optimizar la
utilizacién de sus recursos, medir y cvaluar los Jogros, reducir las estimacijones y por lo tanto
los riesgos en la toma de decisiones, lo cual ¢s importante para gencrar riqueza y

prosperidad para todos aquellos que dependen de la organizacién. Por eso, debemos ser

honestos al efectunr nucstro trabajo y al reproducir o validar la informacién financiera, a fin




de que ésta sea veraz, auléntica, confiable, util para el proceso de decidir y manejar los
negocios.

Por hor idad

el ¢ d publi acepta la obligaciéon de sostener un criterio libre e
imparcial al expresar cualquier juicio profesional; por honestidad, se prepara y constantemente se

actualiza en sus conocimicntos para rcalizar sus actividades p

les satisfa iamente, y por
honestidad rechaza ol intervenir directa o indirectamente en arreglos o

que no se
la moral.

24N A&

® EL SENTIDO DE RESPONSABILIDAD. Los despachos de contadores, en virtud de sus
propias caracteristicas  operativas,

depositan  toda su confianza en ecl sentido de

responsabilidad de sus colaboradores, a quienes envian a las organizuciones de sus clientes
sin mais bagaje que la filosofia del despacho y su intensa y profunda formacion. La

responsabilidad primordial del contador publico es adoptar urs actitud decidida hacia cl
dioy la in

Sny sus ientos consta

actualizados.

Cuidadoso de su formacidn y ética llegari a poseer un perfil profesional definido para poder
intcrpretar, correctamente, las diversas situaciones que se le presenten ¢n su trabajo y decidir, lo

que considere apropiado. La actitud de responsabilidad es 1a base de la confianza de la credibilidad,
que la sociedad otorga a los contadores publicos.

® ACTITUD DFE SERVICIO. For una aclitud de servicio a 1a profesion, 1os contadores

publicos colaboran con sus instituciones tales como los colegios profesionales de cada pais,
la Federacidn Internacional de Contadores

A4rAd),
Contabilidad (AIO)

s Asociacion Intcramcricana de
¥ otras organizaciones, participando activamente en comisiones o
grupos de investigucién, escribiendo articulos para sus organos de difusion o apoyando de

alguna forma la ge: de estas i




ERINCIPIOS

PRIMER PRINCIPIO. ElI deber que tiene todo contador publico ante !a sociedad y sus
clientes, es  actuar con preparacion y calidad profesional, servirles con lealtad, sostener un
criterio libre ¢ imparcial, guardar el secreto profesional y rechazar tareas que no cumplan

con la moral.

SEGUNDO PRINCIPIO. El deber de respetar a sus colegas y colaboradores y; uscgurar la
calidad de los servicios profesionales gue presta ¢l contador publico, fomentundo la

formacién y desarrollo profesional de sus integrantes.

TERCER FRINCIPIO. Fl deber ante la profesion de dignificar la imagen profesional a base

de calidad y mantenimiento de las mis altas normas de ética y de los conocimientos propios

de la profesion, colaborando con las organi iones prx i les y participando en la

docencia e investigacion.

BENEFICIOS .

El implantar una adecuada estructura organizacional al despacho de dores pu

Romero Ortiz de la Pefia y Compaiiia S.C. se podrin obtener los siguientes beneficios: ’

@ Se definira la responsabilidad y la autoridad.

¢ Facilitara la comunicacioén.

¢ Mejorari la probabilidad de que se tomen decisiones en el sitio donde se encuentra la

informacidn y la competencia.
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® Aumentard la productividad y crecera la organizacién.
¢ Permitirad la coordinacion cficiente de los recursos humanos. ’ .

@ Creard un ambiente de constante supcracién para toda las partes integrantes de la

organizacion.

@ Mcjorara la calidad de vida dc sus colaboradores.




CONCLUSIONES
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Como sc pudo observar, este estudio esta enfocado al desarrollo de una organizacién que

dentro de] ambito contable pretende proporcionar servicios integrales.

Fara lograr estos objelivos es necesario que s¢ implantc o se estublezca una adecuada

estructura organizacional enfocada tanto en lus funciones (divisién del trabajo, especializacién)

como en las jerarquias (delegacién de funciones, autoridad y r bilidad, descentrali ion y

coordinacion), ANEXQO 17 para esto no existe un método rigido ya que las organizaciones estin en
constantc desarrollo propensas a reestructurase pues la estructura organizacional es algo vivo que

debe adaptarsc a los factores concurrentes para el discfo cstructural por cjemplo, la edad de la

que la organizacion tiene del trabajo

organizacién, ¢l tamano, la logia, el con

que se debe hacer, el entorno, ete.

El éxito de las organizaciones contables como ¢s ¢l caso de este cstudio depende ¢n gran
medida de la bucna comunicacién quc se de entre las diferenies dreas, que pueden scr los

departamentos de Recursos Hlumanos, Contabilidad, Auditoria ¢ Impuestos.

Cada una de estas dreas puede estar a cargo de uno o mis socios que a su vez cuentan con

gerenles, supervisores, cncargados y auxiliares, tantos como se requicran.

La interrelacién y la comunicacién que se logre entre estos departamentos redundara de

manera definitiva y en beneficio de los clientes ya quec hay que recordar quc este tipo de
organizaciones lo que ofrece es un servicio de ascsoria y consultoria y debe estar orientada hacia el
clicnte el cual espera cjue sea atendido de manera rdpida y eficiente. Cuando esta orientacion se da

bilidad se delega hacia los niveles mds bajos de lu

se d raliza la or izacidn, la resp

120




estructura, acostumbrados tradicionalmente a solo recibir érdenes. La cldsica estructura vertical

tiende a ser horizontal.

El primer paso pura que una organizacion esté orientada al cliente debe darse desde la parte
superior de la piramide organizacional, el director general, quien tendrd que transformarse en un
verdadero lider con capacidud para crear un ambiente en el que sus subordinados pucdan llevar a
cabo sus responsabilidades con confianza y habilidad; dejard de ser un autécrata que toma
decisiones para convertirse ¢n un visionario, un estratega, un informador, un profesor un

inspirador.

Apoyar las idades de los leados de primera linea para que estos sean dotados con la
capacidad suficiente y puedan responder ante las necesidades especificas de cada cliente con rapidez

y amabilidad.

“Achatar la Pirdmide” que significa hacer la estructura organizacional mds corta, funcional,
horizontal; creando canales de comunicacidon mads agiles principalmente de los mandos medios hacia
los niveles de operacion, apoyandosc regularmente en la filosofia de que los servicios estén
orientados siempre al cliente. Achatar la piramide representa reducir a tres los niveles de la
estructura organizacional: 1) el director/ administrador estratégico, 2) mandos medios, y 3) cuadros
de linea o nivel de operacidon. Esto sin que se de ¢l fenomeno de que existun demasiados jefes y

pocos subordinados.

El asumir riesgos implica intuicién, valor y conviccion. Para que un empleado tenga valor de

asumir riesgos se le debe dotar con:

~ La aceptacidn de que pueden cometer errores.
~ Darles mayor seguridad interna que les provea una sensacion de autoestima que les

engendrara mayor responsabilidad.
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~ Los directivos, mds que autécratas y “dadores de ordenes”, deben ser lideres con la
responsubilidad de proporcionar una guia, y no un castigo a los empleados que asumen
riesgos y, ocasionalmentc, cometen errores,

~ Las decisiones equivocadas deben ser tomadas como un proceso de formacion.

~ Las decisiones acertadas y oportunas deben ser base dc r imiento y ej 1

positivos.
~ Un colaborador al que se le amonesta por sus faltas o errorcs, tiene todo ¢l derecho de

apelar su caso sin micdo a consecuencias o revanchas.

Sin embargo, no hay quc abusar, habra que identificar la magnitud decl crror y su frecuencia

para no ocultar o solapar la incompetencia.

La comunicacién implica mids que palabraz y sc debe de predicar con el ejemplo. Los
mensajes deben transmitirse por cl canal correcto y adecuado. Se debe de emplear un lenguaje
=encillo y directo. Y habrd que asegurarse que cada empleado ha recibido, absorbido y entendido
correctamente el mensaje pues ¢s  a traves de la comunicacidén que se miden los resultados

obtenidos.

Las reuniones con ¢l personal en donde también los dircctivos deben de participar son un
vinculo para estrechar rclaciones, acercamiento y liberacidn de tensiones normales que se dan

durante la operacién rutinaria; ademds qué mejor oportunidad para conocerse.

Muchas organizaciones sdlo saben de la cxistencia de una funcién o departamento cuando

en él se dan problemas ocasionalmente serios © bien rutinarios. Departamentos © personal que

s, pasan P ibidos y lo pcor, son olvidados. El no detectar y dar un

funcionan bien, sin pr

reconocimients a quicn colabora eficientemente puede provocar desinimo y prestancia para

continuar bajo la misma linea de cficiencia.



El mejor premio para un colaborador independientcmente de elevacion de rango y salarios,
bilidad y otorgdndole mds confianza. Por su

c¢s asignindole mayor resp

de por si i »
partc, una persona es mads susceptible de triunfo y satisfaccion cuando hace un trabajo que le gusta y

estd orgulloso de ¢llo.
Cuando en una organizacién hay problemas y se ticne la plena conviceién de superarlos, sc
adoptan objetivos, cstrategias ¥ acciones para muy corto plazo. Y s¢ olvida o ighora lo que vaya a

ocurrir en c! plazo mediano y en el largo.

la visuali ion de retos que irdn

El identificar objetivos a largo plazo, impli
surgiendo e¢n forma sucesiva conforme se vaya dando o cumpliendo ctapas o situaciones plancadas o

programadas, El no tencr objetivos de largo plazo crea desorientacién y desinimo en la

organizacion.

lo m 16gi
P

De acucrdo a la hipdtesis establecida en el pr

diciendo que el contar con una estructura organizacional adecuada permitird la coordinacién

cficiente de [os recursos humanos.



ANEXOS
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ANEXO 1
MUESTREO DE TEORIAS SOBRE LA ORGANIZACION

ENFOQUE PRINCIPAL

EJEMPLOS

Enfasis principal de la organizacion
(Estructura, tuncion)
1. Teoria cldsica

2. Teorda tecnologica

3. Teoris de sistemas

. Fayol

eficacia di el
disefio
Grado de desarrollo tecnologico

dinamicos de la organizacion

Woodward, Trist

March y Simon,
Katz y Kahn

Enfusis humaunista
(motivacion, satisfuccion)

4. Teoria do contenido motival

5. Teoria do procesos cognositivos

a) Teoria de la equidad (del
intercambio)

b) Teoria del esiablecimiento de metus

Naturaleza y significado de los
sisternas de motivacién bumana

Procesos responsables de Ja
salisfaccion y gjecucion
Valores canocibles: solucion de
conflictos de meta

Intencion consciente

Muslow, Hereberg,

*#~cGregor, McClelland

Adams, Dunnette

Locke

©) Teotla de iasy Vulores i e Vroom, Porter y
(VIE) ias con Lawler
interactivos multiples)
Enfasis en la direccion
(papel de la organizacién)
6. Teoria de la personalidad Rasgos de la persanalidad, Chiseli
carncteristicas estables.
7. Teorin del estifo o del od Fleish;
comportamisnto de co - T 0

8. Teorta situacional

Intcraceién de estilo y fuctores de
situacidn (fuclures interactivos).

Fiedler, Vroom y
Yetton

FUENTE: ML, Hinin Esicolosia o las cruaesys. Nueva York. £d. McGraw-THill. 1964
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ANEXO 2
CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES

*EXTRACTIVAS
*INDUSTRIALES! *AGROPECUARIAS
CTURERAS

#MANUFA
#*MAYORISTAS
SCOMLERCIALES *MINORISTAS
POR SU ACTIVIDAD O SCOMISIONISTAS
GIRO
*TRANSPORTE
#TURISMO
*INSTITUCIONES FINANCIERAS
®DE SERVICIO #EDUCACION
*SALUBRIDAD
*FINANZAS Y SEGUROS .
*SERVICIOS PUBLICOS ;
*SERVICIOS PRIVADOS g
*CENTRALIZADAS ‘
#DESCONCENTRADAS
*PUBLICAS #*ESTATALES ;
#*PARAES. AG.LES
POR EL ORIGEN ADESCENTRALIZADAS
DE SU CAPITAL
#NACIONALES
*PRIVADAS #EXTRANJIERAS
#TRANSNACIONALES
SGRAN EMPRESA
®MEDIANA EMPRESA
POR SU MAGNITUD *PEQUENA EMPRESA J
=HOLDING
*MICRO EMPRESA {
SBASICAS ]
»SENMIBASICAS
POR SU CRITERIO ®SECUNDARIAS
ECONOMICO SNUEVAS
SNECESARIAS
*SOCIEDAD EN NOMBRE COLECTIVO
®SOCIEDAD EN COMANDITA SIMPLE
*SOCIEDAD DE gl :SPONSABILIDAD LIMITADA
POR SU REGIMEN *SOCIEDAD ANONIMA
LEGAL ®SOCIEDAD EN COMANDITA POR ACCIONES
®SOCIEDAD COOPERATIVA
*ASOCIACION CIVIL
wSOCIEDAD CIVIL
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ANEXO 3

FINALIDAD U OBJETIVOS DE LA GRUPOS QUE
ORGANIZACION SATISFACE

a) Produccion o servicio «Clientes o usuarios

b) Social *Miembros de la
organizacion
*Sociedad

*Gobierno

c) Econémico «Duefios 0 Accionistas

=Acreedores

+*Organizacion misma

d) Tecnolégico «Organizaciéon

*Sociedad
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ANEXO4

( A. Introduccion

afaescuela
estructuralista
) Conceplo de estructuras
b) E! sistema de autoridad
B. Conceptos <) El sistema de comunicacin
ESTRUCTURALISMO bisicos ) Estructura del comportamiento funcional
¢) Estructura de formalizacion
a} Max Webwer
. b) Chester Bamard
C. Principales ¢) Renata Mayntz
\ expancnies d) Amitai Etzioni
¢) Ralph Dahrendorf

JURNTE: Sergie Hendndzz y Rodrguez, Pandaments de Adruinisiscitn, México, £ Inleramericans. 1986
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ANEXO S

ESTRUCTURA DE AUTORIDAD SEGUN MAYNTZ

Autoridad. Toma de
decisiones hace €1
objetivo de la
organizacioén

1 Nivel de dircccion general
(toma de dccisiones)

Subdirectores
S t
ubgerenics Mandos intcrmedios

2
tienen autoridad
. 3 delegada pero estan
Jefes, empleados calificados sujet“os a lpn
/ Obreros, oficinistas, auxiliarcs \4 Nivel de ejecucion

ESTRUCTURA JERARQUICA (TiPICA DE LA EMPRESA)

N Miembros Nivel de
Awutoridad Asamblea general decision

Directiva
Comité cjecutivo

Ejecucion Nivel de cjecucién

ESTRUCTURA DEMOCRATICA (TiPICA DE UN CLUB, SINDICATO,
PARTIDO POLITICO. ETC.)

FUENTE: Scrgie ¥ Rodris . sdee
Interarcricana. 1986

Mdxico. Ed.
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ANEX0 6

CARACTERISTICAS, VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS DIVERSOS TIPOS DE

DEPARTAMENTALIZACION
N Tie " " Carateristicas Vaatajms Desveatajs
.| Agropamiento por actividades o | Mayor utilizacin de personas Cooperacion intedepatamental
FUNCIONAL | funciones principales. Divisitn ) copecializads y ecurs. minima contraindicada para
intena del trabajo por Agrupamiento adecuado pars circunstancias ambicniales
pecialidad. Autorientacio actividad continuada, nutinana y impredecibkes y cambiantes.
introversidn. cstablecida a lago plar.
Agrupamicnto por resultados en | Definicion de fa bilidad por | Disminucion de la especiafizacin.
cuanto a productos 0 scrvicios. | products o servicios, ficilitandala | Aho costo operacional por fa
PRODUCTOS | Division del rabajo por lincas Juacicn de los resultados. Mcjor | duplicacion de s especialidades.
0 de productos/servicios. Eafasis dinacion interdep l Agripami indicado para
SERVICIOS | o1 fos productos y servicios. | Mayor flexibilidad. Faciltafa circunstancias estables y ruinarizs.
Orientacion hiacia resultad i ion. {dcal para ci Enfasis en la coondigacidn, en
cambiantes. detrimento de Ja cspecializacion.
Agrupamicnto conforme ala Mayor adap =:ion a fas condiciones | Disminuye fa coondinacion (sca
GEOGRAFICA | localiracion geogrifica focales o re: onales. Fija planeacion, ejecuciony control)
0 territorial. Enfasis en la responsabihdades locales o de la organizacion como un
TERRITORIAL, | cobertura geografica. fonales, faciliando fa cval todo, Disminucicn de fa
Orientacion para ol mercado. Idcal para empreszs mayonistas. cspecializacion..
Extroversion.
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ANEX0 6

T "I. " Carateristicas Ventajss Desveatajss
A:gmpamicnlo °°“r°’“f° 3 Dispone a la organizacin para Vuelve sccundarias las demis
tipo o volumen de la ‘_l‘m“l‘ satisfacer lus demandas de los actividades de Ja organizacion

CLIENTES 0 compr: adon:s _Ef‘f““ enel fclientes. deal cvandocl TCgocio (como produccidn o finanzas).
clicnts. Orientacion depende del tipo o volimen de fa sacrifica los demds objetivos
extrovertida mds rigida hacia | Yientels. Fijals e (productividad, ividad,
clcliente qie haciala el clicnte. ciciencia, ttc).

Ofgantzacion.

Agrupamicnto por fascs el | Mcjor arreglo fisico y disposicid Agmup indicad
proceso, del productoode ] racional de los recursos. Utilizacin cuando ta tecnologia sufic
laopesacion Enfasisenla  {econdmica de fa tecnoogia, Ventajas cambios y existe desamoflo

PROCESO tecnologia utilizada. cconomicas del proceso. Idcal cuando fa | tecnoldgico. Falta flexibilidad y
Introversion. tecnologia y €l producto son cstables y adaplacion a los cambios.

permancates,
Agrupamicnto en funcidnde  [Tdcal cuando fa concentracion de rezursos es) Concentran personas y recursos en
fos scsultados en cuanto auno |grande y provisional, ademds cuando of cada proyecto provisionalmente.
o mas groyectos. Requiere  |producto ¢s de gran calidad. Oricntada hacia Cuando teaminan un proyecto hay
estructura organizaciotial resultados concretos. Alta concentracion de § incertidumbse en cuanto a otros.

PROYECTOS | flexible y adaptable a fas rocursos concreto . Alla concentracion de ) Discontinuidad y pardlisis.
circunstancias del proyecto.  recursos ¢ invers' nes, con fechay plazos | Imprevisidn en cuanto anuevos
Precisa alto grado de de gjecucion. Adaptacion al desamollo proyectos. Angustia de los
coordinacion para cada Iécnico. Ideal para productos aflamente especialistas cuando sc trata de su
proyecto {complejos. propio futuro.
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ANEXO 7
ESTRUCTURA DE ORGANIZACION FORMAL E INFORMAL

o e e e e e e am e o Em wm e @ wm e

Relaciones informales o dc informacion

FUENTE: Harold Koartz, Heinz Weinrich. £ ded,
1991

México. Ed, McGraw-THllL
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ANEXO 8

ESTRUCTURA LINEAL O MILITAR

DIRECTOR
GENERAL

{ "MPUESTOS

AUDITORIA CONTABILIDAD

FUENTE: Flarold Koontx, Heinx ihrich. K e 74X iGn. MExico. Ed, McG -Hill,
1991



ANEXO 9
ESTRUCTURA DE ORGANIZACION FUNCIONAL

PRESIDENTE

Asistente dcel
residente

=
de ingenieria

Plancacion de Disesio

e
promocion cléctrica

Personal

. ) ion de l o1 o
produccién financiera

Ingenierin
industriat

Ingenieria de

Presupucstos I

[ Contabilidad

produccién encral
PP - ] i ' Contabilidad
de ventas mecanica Compras de costos
. Estadisticas y
Montaje procesamicnto

Ventas I h? e 'e.ﬂ

Empaque

Vontajus calidad

Fn el reflejo ldgica de lus funciones

+Conscrva el poder v o1 presugio de las
funcionespeinci

«Sigue el principia de lu espeinlizacisn ocupacional
~Simplifica lu cupucitucion

«Proporcivona loy medios de control estricto on la uita
direccion

Produccién
general

Desventujas
“Resta importancia a fos objotves globales do la
compafi
“Enpecializa en exceso y estrechu lo puntos de vista
det persanal clave

*Reduce lu coordinucién entre funciones

e ¢ e e

sélo en la ulta direccion
<Adaptacion ienta a los cambios en cf ambieats
«limuta el desarrollo de gerentes genarules

4 12 iz, Mexico. Ed. MG Hill,

FULIVTE: Harold Kountz, Heinz Weihraich., Bk
7997
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ANEXO 10
ESTRUCTURA DE ORGANIZACION DE DEPARTAMENTALIZACION POR PRODUCTOS

PRESIDENTE

Divisidn de Divisidn ivision Division de
.  deluces CTramic medidores
instrumentos indicadoras industriak: electronicos

Produccién

Venlajs - . Desventajas
+Coloca la atencidn y ¢] esfucrzo cn lalinca el producto Requiere de mds personas con habilidades
+Froporcionael uso de capital, facilidades, habilidades y de gerente gencral
conocimicatos especializados ¥ <Tiende a dificultar ¢l mantenimiento
Permite ¢ crecimicnlo y 1 diversidad de productos y servicios de servicios centrales economicos
Mejora la coordinacidn de las actividades funcionales «Present ot problema d 1 de la
+Coloca la responsabilidad de las utilidades af nivel de la division g m::i': un mayor roblema decontolde aalta
«Proporciona un campo de capacitacion medible para gerentes gencrales

HUINTE: Harold Kooniz, Heinz Weihrich. Elementos de Adminisiacion. México. &, MeGraw-Hill. 1991
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ANEXO N
ESTRUCTURA DE ORGANIZACION DE DEPARTAMENTALIZACION TERRITORIAL

PRESIDENTE

lMcmlutecnia' l Pessanal ' l Compras ' l Finanzas I
Region Region Region
occidental surocsie suresle

Contabilidad

Ventajas . ] Desventajas

+Coloca fa responsabilidad en un nivel mas bajo *Requicse de mas personas con habilidades

+Coloca el énfasis sobre Jos metcados y problemas focales de geronte gencral

MejoraJa Cﬂ"“ﬁ"m"’"' cn una regidn _ «Tiende o dificultar ¢l mantenimicnto de servicios

*Aprovecha Jas cconomias de fas operacioncs locales centrales ccondmicos y pucde requeni servicios ales como

*Mcjor comunicacion cara a cara con Jos interescs Incalcs personal o compras a nivel regionat

+Proporciona un campo de capacitacion medible para gerentes gencrales »Aumenta cl problema de control de ta alta direccidn
FUENTE: Harold Kooz, Hoinz Wethnch, eientos de Admuipiittacid, Moxico, EL McGraw-1% 1991
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ANEXO 12

ESTRUCTURA DE ORGANIZACION DE DEPARTAMENTALIZACION POR
PROCESO O EQUIPO

PRESIDENTE

“:uzl;:m Soldadura

Ventajas L [ ssventajas

+Logra una Vc'jlﬂﬁ cconomica o 5 dificit la coordinacion de los departamentos

*Usa ecnologia cspecializada ~Laresponsabilidad dc las utlidades csti en fa alla direccion
+Utiliza habitidades especializadas +Es inadecuado para desarrollar gercates gencrales

TUENTE: Marokd Koontz, Heinz Weihrich. Elementos de Adminjstracion, México. £, MeGraw-#ill.1931
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ANEXO 13
ESTRUCTURA DE ORGANIZACION DE DEPARTAMENTALIZACION POR CLIENTES

PRESIDENTE

Bancade la

Bancadela
i ciudad-comunidad

) 1ad
udad

Préstamos sobre
bicnes raices ¢
hipotocas

Ventajas Desventajas

+Estimula la concentraci6n en las necesidades def +Pucde ser dificil coordinar las operacioncs cntre demandas opuestas al

consumidor - msumidos

oLe da a los consumidores 1a sensacin de que ticnen un “Requicre de gerentes y “stafl” expertos en problemas de los consumidores

proveedor comprensivo (bangucro) Quiza los grupos de consumidores o siempre estén definidos con claridad

Desarrolladestreza en d dreadel consumidor {por cjomplo, grandcs empresas corporalivas cn contraste con ofros negocios
corporativos)

FUENTE Harold Koontz, Hetrz Weihrich. Elementos de Administeacion. México. £ AcGraw-Hill 1991
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ANEXO 14
ESTRUCTURA DE ORGANIZACION DE DEPARTAMENTALIZACION POR PROYECTOS

DIRECTOR DE
INGENIERIA

Gerente del
proyecto A

proyesto C

Disefio
preliminar

FURNTE; Harohd Koon, Heinz Weibrich. Bcmentor de Administoacié, Méxioo, B4 MeGraw-Jif 1991
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ANEXO 15
ESTRUCTURA DE ORGANIZACION DE LINEA Y “STAFF”

PRESIDENTE

Vice- Director Dircetor de Vice-

presidente de

de de ventas

Gcrente de
ventas en el
cxtranjcro

Gerente
de ventas
nacionalcs

Gerente de
control de
cfectivo

Gerente de

Gerente de
publicidad

contabilidad

Gerente de Gerente de Gerente de

compras fabrica

personal

Jefe de Jefe de
control de produccion Jofe de Jcr‘? de
produccion de partes

FUENTE: Harald Koontr, Heinx Weihirich. e frai; 1. México. Ed. MeGraw-Hill,
19971
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ANEXO 16
ESTRUCTURA DE ORGANIZACION MATRICIAL

DIRECTOR DE
INGENIERIA
Jefe f’c Jefe de Jefede
discfin ingenieria ingenicria
preliminar mecanica
Gerente del
I - -
Gerenle def
Gerente del
prayecio C

cléctrica
Gerente del
prayeeto )

Jefe de
ingenicria
metalirgica

Ventajas Desventajas

+Estd oricntado hacia resultados finales *Existe conflicto de autoridad en la organizacion

+Se mantiene I identificactin profesional sExiste la posibilidad dc falia de unidad de mando
sRequicre un gerente eficaz en relaciones humanas

*Seiiala con precision Iz responsabilidad de 1a utilidad del producto
JURNTE: Harold Koontz, finz Weikeich, Hlements de Administeacin. México. £2. MoGraw-Hill. 1981
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ANEXO 17
MARCO DE REFERENCIA PARA ANALIZAR ORGANIZACIONES

AMBIENTE TECNOLOGIA

Incertidumbre
Compicjidad
Diversidad

= )

ESTRUCTURA

COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

DEL LIDER

Estrucrura inicial
Lo sideracion

I

Divisidn del trabajo
Especializacién
Delcgacion de funciones
Decentralizacion
Coordinacion

CLIMA
ORGANIZACIONAL

INDIVIDUO
Y GRUPO

Motivacion
Comp i toma de
solucion de problemas, ctc.
Satisfaccion
FUENTE: Hall, Richard, H. O iz 7 X, México Ed. McGi -l 1371
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