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INTRODUCCION

La presentacion de esta tesis tiene el proposito de proporcionar herramientas
administrativas que eficienticen a las diferentes areas de una organizaciéon que
no cuente con una estructura organizacional definida o adecuada segun a sus

necesidades.

La empresa que sirvié de base de estudio fue creada en el afio de 1995 con el
nombre de “Centro Comercial La Plaza Oriente”. Esta organizaciéon fue con el
paso creciendo, gracias al esfuerzo de cada uno de los condéminos que la

integran, hasta convertirse en lo que es hoy en dia.

Todo organismo debe de renovarse, es decir, hacer cambios que beneficien a
la organizacién y mas aun al personal que labora dentro de ella. Esto es lo que

motivo a disefiar una estructura que permita el desarrollo interno y externo.

Para ello se debe tener presente que una de las tareas de la administracion
consiste en analizar la mision de la organizacion, es decir, formular estrategias
que permitan resolver problemas y conflictos, que repercuten en el logro de los

objetivos que se tengan establecidos.



INTRODUCCION

Esto lieva a establecer objetivos a desarrollar y a tomar decisiones hoy para los
resultados del mafiana. Es evidente que la organizaciéon es la que puede
equilibrar cada uno de los objetivos, las necesidades que se tengan y la que
puede asignar los recursos humanos y monetarios precisos para conseguir los

resultados.

Para el logro de los objetivos es necesario la intervencion del Licenciado en
Administracién, que es el que proporcionara las herramientas necesarias para el
cambio organizacional y que se encargue de verificar y darle seguimiento a que
los problemas se resuelvan y que cuente con una visién clara y precisa en
cualquier momento para modificar una institucion, una nacién o incluso al mundo

entero.



OBJETIVO GENERAL

OBJETIVO GENERAL:

Disefiar una estructura organizacional para un Centro Comercial, de acuerdo a
sus necesidades, que permita a dicha organizacién establecer y definir cada una
de las funciones departamentales, logrando con ello un mejor control
administrativo y asi mismo disminuir sus gastos que representan el contar con

servicios sub-contratados para cada departamento como actualmente se presenta.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Actualmente toda organizacién debe de contar con una estructura definida que
permita el desarrollo eficaz de la misma y con ello contar con controles de
comunicacion y autoridad para alcanzar cada uno de los objetivos que tenga
establecidos. Es por ello que se toma como caso practico al Centro Comercial la
Plaza Oriente, ya que a la fecha, no cuenta con una estructura organizacional que
se encargue de coordinar y controlar los flujos de trabajo de autoridad y de
comunicacion y que analice las actividades de sus miembros, lo cual repercute en
la eficiencia y costos de la organizacion por que cuenta con departamentos o
servicios subcontratados los cuales generan un incremento en sus gastos, dicha

estructura a disefiar debera ser de acuerdo a las necesidades de la misma.



HIPOTESIS

HIPOTESIS

La propuesta del disefio de la estructura organizacional aplicada al Centro
Comercial permitira que se logre una transformacién radial en cada uno de los
departamentos disefiados y al mismo tiempo se vea reflejado en la disminucion
de sus costos, asi como en el desarrollo eficaz de cada funcién a desarrollarse y

en cada uno de los controles de comunicacion y autoridad.



CAPITULO 1.

GENERALIDADES DE LAS ORGANIZACIONES

11 CONCEPTO DE ORGANIZACION.

Desde la época mas antigua algunos han dirigido los esfuerzos de otros en un
esfuerzo en equipo hacia varios objetivos especificos. El trabajo total por hacer,
segun lo fijado por los planes, requeria los esfuerzos de mas de una persona. En
consecuencia se unieron varias manos y mentes y se coordinaron de manera que
no solo fueran efectivas las acciones colectivas, sino que también fuera valiosa la
contribucién de cada uno de los individuos, quizé satisfactorios y de acuerdo con

los respectivos conocimientos y habilidades del individuo.

La organizaciéon retne todos los recursos basicos en forma ordenada vy
acomoda a las personas en un esquema aceptable para que pueda desempefiar

las actividades requeridas.

La organizacion  “es el establecimiento de relaciones efectivas de
comportamiento entre personas de manera que puedan trabajar juntas con

eficacia y puedan obtener una satisfaccion personal al hacer tareas seleccionadas



GENERALIDADES DE LAS ORGANIZACIONES

bajo condiciones ambientales dadas para el propésito de alcanzar alguna meta u

objetivo”. 1

Mediante una organizacién adecuada, se espera que se dé un sinergismo, el
cual es la accién simultanea de unidades individuales separadas que juntas

proporcionan un efecto mayor a la suma de los componentes individuales.

La organizacion puede tener un efecto muy favorable sobre la actuacion y el
control gerencial, ya que se busca la maximizacion de la satisfaccién humana asi

como la productividad de trabajo.

Es de gran importancia que el acto de organizar dé como resultado una
estructura de la organizacién que pueda considerarse como el marco de trabajo
que retiene unidas las diversas funciones de acuerdo con un esquema que sugiere

orden, arreglo légico y relaciones armoniosas.

1 Principios de Administracién, George R. Terry, Editorial Continental, 1985.



GENERALIDADES DE LAS ORGANIZACIONES

1.2 OBJETIVOS.

La funcién de organizacion comprende el establecimiento de la estructura
global de la organizacién, llenando los huecos que estimularan una elevada

productividad y una gran satisfacciéon del empleado.

Segun Albert A. Simén,2 hay diferencia marcada entre los objetivos de las
instituciones, sin embargo se pueden generalizar en cuanto a las consideraciones
que las organizaciones deben satisfacer para cubrir los principios politicos que se

orientan al bien comdn.

Se consideran las siguientes categorias:

1.2.1 OBJETIVO DE SERVICIO

Consumidores o usuarios; buenas ofertas a los que satisfacen sus necesidades

con los productos o servicios de la empresa.

2 El proceso administrativo, José Antonio Fernandez, Editorial Diana , 1996.
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1.2.2 OBJETIVO SOCIAL

Colaboradores; buen trato econémico y motivacional a empleados y obreros
que presten sus servicios a la empresa. También son grupo importante los

familiares o dependientes de aquellos.

Gobierno; cumplimiento de las tasas tributarias para permitir la realizacién de

las actividades gubernamentales.

Comunidad; actividades de buen vecino y miembro de la comunidad.

1.2.3 OBJETIVO ECONOMICO

Inversionistas; Pago de un dividendo razonable que sea proporcional al riesgo

asumido.

Acreedores; Liquidacién de intereses principales a los que complementan la

estructura financiera de la empresa.

Empresa; Reinversion de una cifra proporcional de la utilidad y que garantice el

buen crecimiento de la institucion.
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1.3 AREAS FUNCIONALES

1.3.1 RECURSOS HUMANOS
Los recursos humanos consisten en la planeacién, organizacion, desarrollo y
coordinacién, asi como también control de técnicas, capaces de promover el
desempenio eficaz del personal, a la vez que la organizaciéon representa el medio
que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos
individuales relacionados directa e indirectamente con el trabajo.
El departamento de recursos humanos es responsable de gestionar a los
empleados de la empresa y sus puestos de trabajo.
Entre sus funciones especificas se encuentran las siguientes:
a) Ayudar y prestar servicios a la organizaciéon, a sus dirigentes, gerentes y
empleados.
b) Describe las responsabilidades que definen cada puesto laboral y las
cualidades que deben tener la persona que lo ocupe.
c) Evaluar el desemperio del personal, promocionando el desarrollo del liderazgo.
d) Reclutar al personal idéneo para cada puesto.
e) Capacitar y desarrollar programas, cursos y toda actividad que vaya en funcién

del mejoramiento de los conocimientos del personal.

10



GENERALIDADES DE LAS ORGANIZACIONES.

9
h)

)
k)

1)

Brindar ayuda psicolégica a sus empleados en funcién de mantener la armonia
entre éstos, ademas buscar solucién a los problemas que se desatan entre
éstos.

Llevar el control de beneficios de los empleados.

Distribuye politicas y procedimientos de recursos humanos, nuevos o
revisados, a todos los empleados, mediante boletines, reuniones,
memorandums o contactos personales.

Supervisar la administracion de los programas de prueba.

Desarrollar un marco personal basado en competencias.

Garantizar la diversidad en el puesto de trabajo, ya que permite a la empresa
triunfar en los distintos mercados nacionales y globales.

Desarrollo de modelos para la evaluacion y retribucién de los empleados.

m) Establecer programas de motivacién entre los empleados, para realizar los

objetivos de la organizacion.

1.3.2 PRODUCCION

Este departamento se ocupa especificamente de la actividad de produccion de

articulos, es decir, su disefio, su fabricaciéon y del control del personal, los

materiales, los equipos, el capital y la informacién para el logro de esos objetivos.

Entre sus funciones especificas se encuentran las siguientes:

11
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e Planeacién de la produccién

e Control de materiales

e Compras

e Embarques, trafico y recibo

e Control de inventarios

e Manejo de materiales

e Control de produccion

e Mantenimiento

e Seguridad de la empresa. Su responsabilidad empieza en la direcciéon general
y continua por los gerentes departamentales y encargados y cada uno de ellos
con el personal que tienen a su cargo.

e Control de desperdicio. El control de calidad y la inspeccién determinaran los

porcentajes normales y aceptables en los procesos de la empresa.

1.3.3 MERCADOTECNIA

La mercadotecnia desempefia una funcién entre la compaiiia y sus mercados.
Encauza la asignacion de recursos hacia ofrecimientos de productos y servicios
concebidos para satisfacer las necesidades del mercado, pero sin que dejen de
cumplir con los objetivos de la empresa. Esta funcion de mercadotecnia es vital
para el desarrollo de estrategias. La estrategia de mercadotecnia opera

conjuntamente con las estrategias financiera, tecnoldgica, de

12
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producciéon y de recursos humanos en el desarrollo de planes estratégicos
generales viables. Cada departamento proporciona propuestas y enfoques que se
aplican a todos los niveles del desarrollo de estrategias.

El area de mercadotecnia se ocupara de las estrategias de mercado, como
son: publicidad, promocién y ventas, para difundir de manera rapida al producto o
servicio y acrecentar las ventas, estimulando en los clientes el deseo o la
necesidad de adquirirlo.

Las funciones especificas son:

e Elaborar un plan de trabajo

e Elaborar estrategias de promocién

e Elaborar estrategias de publicidad y ventas para difundir de la manera mas
rapida el producto o servicio.

e Evaluar el mercado potencial, asi como determinar el crecimiento del mismo.

e Planear el sistema de distribucion.

e Determinar la politica de precios (en conjunto con los departamentos de
produccién y finanzas)

e Definir el mercado meta.

e |Interactuar con los clientes para establecer un punto de contacto con la
empresa.

e Planear y definir las metas de éste departamento.

13
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e [nvestigacion de mercados

e Ventas.

En ocasiones, el departamento o gerencia de ventas también es llamado de
mercadotecnia. La mercadotecnia puede abarcar, entre otras actividades la
investigacion y el desarrollo de nuevos mercados o servicios, productos o servicios
adaptados a los gustos y necesidades de los consumidores, el estudio de la
estratificacion del mercado, las cuotas y el porcentaje de participacion en el
mercado, la adecuacion de la publicidad que realiza la empresa u organismo, la

tendencia de las ventas, entre otros.

1.3.4 FINANZAS

El objetivo de la funcién del departamento de finanzas es la liquidez y la
productividad, esto significa elevar al maximo el valor actual de la riqueza,
procurando que se disponga de efectivo suficiente para pagar las cuentas a su
tiempo, y asi ayudar a la distribucion mas provechosa de los recursos que se

encuentran dentro de la organizacion.

14
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Este departamento tiene funciones especificas en las empresas, entre las mas

importantes se encuentran:

Estudio de la planeacion financiera: efectivo y crédito.

Manejo de fondos.

Fijar politicas de crédito y cobranza.

Planes sobre nuevas inversiones.

Adquisicién y custodia de valores.

Formulacién de proyectos de pago de intereses.

Mantener relaciones con instituciones de crédito.

Auditoria interna.

Registro y valuacién de inventarios.

Aseguramiento de activos de la empresa.

Manejo de prestamos.

Pago de impuestos.

Establecer sistemas de registro y reportes contables.

Realizar la desagregacion de funciones y responsabilidades de cada persona
que trabaja en el area de manejo de efectivo, bancario y de pagos.
Adquirir, verificar y hacer seguimiento de las pélizas de manejo.
Almacenar los soportes de todas las transacciones.

Realizar boletines diarios de los fondos de la empresa.

15



GENERALIDADES DE LAS ORGANIZACIONES

Aplicar las medidas necesarias para la prevencién de errores en cuanto al
manejo de efectivo, la caja y los bancos.

Brindar la informaciéon oportuna sobre la liquidez y de todas las transacciones
comerciales y financieras.

En algunos casos autorizar erogaciones y realizar pagos.

Control de los altos recursos en cuentas corrientes.

Manejar un libro auxiliar de operaciones, éste debe ser llevado claramente y

actualizado.

16
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1.4 TIPOS DE ORGANIZACIONES.

Las organizaciones se pueden dividir en tres tipos:

a) Organizacion formal.

Es la constituida por una sancién oficial para lograr objetivos determinados. En
ocasiones se le cita como una jerarquia de puestos y tareas. Existen cuatro
componentes basicos en una organizacién formal:

e El trabajo, el cual es divisionalizado.

e Las personas que son asignadas y ejecutan este trabajo divisionalizado.

e El ambiente en el cual se ejecuta el trabajo; y

e Las relaciones entre las personas o las unidades trabajo-personas.

Las actividades necesarias estan derivadas de la busqueda de los objetivos. El

trabajo se divide en “paquetes de trabajo” por las siguientes razones:

1. El trabajo es demasiado para que lo ejecute una sola persona y debe dividirse
para que sea ejecutado por varias.

2. La distribucién del trabajo requiere que éste sea dividido, y

3. El deseo de lograr las ventajas de la especializaciéon del trabajo necesita que
las tareas asignadas sélo necesiten las habilidades especializadas del

personal.

17
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Los cuatro componentes basicos incluidos en los pasos de la organizacion

formal son los siguientes:

Conocer los objetivos de la organizacién en la situacién ambiental.

Dividir el trabajo requerido en actividades componentes.

Agrupar las actividades en unidades practicas basadas en similtud, importancia
o quien desemperie el trabajo.

Definir las obligaciones y proporcionar los medios fisicos para cada actividad o
grupo de actividades.

Asignar personal calificado o potencialmente desarrollable.

Informar a cada miembro de las actividades que se espera desempefie y sus

relaciones con otros en la empresa.

Las caracteristicas de las organizaciones formales son las siguientes:

Divisién de trabajo. El objetivo fundamental de la actividad econémica de la
empresa es la produccién. Para ser eficiente la produccioén debe basarse en la
divisiéon de trabajo, que es la manera mediante la cual un proceso complejo se
puede descomponer en pequefas tareas. La division de trabajo trae por
consecuencia a corto plazo una mayor productividad y mejor rendimiento del
personal, mayor eficiencia de la organizacion como resultante de lo anterior y
una reduccion en los costos de produccién, principalmente de la mano de obra

y de materiales directos.

18
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Especializaciéon. Como consecuencia de la divisiéon del trabajo, cada érgano o
cargo pasa a tener funciones especificas y especializadas. La especializacion
del trabajo, constituye una manera de aumentar la eficiencia y de disminuir los
costos de produccién. Simplificando las tareas, atribuyendo a cada puesto de
trabajo tareas simples y repetitivas que requieran poca experiencia del ejecutor
y escasos conocimientos previos, se reducen los periodos de aprendizaje,
facilitdndose la sustitucion de unos individuos por ofros, permitiéndose
mejorias en los métodos e incentivos de trabajo y, decididamente,

aumentandose el rendimiento de la produccion.

Jerarquia. La organizacién necesita, ademas de una estructura funcional
operativa, una estructura jerarquica, cuya misién es dirigir las operaciones de
los niveles que les estan subordinados. En toda organizacién formal existe una
jerarquia, ésta divide la organizacion en escalas o niveles de autoridad,
teniendo los superiores cierto tipo de autoridad sobre los inferiores. A medida
que se asciende en la escala jerarquica aumenta el volumen de autoridad del
ocupante del cargo. Cuanto mayor sea la empresa, mayor tiende a ser el

namero de niveles jerarquicos de la organizacion formal.
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b) Organizacién no-formal.

La organizacién no-formal es la que permite y en ocasiones estimula el
comportamiento no intentado o no incluido en la organizacion formal. Este
comportamiento no-formal, no sélo puede ser deseable, y con frecuencia lo es,
sino que también esta orientado al trabajo y contribuye significativamente a la
eficiencia. Los factores del comportamiento, tales como la socializacién
innecesaria del puesto, los valores de grupo y las afinidades y aversiones
culturales sirven de base al comportamiento informal en la organizacién formal. La
organizacién no-formal siempre existe junto con la organizacién formal. Le sirve
como adjunto, es intangible y toma distintas formas de importancia, dependiendo
de la actividad y de la persona involucrada. El gerente debe estar consciente de la
presencia e influencia de la organizacién no-formal.
c¢) Organizacién informal.

También existe la organizacién informal, la cual es un concepto por completo
distinto de las organizaciones formal y no formal. Dondequiera que la gente trabaje
junta, se originan grupos informales, unidos por intereses comunes sociales,
tecnologicos, de trabajo o de objetivos. Un grupo asi constituye una organizacién
informal. Condiciona muchas de las acciones fijadas por las organizaciones
formales y no formales y debe contarse con ella en la organizacion administrativa.
Los determinantes especificos de los grupos informales por lo general son los

intereses, la similitud del trabajo y la ubicacioén fisica.
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CAPITULO 2

DISENO ORGANIZACIONAL

2.1 FUNDAMENTOS DEL DISENO DE LA ORGANIZACION.

Una organizacién es un patrén de relaciones, por medio de las cuales las
personas, bajo el mando de los gerentes, persiguen metas comunes. Todas las
empresas requieren alguna forma de estructura de organizacion, de acuerdo alas

necesidades administrativas y organizacionales.

2.1.1 DEFINICION DE ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION.

La estructura organizacional puede considerarse como el marco en el cual se
desempefan las tareas gerenciales. Una buena estructura es el objetivo de los
esfuerzos de organizacién y tiene alta prioridad en la administracién efectiva. Ei
marco puede ser cualquiera de muchas distintas configuraciones, dependiendo de
lo que se quiera lograr, de las preferencias de la alta gerencia, y de la atencién y
esfuerzo que se pongan al organizar.

Cualquier estructura organizacional se busca que incluya un nimero adecuado
de unidades organizacionales, relacionadas de tal manera que se logren las
méximas cooperacién, eficiencia y satisfaccion de los esfuerzos del trabajo

personal para las circunstancias y condiciones individuales.
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La estructura de organizacién comprende la configuracion formal de funciones,

los procedimientos, la regulacién, los mecanismos de control y los procesos de

gobierno y toma de decisiones de una empresa

Una estructura de organizacion puede dividirse en tres partes:

Complejidad. La complejidad considera cuénta diferenciacion hay en la
organizacion, entre mas division del trabajo, mas niveles verticales en la
jerarquia y mas dispersién geografica entre las unidades de la organizacion,
mas dificil sera coordinar a la gente y sus actividades.

Formalizacién. Cuando una organizaciéon descansa en reglas y procedimientos
para dirigir el comportamiento de los empleados se llama formalizacion.
Algunas organizaciones operan con varias de estas reglas estandarizadas y
otras, algunas de las cuales son bastante pequefias en tamario, tienen toda
clase de regulaciones que instruyen a los empleados sobre lo que pueden y no
pueden hacer. Entre mas reglas y regulaciones haya en una organizaciéon, mas
formalizada sera su estructura.

Centralizacion. En ésta se considera donde reside la autoridad de toma de
decisiones. En algunas organizaciones, la toma de decisiones es muy
centralizada. Los problemas fluyen hacia arriba donde los altos ejecutivos
escogen la accion aprobada. En otras organizaciones, las decisiones son de

poca centralizacion. Esto se le conoce cominmente como descentralizacion.
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e Las decisiones descentralizadas se delegan a niveles mas bajos en la

organizacion.

2.1.2 DEFINICION DE DISENO DE LA ORGANIZACION.

El disefo organizacional es un proceso en el cual los gerentes toman
decisiones para elegir la estructura organizacional adecuada para la estrategia de
la organizacion y el entorno en el cual los miembros de la organizacién ponen en

préactica dicha estrategia.
El disefio organizacional hace que los gerentes dinjan la vista en dos sentidos
al mismo tiempo: hacia el interior de su organizacién y hacia el exterior de su

organizacion.

El disefio organizacional incluye el disefio de puestos, la creacién de relaciones

de autoridad y la provisién de recursos humanos para la organizacion.

2.2. PRINCIPIOS BASICOS DEL DISENO DE LA ORGANIZACION.

Los principios clasicos del disefio de la organizacion, fueron formulados por los

tedricos de la administracion general, los cuales postulaban que habia una serie

23



DISENO ORGANIZACIONAL

de principios aplicables a todos los tipos y tamarfios de organizaciéon que los

administradores deben seguir en el disefio de la organizacién:

UNIDAD DE MANDO.

Los administradores clasicos argumentaban que un subordinado debia tener
un superior ante el cual es directamente responsable. Nadie debe servir a dos
amos, el hacerlo crea la posibilidad de que el subordinado enfrente demandas o
prioridades contradictorias de sus mdultiples jefes. Este punto de vista clasico
también recomendaba de manera explicita que hubiera una clara separacién de

las actividades y un supervisor responsable de cada una.

Hay situaciones cuando la adhesién estricta a la unidad de mando crea un

grado de inflexibilidad la cual perjudica el desempefio de una organizacion.

TRAMO DE CONTROL.

El tramo de control es una determinante fundamental de cuantos niveles hay en

una organizacién y el numero de administradores que se necesita. Cuanto mas

amplio o grande sea el tramo, mas eficiente sera el disefio de la organizacion.
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Entre mas pequefio sea el tramo, mas directa serd la atencion que el
administrador pueda dar a la supervision de sus subordinados. En teoria, por lo
menos, un administrador con cinco subordinados tiene el doble de tiempo para
cada empleado que si tuviera diez subordinados. Pero las demandas que los
subordinados imponen al tiempo del administrador difieren por nivel en la
organizacion. Conforme los administradores suben en la jerarquia, tomas maés
decisiones no programadas. Y éstas, dada su falta de estandarizacion requiere de
mayor tiempo para formarse. Ademas su naturaleza poco comun implica una
mayor necesidad de consultar al jefe. El resultado es que jos administradores
estdn en posibilidad de interactuar de manera eficaz y supervisar a menos
subordinados conforme suben en la organizacion. Los tramos deben ser mas

grandes en la base y mas pequefos en los niveles altos de las organizaciones.

DIVISION DE TRABAJO.

La divisién del trabajo significa que, en vez de que los individuos realicen todo
el trabajo, éste se divide en varios pasos con la asignacion de la responsabilidad
de completar los diversos pasos a individuos especificos.

La division de trabajo hace un uso eficiente de la variedad de habilidades que

tienen los trabajadores.
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DEPARTAMENTALIZACION

Las actividades en las organizaciones deben ser especializadas y agrupadas
en departamentos. La division del trabajo crea especialistas que requieren
coordinacion. Esta coordinacién se facilita al poner juntos a especialistas en
departamentos bajo la direccién de su administrador. La creacién de estos
departamentos por lo general se basa en las funciones de trabajo desempefadas,
el producto o servicio ofrecido, el comprador o cliente objetivo, el territorio
geogréfico ocupado y el proceso utilizado para convertir insumos en productos. El
método utilizado debe reflejar el agrupamiento que mejor contribuya al logro de los
objetivos de la organizacion y las metas de las unidades individuales. Siendo las
mas comunes las siguientes:

a) Departamentalizacién por funcion. Es una de las maneras mas comunes de
agrupar actividades por funciones desempefiadas. Esta puede utilizarse en todos

tipos de organizaciones.

Gerente de planta
L | | I
Gerentede | | Gerentede | | Gerente de Gerente de | | Gerente de
Ingenieria contabilidad | | fabricacion personal compras
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b) Departamentalizacién por producto o servicio. En este tipo, cada divisién de
producto o servicio se sitlla debajo de un gerente general que es un especialista y
responsable de todo lo que tenga que ver con su linea de productos o servicios.
Los administradores de producto esperan con considerable autonomia, por lo
general apoyada por su propio grupo de departamentos funcionales. Si las
actividades de la organizacidn se relacionan mas con servicios que con productos,

cada servicio serfa agrupado en forma auténoma.

Vieepresidente, grupo
e aulomiulesy
Cariongs

| | | |

Geenlegengdl | | Gornlogererd || Gornlogenerd || Gewolegered | | Gerenle genard
Buck cadilas Cheolet Pt alofuses y camiongs
b
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c) Departamento por cliente

El tipo particular de cliente que una organizacion busca alcanzar puede
también ser utilizado para agrupar a los empleados.

El supuesto subyacente en la departamentalizacion por clientes es que los
clientes en cada conjunto tienen problemas y necesidades comunes que pueden

ser resueltas teniendo especialistas departamentales para cada uno.

Direceion
e ventas
Gerente, asuntos Gerente, asuntos Gerente, cuentas de ventas
deventasdl menudo | | deventasial mayoreo a gobiemo
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d) Departamentalizacién por geografia.

Otra forma de departamentalizar es sobre la base de geografia o territorio. La
funcion de ventas puede tener diversas regiones. Si los clientes de una
organizacion estan distribuidos en una area geogréafica grande, entonces esta

forma de departamentalizacion puede ser valiosa.

Vicepresidente de
ventas

Director de ventas | | Director de ventas | | Director de ventas | | Diector de ventas
fegion ogste region sur region este region este
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e) Departamentalizacién por proceso.

Este tipo de departamentalizacién, muestra los diversos departamentos de
produccién de una planta. Cada departamento se especializa en fases de
produccién. Este tipo puede usarse para procesar tanto al cliente como al

producto.

et
e

eere et et Gitere et dear-
Enertanenty Goatamey | | cenatameoce | | depanamero tamery e
e i e et Lberiz delemad | { inpecudny enbarqe
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2.3 TIPOS DE ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES.

La estructura organizacional se refiere a la forma en que se dividen, agrupan y
coordinan las actividades de la organizacién en cuanto a las relaciones entre los
gerentes y los empleados, entre gerentes y gerentes y entre empleados vy
empleados. Los departamentos de una organizacién se pueden estructurar,

formalmente en las siguientes:

2.3.1 ESTRUCTURA SIMPLE.

Una estructura simple es una forma de organizacién en la que el propietario
administrador toma directamente todas las decisiones importantes y supervisa
todas las actividades mientras el staff funciona como una extensiéon del gobierno
administrativo para la supervision. Esta estructura comprende poca
especializacién de las tareas, unas cuantas reglas y formalizacién limitada.
Aunque importantes, los sistemas de informacién son relativamente poco
desarrollados, y los propietarios administradores participan de manera directa en
operaciones cotidianas de la empresa. Por lo regular, esta estructura se utiliza en
las compafias que ofrece una sola linea de productos, en un solo mercado
geografico. La estructura sencilla se emplea con frecuencia en las empresas que

aplican estrategias de diferenciacién enfocada, o de bajo costo enfocado.
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Los negocios que utilizan con frecuencia éste tipo de estructura son: los

restaurantes, los negocios de reparacion y otras empresas especializadas.

En esta estructura, la comunicacién es frecuente y directa, debido a estas
caracteristicas, existen pocos de los problemas de coordinacién que son comunes
en las organizaciones mas grandes.

Sin embargo, a medida que las empresas pequefias crecen e incrementan su

nivel de complejidad, surgen desafios administrativos y estructurales.

La toma simple de decisiones se caracteriza por ser en esencia informal, es
una estructura plana, por lo general una con sélo dos o tres niveles verticales, con
un cuerpo flexible de empleados y donde casi todos se reportan a un individuo en

el que se centraliza la autoridad para la toma de decisiones.

EJEMPLO DE ESTRUCTURA SIMPLE

PROPIETARIO-GERENTE I

l I
VENDEDOR VENDEDOR CAJERA
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2.3.2 ESTRUCTURA FUNCIONAL.

La estructura funcional solo representa la expansién de la orientacién
funcional, para convertir en la forma dominante para la organizacién como un todo.
La administracién puede elegir organizar su estructura agrupando especialidades
ocupacionales similares y relacionadas. Cuando hace esto la administracién elige
una estructura funcional.

La fortaleza de la estructura funcional reside en las ventajas que surgen de la
especializacién. Juntar especialidades parecidas produce economias de escala,
minimizacién de duplicacién de personal, equipo y empleados contentos vy
satisfechos que tienen la oportunidad de hablar el mismo lenguaje con sus iguales.

La debilidad obvia de la estructura funcional es que los mejores intereses de
la organizacién se pierden con frecuencia en Ia persecucién de metas
funcionales. Los miembros en funciones individuales se aislan y entienden poco
de lo que la gente esta haciendo en otras funciones. Cada funcién se concentra en
lo que hace. Dado que ninguna funcién es por completo responsable de los
resultados finales, la alta gerencia debe asumir el rol de coordinacién ya que sélo

la alta gerencia puede tener la imagen gerencial.
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La diversidad de intereses y perspectivas que existe entre las funciones puede
derivar de un conflicto continuo entre funciones en la medida en que cada una

trata de destacar su importancia.

Una debilidad adicional de la estructura funcional es que provee poca ©
ninguna base de entrenamiento para el desarrollo de futuros altos ejecutivos. Los
ejecutivos funcionales ven solo una dimensién estrecha de la organizacion, el
segmento que tiene que ver con sus funciones. El contacto con otras funciones es
limitado. Como resuitado en la estructura no hay una preparacién interna de los
administradores para que tengan una perspectiva amplia de las actividades de la
misma.

EJEMPLO DE ESTRUCTURA FUNCIONAL

PRESIDENTE

| | |
VICEPRECIDENTE | | VICEPRESIDENTE | | VICEPRESIDENTE | | VICEPRESIDENTE | | VICEPRESIDENTE
MERCADEQ | | INVESTIGACION { | PRODUCCION RECURSOS

Y DESARROLLO HUMANOS

34



DISENO ORGANIZACIONAL

2.3.3. ESTRUCTURA DIVISIONAL.

La estructura divisional estd en esencia disefiada para el apoyo de actividades
autosuficientes. Cada unidad o divisién es por lo comun auténoma, con un gerente
de divisién, responsable del desempefio y manteniendo una completa autoridad en

la toma de decisiones estratégica y operativa.

En la mayoria de las estructuras divisionales existe una oficina central que
provee servicios de apoyo a las divisiones. Por lo general esto incluye servicios
financieros, legales y servicios fiscales. Ademas las oficinas centrales también
actian como un supervisor eterno para coordinar y controlar las diversas
divisiones.. Las divisiones son autébnomas dentro de parametros dados.

El marco divisional crea un conjunto de “pequefas companias” auténomas en
lo esencial. Dentro de cada una de ellas subyace otra forma organizacional y es

casi siempre de la variedad funcional.

Una de las ventajas que ofrece la estructura divisional es que se concentra en
los resultados finales. Los gerentes divisionales tienen la entera responsabilidad
de un producto o servicio. La estructura divisional también libera al personal de
las oficinas centrales de preocuparse de los detalles operacionales o cotidianos,

asl puede dedicarse a la planeacién a largo plazo y estratégica.
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Este tipo de estructura es un medio excelente de desarrollo de altos ejecutivos, los
administradores divisionales obtienen un amplio rango de experiencia al manejar
unidades auténomas. Esta responsabilidad e independencia individual les da la
oportunidad de dirigir una compafiia completa con sus frustraciones vy

satisfacciones.

La principal desventaja de la estructura divisional es la duplicacién de

actividades y recursos, lo que existe una duplicacién de funciones, lo cual

incrementa los costos de la organizacién y reduce la eficiencia.
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2.3.4 ESTRUCTURA MATRICIAL

La estructura matricial crea una cadena dual de mando. La
departamentalizacion funcional es usada para obtener economias de la
especializacién. Pero por encima de los departamentos funcionales esta un
conjunto de administradores que son responsables de productos especificos,
proyectos o programas dentro de la organizacién. Cada uno de éstos es dirigido
por un gerente que emplea a gente de los departamentos funcionales para su

proyecto.

La adicion de la dimensién vertical al tradicional eje horizontal de los
departamentos funcionales teje una trama de departamentalizacién funcional, y

por producto, de ahi el término matriz.

En este tipo de estructura, los empleados tienen dos jefes: un gerente funcional
de departamento y un gerente de producto o proyecto. Los gerentes de producto
tienen autoridad sobre aquellos miembros funcionales que son parte de su grupo
de producto. Para trabajar en forma eficiente, los gerentes de proyecto y funcional
deben de comunicar en forma regular y coordinada los requerimientos de sus

empleados comunes.
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La idea de la matriz es tratar de crear una estructura general que goce de ambas
fortalezas: una departamentalizacion funcional y por producto, evitando al mismo
tiempo sus debilidades, esto es, la fortaleza de la forma funcional radica en
agrupar especialistas parecidos, lo cual minimiza el nimero necesario y permite la
conjuncién y coutitizacién de recursos especializados entre productos. Su principal
defecto es la dificultad para coordinar las tareas de los especialistas en forma tal
que sus actividades sean completadas a tiempo y dentro del presupuesto. La
forma de producto, tiene los beneficios y desventajas opuestas, facilita la
coordinacion entre especialidades para lograr el cumplimiento de las metas a
tiempo y dentro del presupuesto. Provee de una responsabilidad clara a todas las
actividades relacionadas con un producto o proyecto. Pero nadie es responsable
del desarrollo técnico a largo plazo de las especialidades y esto genera duplicidad
de costos.

Si la administracién decide instrumentar una estructura matricial, puede optar
por la variedad temporal o permanente. Las principales desventajas de la matriz
radican en la confusion que crea y en su propensién a propiciar luchas de poder,
ya que las relaciones entre gerentes funcionales y de proyecto han de ser
negociadas porque sus no estan especificadas por reglas y procedimientos.

Puede existir confusion sobre quien se reporta a quien.
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EJEMPLO DE ESTRUCTURA MATRICIAL

——

t T T T
Ingenieria en Fabricacidn Administracion Compras Contabilidad Personat
disefio de contratos
Proyacto Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
alfa disefio fabricaclén contratos compras contabilidad persona
Proyecto Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
beta diseno fabricaclén contratos compras contabilidad personal
Proyecto Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de JE— Grupo de
gama disefo fabricaclén contratos compras contabllidad personal
Proyecto Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de | —— Grupo de 1l
. fabricacion
omega diseno bricaci contratos compras contabliidad personal
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2.3.5 ESTRUCTURA SECTORIAL

La estructura sectorial crea entidades industriales por medio del agrupamiento
de divisiones en clasificaciones industriales comunes bajo la direccion de un
gerente sectorial. Esto crea un nivel adicional entre gerentes divisionales y

funcionarios ejecutivos de la corporacion.

Este tipo de estructura reduce el tramo de control al nivel mas alto, dota a los
altos gerentes de mayor tiempo para la planeacién estratégica. Las posiciones
administrativas sectoriales proveen de un excelente entrenamiento para los
puestos altos en la organizacién. En las grandes organizaciones, la estructura
sectorial crea un vocero corporativo por cada una de las principales industrias en

las que opera la organizacion.

La estructura sectorial es un mecanismo eficaz de coordinacion para conjuntar

productos y servicios compatibles de las diferentes divisiones corporativas.
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2.3.6 ESTRUCTURA DE CONGLOMERADO.

Las estructuras de conglomerado se componen de un conjunto diverso de
compaiiias que son enteramente independientes excepto por la comunidad de
recursos.

Los componentes en un conglomerado buscan suavizar los ciclos de auge y
contraccién a los cuales las organizaciones de una sola industria son susceptibles.
Esta estructura puede brindar las ventajas de la comunidad de recursos que no
pueden gozar las unidades de la organizacion que operan en forma separada,
pueden proveer capital financiero, capacidad de planeacion estratégica y
experiencia administrativa a sus compariias en operacién, de los cuales muchas

carecerian si fuesen independientes.

Cada compania operante es dirigida por su propio funcionario ejecutivo en jefe.
La funcién principal del operativo es la de dar apoyo financiero, legal y

administrativo general.

Las compafias en operacion pueden comprarse o venderse en forma

independiente, con escaso o nulo efecto sobre el resto de sus unidades. Pero hay
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duplicidad de actividades, dado que no se comparten el personal entrenado, el
equipo sofisticado y las instalaciones entre las compaiiias. Es factible que la alta
gerencia tome un enfoque muy impersonal en sus relaciones con cada uno de los

administradores de sus compaiiias.

Los controles se vuelven muy severos y las compafiias operantes se vuelven

estadisticas, abstractas en reportes de computadores, teniendo una imagen las

estructuras conglomeradas de frias e impersonales.
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2.3.7 ORGANIZACION DE TEORIA Z.

La estructura de organizacién Teoria Z es considerada un disefio estructural
que es humano y de primordial atencién al elemento humano.

La clave de las organizaciones de Teoria Z es el empleo a largo plazo, los
empleados son contratados con la intencién de que el compromiso sea
permanente. En lugar de contratar y despedir personal conforme al ciclo
econdmico, se hacen ajustes para estabilizar la fuerza de trabajo.

Los puestos pueden ser alin especializados, pero, en lugar de mantener a las
personas en estrechas areas de especializacion, pueden rotarse de manera
lateral, lo que permite a los empleados diversidad de puestos, les permite
entender otras partes de la empresa y establecer comunicacién entre los
miembros a lo largo de la estructura. Los problemas de coordinacion se reducen
en forma significativa.

La organizacién de Teoria Z estimula a los empleados a minimizar la politica y
enfatizar el trabajo de equipo y la cooperacién. La complejidad es baja, dado que
los estratos excesivos de administracién son innecesarios. El interés de la cultura
organizacional a largo plazo, la lealtad organizacional y el trabajo en equipo
actuan para regular el comportamiento del trabajador. Las decisiones operativas

son tomadas por equipo de trabajo.
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2.3.8 ESTRUCTURA DE GRUPO DE TRABAJO.

Las opciones de disefio descritas anteriormente, fueron creadas para aplicarse
alolargo de la organizacién; sin embargo, algunas veces la administraciéon puede
desear mantener una estructura general mecanicista, pero aprovechar la
flexibilidad que le da la estructura organica. Una alternativa es la de adicionar una
unidad estructural organica a la organizaciéon mecanicista. Dos ejemplos de ellos

son el grupo de trabajo y comité.

La estructura por grupo de trabajo es una estructura temporal creada para
completar una tarea especifica, bien definida y compleja que requiere la
participacion de personal de diversas subunidades organizacionales. Se puede
concebir como una versidbn de escala inversa de una matriz temporal. Los
miembros sirven en el grupo de trabajo hasta que la meta se ha lograda, momento
en que se disuelve el grupo de trabajo. Como este grupo es temporal, puede
usarse para atacar problemas que cruzan las lineas funcionales con sélo una

perturbacién minima del monomecanismo principal de la organizacién.
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2.3.9 LA ESTRUCTURA DE COMITE.

La estructura de comité combina un rango de experiencias y antecedentes

individuales para manejar problemas que cruzan las lineas funcionales.

Los comités pueden ser de naturaleza temporal o permanente. Un comité
temporal por lo comuln es igual al grupo de trabajo. Sin embargo, los comités
permanentes facilitan la conjuncién de diversos insumos como el grupo de trabajo,
ademas de que ofrecen la estabilidad y la consistencia de la matriz. Pero los
comités son apéndices. Sus miembros estan relacionados en forma permanente
con un departamento funcional. Pueden reunirse a intervalos regulares o
irregulares para analizar problemas, hacer recomendaciones o decisiones finales,
coordinar actividades o supervisar proyectos. Como resultado, es un mecanismo
para conjuntar el insumo de diversos departamentos. Las grandes empresas usan
comités como mecanismo de coordinacién y control, asi mismo algunas lo utilizan

como elemento de coordinacién central en su estructura.
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OPCIONES DE DISENO DE ORGANIZACION, PUNTOS FUERTES Y

CONDICIONES DE USO:

DISENO PUNTOS FUERTES

Simple Rapida, flexible
econémica

Funcional Economias por
especializacion

Divisional Alta confiabilidad para
resultados finales

Matricial Economias por
especializacion y confia
habilidad por resultados de
producto

Sectorial Coordina divisiones simi-

lares y crea una iden-
tidad en la industria
Conglomerado Dispersa el riesgo a

través de la
diversificacion
Teoria Z Reduce el cambio de
empleados y aumenta el
compromiso de empleados
Grupos de Flexibilidad
trabajo
Comité Flexibilidad
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CUANDO USARLAS

Tamario pequerio; afios formativos
de desarrollo; un ambiente simple
y dindmico

Un solo producto u organizacién
por servicio.

Tamafio grande; productos mdltiples u
organizacién de mercado multiple
Productos multiples o programas
que dependen de experiencia
funcional

Tamafo grande; productos que tengan
una identidad industrial coman

Tamafio grande; opera en
mercados muy diversos

Estabilidad tecnolégica
y ambiental

Tareas importantes que tienen

estandares especificos de tiempo

y desempefio; que son unicas y no
familiares; que requieren experiencia que
cruce lineas

funcionales

Requiere experiencia que cruce lineas
funcionales



CAPITULO 3

LA IMPORTANCIA DE LA AUTORIDAD EN LA
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

3.1. CONCEPTO DE AUTORIDAD

La autoridad se refiere a los derechos inherentes a una posicion general de dar
ordenes y esperar que las érdenes sean obedecidas. Cada posicion administrativa
tiene sus derechos inherentes que los titulares adquieren del rango o titulo de la

posicién.

La autoridad se relaciona con la posicion de uno dentro de la organizacién y
descarta las caracteristicas personales del administrador individual. Cuando se

ejerce autoridad debemos esperar el cumplimiento.

La autoridad es una forma de poder. Concretamente, la autoridad formal es
poder legitimo, sin embargo, con frecuencia el término se usa en un sentido mas
amplio cuando se habla de otros tipos de poder. Cuando se dice que alguien es
“una autoridad” en cierto campo, se quiere decir que la persona sabe mucho sobre

el tema y, por tanto, tiene poder de experto.
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3.2 ORIGENES DE LA AUTORIDAD

Los origenes de la autoridad se dividen en las siguientes fases:

A) TEORIA TRADICIONAL DE LA AUTORIDAD.

Esta teoria era que el derecho de un supervisor al cumplimiento exacto por
parte de los subordinados se desarrollaba en la cima y bajaba a través de la -

organizacion. La cima es la sociedad que permite la creacién de la organizacion.
B) TEORIA DE ACEPTACION DE LA AUTORIDAD.

Una posicién contraria respecto a la autoridad afirma que ésta viene de abajo.
Siguiendo ésta teoria, no puede haber algo como personas de autoridad, sino sélo

personas a las cuales se asigna autoridad.

Bernard profundizé ésta teoria describiendo cuatro requisitos que son
necesarios antes e que la autoridad pueda ser aceptada:

e Los subordinados deberan ser capaces de entender la comunicacion.
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¢ Al momento de su decisién, el subordinado debe creer que lo que se le
pide no es inconsistente con los propésitos de la organizacion.

e Al momento e la decisién, el subordinado debe creer que lo que se le pide
es compatible con sus intereses personales como un todo; en
consecuencia, las peticiones inmorales o no éticas, si son vistas como
tales por el subordinado, pueden ser desobedecidas.

e El subordinado debe tener la capacidad fisica y mental para cumplir con la
peticion.

C) ZONA DE INDIFERENCIA.

Bernard 3 ademas de introducir los cuatro requisitos anteriores, introdujo un
concepto que llamaba zona de indiferencia, que aunado a éstos, explica la
aceptacion sin reservas de la autoridad. Dentro de ésta zona, a los subordinados
no les importa lo que se requiera en forma especifica de ellos. Fuera de esa zona
estdn las peticiones que por una u otra razén el subordinado encuentra
inaceptables. El estado ideal para un administrador es el que sus subordinados
mantengan una visién amplia de su zona de indiferencia a sus directivos. Cuando
el estado existe, junto con los cuatro requisitos de Bernard, el administrador

encuentra que sus peticiones se cumplen. Se encuentra que las personas con

3 Administracién, teoria y practica, Stephen P. Robbins, Ed. Prentice Hall, México, 1989.
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movililidad hacia arriba, en particular los subordinados de gerentes medios y altos,

tienden a interpretar su zona en forma mas amplia.

3.3 TIPOS DE AUTORIDAD

Dentro de las organizaciones se pueden distinguir los siguientes tipos de

autoridad:

3.3.1 AUTORIDAD FORMAL

La autoridad formal es el tipo de poder que se asocia con la estructura y la
administracion de las organizaciones y se basa en el reconocimiento de que los
intentos que realizan los gerentes por ejercer influencia son legitimos. Las
personas o los grupos que tratan de ejercer influencia son percibidos como entes

que tienen el derecho de hacerlo, dentro de los limites reconocidos.

En muchas organizaciones, los gerentes aplican la autoridad dividiéndola en

autoridad lineal, autoridad de staff y autoridad funcional. Estos tipos difieren de

acuerdo con el tipo de poder en el que se fundamentan:
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a)

b)

Autoridad lineal. Los gerentes que tienen autoridad lineal son aquellas
personas de la organizacién que tienen la responsabilidad directa de
alcanzar las metas de la organizacién. La autoridad de linea esta
representada por la cadena normal de mando, empezando por el consejo
de administracién y extendiéndose hacia abajo por los diversos niveles de
la jerarquia, hasta el punto donde se efectuan las actividades basicas de la
organizacion. La autoridad lineal se basa primordialmente en el poder
legitimo. Como las actividades de linea se identifican en términos de las
metas de la empresa, las actividades clasificadas como correspondientes a

la linea variaran de una organizacién a ofra.

Autoridad staff. Esta autoridad corresponde a las personas de una
organizacioén que ofrecen servicios y asesoria a los gerentes de linea. El
concepto de staff incluye a todos los elementos de la organizacién que no
caben dentro de la clasificaciéon de linea. Los equipos de asesores han sido
usados por quienes toman decisiones. El staff ofrece a los gerentes toda
una serie de ayudas y asesorias de expertos. La autoridad staff se
fundamenta, primordialmente en el poder del experto. El personal de
asesoria rara vez tiene responsabilidades asignadas o especificas. Se

reportan a un administrador y lo ayudan en lo que necesite. El staff puede
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c)

ofrecer a los gerentes de linea asesoria para la planificacion, por medio de
investigaciones, analisis y desarrollo de opciones. También puede ayudar
en la aplicacién, la vigilancia, y el control de las politicas; en cuestiones
juridicas y financieras, asi como en el disefio y la operacion e sistemas para
el procesamiento de datos. Conforme los gerentes expanden las
organizaciones con el tiempo, es preciso sumar roles de staff para

complementar las actividades de linea.

Autoridad funcional. Es la que uno tiene sobre individuos o unidades
fuera de las propias areas directas de mando. Con frecuencia, una gran
corporacién cuenta con instalaciones operativas en decenas de sitios. La
autoridad funcional es el derecho de controlar las actividades de otros
departamentos en su relacion con las responsabilidades especificas del
staff. La autoridad funcional es comun es las organizaciones, se requiere
para realizar muchas de las actividades de la organizacién, tanto para
proporcionar un grado de uniformidad, como para dar cabida a la
aplicacion irrestricta de la experiencia. Se basa en el poder legitimo y en el
experto. Las habilidades requeridas para manejar las relaciones de la
autoridad funcional y los problemas que surgen de dichas relaciones son
similares a las habilidades requeridas para manejar las relaciones de dos

jefes en las organizaciones matriciales. La autoridad funcional
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complementa la de linea o la de personal ya existente. Esta es una forma
limitada de autoridad que cubre sélo tareas y areas especificas, y se

mantiene limitada porque su uso rompe la unidad de mando.

3.3.2 AUTORIDAD PROFESIONAL

La autoridad profesional es la que se deriva de una instruccién de tipo técnico

Consiste en saber hacer una actividad a resultas de un aprendizaje.

La autoridad profesional es requisito previo, en muchos casos, para la de
caracter formal por lo que en una posicion se demandara una cantidad
determinada de preparacion técnica; ésta quedara definida en el analisis y

valuacién de puestos.

El conocimiento de una técnica facilita la actuaciéon y garantiza mejores

resultados dentro de una organizacion.
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3.3.3 AUTORIDAD PERSONAL

La autoridad personal se relaciona con aquellas caracteristicas y aptitudes
individuales que permiten que a determinados directivos se les obedezca, se les
respete, y se les acepten sus criterios, mediante el uso de solicitudes,
persuasiones o sugerencias, mas bien que por el ejercicio del poder y de la

autoridad legal.

La autoridad personal surge de la habilidad para conocer profundamente a la
gente, de saber entender sus aspiraciones y sus necesidades personales, de
saber con exactitud sobre lo que se debe hacer y lo que se debe emprender,
demostrando claridad en los conceptos y seguridad en las determinaciones,
pudiendo asi dirigir a la gente hacia objetivos claros y a la busqueda de metas

concretas que permitan la mayor realizacion humana y empresarial.

La autoridad personal se solidifica cuando el directivo demuestra profundos
conocimientos de su empresa y de su arrea de trabajo, cuando sabe aplicar los
mejores sistemas de administracion y este pendiente de utilizar nuevas técnicas y

nuevos procedimientos para beneficio de su propio trabajo y de su grupo humano.

El conocer profundamente a la gente implica tener la conciencia y el deseo muy

profundo de querer acercarse a ella, de tener la buena voluntad de servirle,
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ayudarle y conducirla. No se puede conocer a la gente, en sus aspiraciones, en
sus anhelos y en sus inquietudes, si no se llega a establecer un clima de
familiaridad y de mas informalidad en las relaciones de jefe a subalterno, que
permitan un dialogo tranquilo, sincero, libre del miedo y del temor a las represalias
y al abuso del poder.

El conocer la empresa y el area de trabajo implica el haber podido vivir
personalmente las experiencias de trabajo y los procesos mas importantes, el
preocuparse por saber y conocer lo que hacen los demas, de entender las
politicas de la empresa y de ubicarse exactamente en la misién que le
corresponde cumplir junto con su grupo de trabajo en relacion con toda la
estructura de la organizacion.

Aqui se puede decir que se aplica con mucha propiedad aquello de que "para
saber mandar hay que saber obedecer". Nadie puede tener autoridad personal
para mandar si no conoce claramente lo que se debe hacer.

El tener conocimientos administrativos avanzados y el poder aplicar nuevas
técnicas y nuevos procedimientos, implica que el directivo, permanentemente,
debe estar preocupado por la actualizacién y la innovacion. Con esto podra
demostrar su buena disposicion de asimilacion, y haciendo participe a su grupo de
trabajo e implementando con el sus conocimientos lograra ventajas y beneficios de

toda indole, afianzando asi su autoridad y liderazgo personal.
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3.4. PROCESO DE DELEGACION

La forma en que se distribuira la autoridad formal dentro de la estructura de la
organizacion es una decision clave para organizar.
Delegar es asignar a otra persona la autoridad formal (poder legitimo) y la
responsabilidad para desempeifiar actividades especificas. Los gerentes deben
delegar autoridad en los empleados para que la organizacién funcione con
eficiencia, pues no existe el gerente que pueda realizar personalmente ni

supervisar completamente, todo lo que ocurre en la organizacion.

La delegacion cuando se aplica debidamente, ofrece varias ventajas
importantes. La primera y mas evidente es que cuantas mas tareas puedan
delegar los gerentes, tantas mas oportunidades tendran de aspirar y aceptar una
mayor responsabilidad entre los gerentes de niveles mas altos. Asi, los gerentes
trataran de delegar no sélo las cuestiones rutinarias, sino también las tareas que
requieran ideas e iniciativa, de tal manera que ellos queden en libertad para
funcionar con un maximo de eficacia para su organizacién. Ademas, la delegacion
hace que los empleados acepten responsabilidad y apliquen su juicio. Esto no sélo
sirve para su capacitacion, sino que mejora la confianza en uno mismo y la

disposicion a tomar iniciativas y al mismo tiempo acelera la toma de decisiones.
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El proceso de delegacion se divide en cuatro pasos:

1. Asignacién de deberes. Los deberes son las tareas y actividades que un
superior desea que sean realizadas por alguien mas. Antes de que la
autoridad pueda ser delegada, los deberes con los cuales se relaciona la
autoridad deben asignarse a un subordinado.

2. Delegacion de autoridad. La esencia del proceso de delegaciéon es dar
poder a otra persona para actuar por el gerente. Esto es la cesién de
derechos formales para actuar a nombre de otro.

3. Asignacion de responsabilidad. Cuando la autoridad se delega debemos
asignar responsabilidad. Esto es, cuando a uno se le dan derechos,
también se le debe asignar una obligacion. Correspondiente a ser
ejecutada. Asignar autoridad sin responsabilidad crea oportunidades para el
abuso y por consiguiente, nadie puede ser responsable sobre lo que no
tiene autoridad. Se reconocen dos formas de responsabilidad:
responsabilidad operativa y responsabilidad udltima. Los administradores
delegan la responsabilidad operativa, la cual a su vez puede ser delegada.
Pero existe un aspecto de la responsabilidad (su componente ultimo) que
debe retenerse. Un gerente es, en ultima instancia, el responsable por las
acciones de los subordinados en los que ha delegado la responsabilidad

operativa; luego entonces, un gerente debe delegar la responsabilidad
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operativa igual que la autoridad delegada; sin embargo, la responsabilidad

ultima no puede ser delegada nunca.

. Creacion de confianza. El gerente debe de crear confiabilidad, esto es, los
subordinados deben ser considerados como responsables de llevar a cabo
sus tareas en forma apropiada. Deben de aceptar el crédito o la condena
por sus acciones. De esta manera mientras que la responsabilidad
representa un compromiso del subordinado para desempenfar lo que se le
encomienda, la confiabilidad es la obligacion con su superior de
desempefiar lo encomendado en forma satisfactoria. Los subordinados son
responsables de la consecucién de las tareas que se les encomiendan y
deben rendir cuentas a sus superiores del desempefio satisfactorio de tal

trabajo.

DEBERES
|  AUTORIDAD
RESPONSABILIDAD

!

OBLIGACION DE
RESPUESTA
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BARRERAS PARA LA DELEGACION.

Existen ocasiones en que los gerentes son reacios a delegar autoridad. Los

gerentes con frecuencia, esgrimen una serie de pretextos para no delegar. *

Puedo hacerlo mejor yo mismo”, “mis empleados no tienen la capacidad

suficiente” “me toma demasiado tiempo explicar lo que quiero que hagan”.

El verdadero motivo puede ser simplemente que el gerente es demasiado

desorganizado o inflexible para delegar trabajo en forma efectiva.

Asi mismo existen factores de contingencia cuando la autoridad se delega:

Tamario de la organizaciéon. Cuanto mas grande sea la organizacion mayor
es el nimero de decisiones que deben tomarse. Dado que los altos
gerentes tienen el tiempo limitado y pueden obtener sélo informacién
limitada, a medida que la organizacion crece, ellos se vuelven mas
dependientes de los gerentes de nivel bajo para tomar decisiones. Por
tanto, ellos recurren a una creciente delegacion.

Importancia del deber o decisién. Cuanto mas importante sea un deber o
decision, expresado en términos de costo e impacto sobre el futuro de la
organizacion, menor es la probabilidad de que se delegue.

Complejidad de la tarea. Cuanto mayor sea la complejidad de la tarea a
realizar, mayor es la dificultad de la alta gerencia para poseer informacién

técnica actualizada y suficiente para tomar decisiones efectivas. A medida
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que las tareas se vuelven mas complejas, requieren mayor conocimiento
especializado y las decisiones acerca de estas tareas deben delegarse a
individuos que poseen la experiencia técnica necesaria.

e Cultura organizacional. Si la gerencia cree y confia en los subordinados, la
cultura apoyara un mayor grado de delegacion. Pero si la alta gerencia no
tiene confianza en las habilidades de los gerentes de nivel bajo, la autoridad
sera delegada con reservas. En estos casos se puede encontrar sélo el

menor monto de delegacion.

e Cualidades de los subordinados. La delegacién requiere subordinados con
las técnicas, habilidades e informacion para aceptar la autoridad y actuar en
forma consecuente, Si se carece de esto, la alta gerencia se rehusara a

delegar autoridad.

Para que la delegacion sea efectiva, se necesitan dos partes: un gerente
dispuesto a delegar y un subordinado dispuesto a aceptar la responsabilidad
operativa. Cualquiera de las partes puede ser un obstaculo para una delegacién
efectiva.

Obstaculos de la administracion. La delegacion es una de las actividades mas
dificiles para los administradores en la practica. Dado que los administradores
reconocen que son los responsables Ultimos de sus subordinados, muchos no

estan dispuestos a abrirse y permitir que otros cometan errores. Ademas algunos
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tienen temor de que sus subordinados obtengan poder aprendiendo tareas
piparticulares y volviéndose expertos en ellas. Otros, les gusta hacer trabajo
detallado que seria mejor hecho por un subordinado. Finalmente, algunos igualan
en forma ingenua a la delegacién con la abdicacién o creen que no hay controles
selectivos para supervisar a los subordinados. Debe haber controles adecuados
para proveer al administrador de retroalimentacion sobre el desemperio de los

subordinados. Sin tales controles, un administrador tendria una buena razén para

evitar la delegacion de autoridad.

Obstaculos por parte de los subordinados. Los subordinados pueden tener temor a
asumir mayores responsabilidades. En algunos casos estos son reales. Carecen
de la informacién y los recursos para cumplir las funciones delegadas con éxito. La
administracion puede tener un historial en la concesién de criticas verbales,
evaluaciones de desempefio negativas o aun avisos de despido para quienes
cometen errores. En tal caso los subordinados quieren evitar los riesgos
correspondientes a las responsabilidades. Un obstaculo puede ser la carencia de
recompensa por aceptar una responsabilidad extra. Sin incentivos positivos para
los subordinados, los esfuerzos de delegacion de responsabilidad tienen una alta
probabilidad de fallar.

Estos obstaculos no son insuperables, los siguientes conceptos deberan

reducir en forma significativa las barreras para una delegacion efectiva: -
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Cultura organizacional positiva. La alta gerencia debe crear una cultura que
apoye la confianza y la aceptacion de riesgos. Cuando se delega autoridad
se cometeran errores. Los administradores no se deberan sentir
amenazados por los errores que cometen sus subordinados. La cultura
debe estimular a los administradores para que permitan a sus subordinados
aprender a través de sus errores. Asi mismo los subordinados si estaran
mas deseosos de aceptar y buscar responsabilidades, si creen que él
hacerlo no los hara mas vulnerables a medidas punitivas.

Claridad de la comunicacion. El subordinado necesita saber qué
responsabilidad estd asumiendo. Cuando los administradores asignan
deberes, deben asegurarse de que los subordinados entienden el rango de
autoridad delegada y el nivel de desempefio esperado. Los administradores
y subordinados estan ocupados y alcanzar una comunicacion clara toma
tiempo, pero debe dar por resultado una delegacién mas exitosa.

Igualar la autoridad y responsabilidad. Para que la delegacion sea efectiva,
se le debe dar suficiente autoridad al subordinado para cumplir con los
deberes por los que ha asumido la responsabilidad. La falta de equidad
causa problemas. Si la autoridad es demasiado grande, los administradores
no deben esperar hasta oir quejas. No es probable que los subordinados se
quejen de tener demasiada autoridad, los subordinados se preocuparan

cuando la autoridad sea menos que la responsabilidad. Cuando esto
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ocurre, se necesita aumentar la autoridad o reducir las expectativas de

desemperio.

Recompensar la aceptacion de responsabilidad. La aceptacion de autoridad
aumenta significativamente si el subordinado recibe un incremento de
recompensas que corresponda al aumento de responsabilidad. Esto puede
reflejarse en un mayor pago, pero no necesita limitarse a dinero.,, Las
promociones, las asignaciones de trabajo que representen un reto mayor,
condiciones de trabajo mas atractivas, el elogio o quiza un titulo mas

prestigioso pueden ser incentivos para tomar mayor responsabilidad.

Establecer controles adecuados. Si se proporciona a los administradores
controles adecuado, se reducird su preocupacion por que los subordinados
se desempefien en forma adecuada. Los controles les daran

retroalimentacion sobre qué tan bien el subordinado se desempefia.
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4.1 ANTECEDENTES

El Centro Comercial “La Plaza Oriente” se encuentra ubicado en Av. Ing.
Eduardo Molina No. 1623, Col. El Coyol, Delegacion Gustavo A. Madero,
iniciando operaciones en el afio 1995 contando desde su inicio con 8 tiendas sub-
anclas, 125 locales comerciales, 4 tiendas free standing destinadas a restaurantes

y 8 kioskos.

Esta basada bajo un régimen condominal, la cual establece la instalacion de
una administracion, que se encargue de vigilar que se lleve a cabo el reglamento

interno , asi como la administracién general del mismo.

Desde esa fecha su estructura se ha formado de la siguiente manera: un
comité permanente (Representantes de los condéminos) quienes se encargan
de tomar decisiones de toda indole, asi mismo cuenta con servicios sub-
contratados en todas sus areas (departamento juridico, contable, mantenimiento,
seguridad y finalmente limpieza), a excepcién del personal administrativo que esta

contratado de manera directa con la organizacion.
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Estos departamentos sub-contratados cuentan Unicamente con una autoridad de

staff, esto es que ofrecen servicios y asesoria administrativa.

Estos departamentos ofrecen al administrador toda una serie de ayudas y
asesorias de acuerdo al area correspondiente, asi mismo cuentan con
responsabilidades. Se reportan directamente al administrador y al comité de

vigilancia, ayudandolo en lo que necesite.

Dicha estructura no ha permitido definir al 100% las funciones especificas para
cada departamento, incluyendo a la administracion, ya que no hay un proceso de
delegaciéon de funciones a cada departamento y esto mismo hace que haya
duplicidad de funciones. De igual forma, existe una gran falta de comunicacion
entre los departamentos y no se cuenta con el personal idéneo para cada puesto
de trabajo, al no contar con un departamento de recursos humanos que designa a

cada persona segun su perfil el trabajo que mejor pudiese desempenar.
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ESTRUCTURA ACTUAL DEL CENTRO COMERCIAL
LA PLAZA ORIENTE.

H. COMITE
DE VIGILANCIA

'
]
1

| ADMINISTRACION |

[Juribico] [sEcurIDAD] | conTABILIDAD | [MANTENIMIENTO] [ LIMPIEZA |
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FUNCIONES DE CADA DEPARTAMENTO:

H. COMITE DE VIGILANCIA:

e Realizar juntas mensuales con el Administrador General para verificar cada
uno de los departamentos en cuestion trabajo y verificar la calidad del mismo

o Verificar el analisis financiero mensual.

e Dar visto bueno sobre los trabajos o proyectos por realizar.

e Aprobar el presupuesto para eventos especiales.

e Autorizar pagos a proveedores.

e Programar juntas de asamblea general de condéminos para informar los
proyectos ya actividades llevadas a cabo dentro del centro comercial.

e Este comité serd cambiado anualmente en junta de Asamblea general de

Condéminos 6 en su caso cuando la mayoria de los condéminos lo decidan.

ADMINISTRACION:

e Se encarga de recaudar las cuotas de mantenimiento mensual de cada uno de
los locales.

e Cobranza de rentas por espacio de area comun.

¢ Ingresos por concepto de estacionamiento.

e Facturacion por cada uno de los conceptos anteriores.

e Capturacion de facturacion.

e Declaraciones provisionales ante SHCP mensuales, via Internet.
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Realizar contratos por concepto de rentas de areas comunes.

Manejo de caja chica

Manejo de cuentas por pagar (Serv. Subcontratados y Proveedores).

Resolver conflictos entre los condéminos.

Informacién de rentas de locales y areas comunes.

Realizar eventos para fechas especiales ( 10 de mayo, dia del padre, 15 de
septiembre, dia de muertos, navidad, fin de afo, aniversario), dentro de esto
incluye la propaganda y publicidad.

Supervision de cada uno de los servicios sub-contratados.

Andlisis financiero mensual.

Control de cuentas bancarias.

Manejo de cartera vencida.

Manejo de seguro contra robo de vehiculos.

CONTABILIDAD:

Realizacion de declaracion mensual para SHCP, para enviarla al
Departamento de administracion.

Tramites ante el IMSS

Control contable por ingresos y egresos del centro comercial (pdlizas de
cheques y facturacién)

Tramites ante SHCP.
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Presentar informe contable mensual ante el Administrador y Comité de

Vigilancia.

JURIDICO:

Manejo de condéminos morosos, estableciendo convenios de pago.

Llevar a cabo demandas por invasiones de giros, condéminos morosos, etc.
Realizar tramites administrativos ante las delegaciones correspondientes por
diferentes conceptos ( renovacién de licencia unica de construccién, y
constancia de uso de suelo, alineamiento y nimero oficial, pago por derechos
de espectacular, permiso por estacionamiento, etc.)

Contratar personal interno (administracién)., asi como la elaboraciéon de
contratos de trabajo.

Manejo de conflictos por concepto de predio, suministro de agua.

Presentar informe juridico mensual ante el Administrador y Comité de

Vigilancia.

MANTENIMIENTO:

Dar mantenimiento a las instalaciones de las areas comunes del centro

comercial.

e Mantenimiento preventivo y correctivo de subestaciéon y estacionamiento,

cisternas de agua y equipo contra incendio.
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e Presentar informe de mantenimiento mensual ante el Administrador y Comité
de Vigilancia.

e Mantenimiento de alumbrado.

SEGURIDAD:

e Cobro al cliente por estacionamiento.

¢ Recoleccion de efectivo en casetas de estacionamiento

e Depésitos en banco por dichos ingresos.

¢ Entrega de fichas de deposito y boletaje a la administracion.

e Entregar a la administracién parte de novedades diario.

e Vigilar todo el centro comercial y salvaguardar la integridad de los locatarios y
clientes.

e Control de boletaje de estacionamiento

e Controles de acceso al centro comercial.

e Presentar informe del servicio de seguridad y novedades mensuales ante el

Administrador y Comité de Vigilancia.
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LIMPIEZA

o Mantener todas las areas del Centro Comercial limpias.

¢ Recoleccion de basura de cada local.

e Pulidos de pisos de todo la plaza oriente.

e Presentar informe de las actividades realizadas mensuales ante el

Administrador y Comité de Vigilancia
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4.2 INVESTIGACION

Para poder analizar si la estructura actual y las funciones departamentales son
benéficas para la organizaciéon o no, se realizé una serie de preguntas para
establecer un diagnéstico interno en el Centro Comercial La Plaza Oriente,

desprendiéndose los siguientes resultados:

1. ¢Conoce los objetivos de ésta organizacion?

Si No

33 % 67%
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2. ¢Qué tipo de organizacién considera que cuenta la Plaza Oriente?

Formal Informal

FORMAL INFORMAL

29 % 71%
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3. ¢Existe una adecuada division de trabajo entre todo el personal?

Si No

37 % 63%
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4. ; Le gustaria contar con departamentos funcionales (esto es departamentos
contratados directamente por un departamento especializado para ello )?

Si No,

88% 12%
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5. ¢ Como considera la autoridad a partir de la administraciéon hacia el personal

sub-contratado?

Buena Regular Mala

40+

30+

20+

104

0- L e i
BUENA REGULAR MALA
5% 42% 53%
ESTA TESIS NO SALE

DE LA BIBLIOTECA
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6. ¢(Existe una clara definicion de cada una de las funciones del personal de
administracion?

Si No

13 % 87%
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7. ¢Considera de igual manera que estan definidas cada una de las funciones de

los servicios sub-contratados?

Si No
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8. ¢(Cree usted que se reducirian los gastos al no tener departamentos sub-
contratados, esto es que el personal sea contratado directamente ?

Si No

93% 7%
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9. ¢Cobmo piensa que deberia estar estructurado el Centro Comercial?

80

personal estructura sin comité
interno actual permanente
1% 3% 26%
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10. ¢ Ha sido benéfico para el Centro Comercial que el comité tome las decisiones
para las actividades o proyectos que se llevan a cabo en el mismo?

Si No

100+

90

80+

704

60+

40+

30+

20

4% 96%
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4.3 DIAGNOSTICO

Como se podra observar, las estadisticas nos indican que el 33% de los
encuestados si conocen los objetivos de la organizacion y el 67% no los conoce,
lo cual se refleja en los resultados, ya que si no se conocen los mismos, no existe
una meta que alcanzar. Como segundo dato se concluye que el 71% considera
que es una organizacién informal y el 29% que es formal, asi como el 63%
determina que no existe una adecuada division de trabajo y el 37% que si. Al 88%
le gustaria contar con departamentos funcionales contratados directamente por el
Centro Comercial y al 12% no le gustaria lo anterior. El 53% considera que existe
una mala autoridad a partir de la administracion hacia el personal sub-contratado ,
el 42% regular y el 5% mala. En relacion a que si estdn bien definidas las
funciones de los servicios sub-contratados, el 89% respondié negativamente y el
11% positivamente. En funcién a los costos, el 93% contesté que sl se reducirian
al contratar personal interno y el 7% que no. En cuanto a cémo les gustaria que
estuviera estructurado el Centro Comercial, al 71% le gustaria contar con personal
interno, el 26% sin un comité permanente y el 3% con la estructura actual.
Finalmente el 96% de los encuestados determin6é que no ha sido benéfico que el
Comité de Vigilancia tome las decisiones para las actividades y proyectos del

mismo y el 4% considera que si ha sido benéfico.
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Analizando lo anterior, se debe de tomar en cuenta que conforme ha pasado el
tiempo no ha habido una reestructuracién que se encargue de disminuir costos y
que al mismo tiempo defina las funciones entre cada uno de sus integrantes, ya
que el contar con servicios sub-contratados siempre va a limitar la autoridad, la

comunicacion, y las responsabilidades.

También refleja que no es una organizacion formal que se encargue de
alcanzar los objetivos organizacionales, ademas de que no existe una adecuada
division de trabajo entre cada uno de los elementos que la integran y a pesar de
que la administracién esta contratada de manera directa, no tiene una autoridad

formal hacia los distintos departamentos.

Asi mismo existe una gran cartera vencida, ya que los condéminos se niegan a
pagar las cuotas de mantenimiento mensuales a consecuencia de que no se les
da un servicio eficiente por la falta de supervisién y autoridad por parte de la
Administracién hacia cada uno de los servicios sub-contratados, asi como la falta
de organizacién de eventos que permitan atraer la atencién de los clientes, porque

no hay una persona encargada para ello.
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Los servicios sub-contratados no tienen una asignacién de funciones que se
encarguen de obtener un desarrollo dentro de la misma organizacién, ya que no
se encuentran al 100% en el lugar de trabajo, Unicamente se requieren cuando es
cuestion de accesoria y apoyo a la administracién, lo que repercute en el sentido
de que los condéminos no pueden exigir directamente, salvo el comité de

vigilancia.

En lo que refiere al Comité de Vigilancia, éste se encuentra de manera
permanente, es el que decide los proyectos a realizar y esto ha hecho que surjan
conflictos entre los mismos condéminos, ya que especificamente -eI comité es el
que toma las decisiones principales, muchas veces por beneficio propio, lo cual
afecta, ya que el comité actual, lleva en el cargo mas de 4 afios, sin que se
remueva, reflejando su mal dirigencia en la falta de atencién en cada uno de los
departamentos internos y externos que se encuentran a cargo del Centro

Comercial.

Todo ello ha llevado a establecer un disefio estructural de acuerdo a las
necesidades de la Plaza Oriente, que permita llevar a cabo funciones especificas,
teniendo como finalidad permitir alcanzar cada uno de los objetivos que se tengan

establecidos.
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4.4 PROPUESTA

De acuerdo a la investigacion interna que se llevé a cabo en el Centro
Comercial La Plaza Oriente y de donde se obtuvo un diagnéstico, a continuacion

se propone una estructura organizacional para el mismo:

1. Se establece una estructura funcional que permitira definir las funciones del

personal a cargo de cada departamento disefiado, quedando el organigrama

de la siguiente manera

Esta estructura permitira un mejor control administrativo y de comunicacién entre

cada una de las personas que lo conformen.
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2. Las actividades departamentales que se llevaran a cabo entre cada uno de

ellos es la siguiente:

REPRESENTANTES DE CONDOMINOS:
o Vigilar que los recursos financieros sean aplicados de la manera correcta.

o Verificar que se lleven a cabo cada uno de los proyectos a realizarse con

ayuda del administrador general.
o Establecer incrementos en cuotas de mantenimiento, ingresos por
estacionamiento y rentas de areas comunes.

e Resolver conflictos entre el administrador y los diferentes departamentos.

ADMINISTRADOR GENERAL:

e Verificar que cada departamento lleve a cabo sus funciones.
e Recibir quejas de condéminos y resolverlas.

o Verificar que los proyectos se lleven a cabo.

e Elaborar informes mensuales para los representantes y condéminos del centro

comercial.
¢ Contratacién del personal cargo.
e Recibir reportes de cada uno de los departamentos disefiados.

o Verificar que se cumpla con el reglamento interno.
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Hacer manuales para cada departamento

CONTABILIDAD:

Realizar declaraciones mensuales y anuales de pago de impuestos via
Internet.

Realizar némina de todo el personal que labore.

Realizacién de tramites ante el IMSS y SHCP.

En conjunto con el departamento de ingresos y egresos verificar toda la
facturacion que se tenga en cuestion de pagos a proveedores y facturas que se
expidan.

Elaboracién de informe contable mensual para el administrador de las

actividades que se han llevado a cabo.

JURIDICO.

Manejo de cartera vencida de los condéminos

Negociacién con los condéminos morosos sobre los adeudos.

Llevar a cabo las demandas pertinentes.

Elaboracién de contratos individuales de trabajo.

Llevar tramites delegacionales.

Elaboracion de informe juridico mensual para el administrador de las

actividades que se han llevado a cabo.
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PUBLICIDAD:

e Organizar eventos para fechas especiales (10 de mayo, dia del padre, 14 de
febrero, 15 de septiembre, 2 de noviembre, 24 y 31 de diciembre y aniversario
del centro comercial).

¢ Organizar eventos para atraer clientes al centro comercial

e Elaboracién de folletos para las zonas aledafias, con la finalidad de dar a
conocer ofertas y servicios que ofrecen cada uno de los locatarios.

e Compras de adornos para fechas especiales.

e Elaboracion de informe mensual para el administrador de las actividades que

se han llevado a cabo.

INGRESOS Y EGRESOS:

e Facturacién de ingresos por estacionamiento, rentas de areas comunes y
cuotas de mantenimiento.

e Manejo de caja chica.

e Compra de material para departamento de mantenimiento, boletos de
estacionamiento, facturas, material de limpieza, etc.)

e Elaboracién de cheques a proveedores.

¢ Control de cuentas bancarias.

e Tramites ante el banco.
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e Elaboracién de informe mensual para el administrador de los ingresos y

egresos que se han hecho.

MANTENIMIENTO Y SERVICIOS GENERALES:

e Mantenimiento preventivo y correctivo de plumas a estacionamiento.

¢ Mantenimiento preventivo y correctivo de sub-estacion eléctrica.

e Mantenimiento a cada uno de los locales del centro comercial y areas
comunes.

¢ Mantenimiento a equipo contra incendio.

e Manejo de todo el personal de limpieza y pulido, verificando que todas las
areas comunes se encuentren en buen estado.

e Elaboracién de informe mensual para el administrador de las actividades que

se han llevado a cabo.

Con lo que respecta a la seguridad del Centro Comercial, se propone la
contratacion de 8 elementos de la Policia Auxiliar del D.F., ya que es personal
altamente capacitado y armado, los cuales tienen la experiencia para cualquier
contingencia que pudiese llegar a presentarse, Este personal seria supervisado

directamente por el administrador general.

92



CASO PRACTICO

3. Esta estructura propuesta tendra una autoridad lineal, ya que los gerentes de
cada departamento tienen la responsabilidad de alcanzar cada uno de los
objetivos que se tengan establecidos. La autoridad de linea esta representada
por la cadena normal de mando, es decir, comenzando por el Consejo de
Administracién y extendiéndose hacia abajo por los diversos niveles de la
jerarquia, hasta el punto donde se efectian las actividades basicas de la

organizacion.

4. El propésito primordial de esta propuesta es cancelar los departamentos sub-
contratados logrando con ello una disminucién de costos, demostrandolo en
el siguiente cuadro comparativo, de acuerdo a la estructura actual y la

propuesta que se presenta:
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Gasto actual de todos los departamentos del

Centro Comercial La Plaza Oriente (anuales)
Administracion (4 elem. Y Administrador) $ 408,000.00
Serv. Contables (1 C.P.) $ 81,889.50
Serv. Juridico (1 abogado) $ 81,889.50
Serv. Mantenimiento (1 técnico y 4 elem.) $ 275,880.00
Serv. Limpieza y pulido (14 elem.) $ 910,896.00
Serv. Seguridad privada (24 elem.) $ 1,944,240.00
Gasto anual $ 3,702,795.00
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|Gasto con estructura propuesta anual:

[Administracion (1 LAE y 1 asistente) $ 216,000.00
Contabilidad (1 C.P. y un asistente) $ 177,600.00
Juridico (1 Lic. Y 1 asistente) $ 177,600.00
Publicidad (1 Mercadologo y 1 asistente) $ 177,600.00
Ingresos y Egresos 1Gerente, 2 asistentes,

10 cajeros y 2 supervisores 744,000.00
|Mto. Y Serv. Generales (1 Ing. Y 4 auxiliares. P/mto. $ 643,200.00
y 14 elementos limpieza. y pulido)

Policia auxiliar (8 elementos) $ 864,000.00
Gasto propuesto anual $ 3,000,000.00
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Analizando los costos anteriores, se ahorraria una promedio de $702,795
anuales, los cuales para algunos resultaria una cantidad minima, pero viéndolo
desde el punto de vista administrativo y operativo, reflejaria un gran desarrollo
organizacional, ya que todo el personal seria interno, lo cual facilitaria la
comunicacién entre cada uno de los departamentos disefiados, propiciando un

gran control en cuestién de personal, costos y administrativo.

Asi mismo, permitiria tener en buenas condiciones a todos y cada uno de los
locatarios, al contar con un servicio directo y no sub-contratado, que muchas
veces no cuenta con el perfil adecuado al cargo asignado, reflejandolo en las
inconformidades de los condéminos, quienes se llegan a convertir en condéminos

morosos por la causa anterior

La estructura propuesta seria un gran motivo para pagar las cuotas de
mantenimiento mensuales, incrementando los ingresos por concepto de cuotas de
mantenimiento, teniendo un propio departamento de publicidad que se encargue
de realizar eventos para atraer al publico en general, esto significa una gran
designacion de funciones especificas, incluyendo la motivacién a todo el personal

a cargo, lo que a la fecha no existe.

96



RECOMENDACIONES

Todos los cambios que se lleguen a originar dentro de una organizacién son

dificiles de realizar, por eso se recomienda que para que se pueda llevar a cabo lo

propuesto en esta tesis de manera répida y eficiente, se sigan los siguientes

pasos:

1.

2.

Que se realice de manera urgente una junta de Asamblea General de
Condoéminos, a efecto de plantearles los cambios estructurales que se llevaran
a cabo dentro del Centro Comercial La Plaza Oriente para crear departamentos
internos, presentando los beneficios a futuro que se pueden obtener, tanto
administrativos y operativos, como en el ambito financiero, asi mismo tomar en

cuenta cada una de las opiniones.

Analizar si existe dentro del personal actual gente capacitada para integrarse a
cada uno de los distintos departamentos disefiados y si es asi utilizar éstas
personas para los puestos en lugar de contratarlas ya que muchas veces es
mas econdémico capacitar que contratar, porque el contar con gente con
antigiedad, aunque sea dentro de los servicios sub-contratados , se tiene una
mayor lealtad que no es muy facil de obtener y que representa grandes

beneficios para la empresa, ademas de verificar si cuenta con el perfil idoneo
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para la empresa, esto lo hara el juridico como actualmente lo lleva a cabo, Si
no se cuenta con este personal, se contratara y capacitara al personal.
Esta etapa de contratacion se recomienda que no sea mayor a ftres
meses, es decir, en tres meses ya debe estar el personal necesario para

cada una de las areas.

3. Antes de seleccionar al personal, se recomienda realizar una junta con todo el
personal (interno y sub-contratados) que actualmente forman parte, para
hacerles de su conocimiento de los cambios a realizar. Se deben tomar en
cuenta sus opiniones y exponerles los problemas que actualmente tienen y los
beneficios que tendrian con dicha estructura. Asi mismo se debe verificar los
términos de los contratos con cada uno de los servicios subcontratados para

evitar futuros problemas con cada uno de ellos.

4. Es importante ver el desempefio de cada uno de los departamentos, el cual se
puede medir en un lapso de 6 meses a 1 afio. Para medir el desempefio se
recomienda observar si se cumplié con los objetivos establecidos como: una
disminuciéon en sus gastos, mayor comunicacién entre cada uno de los
departamentos, una autoridad formal entre la alta gerencia hasta los

subordinados.
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Se recomienda en ese lapso realizar una segunda encuesta para comparar los
resultados anteriores y constatar si hubo mejoras en los problemas detectados.

El tomar en cuenta al personal actual ayudara a que cada departamento sea
visto como una ayuda que a futuro traeré grandes beneficios, y no como una

competencia.

Finalmente se recomienda que toda estructura por muy pequefia que sea, tiene
que irse estructurando en funcién de cada una de sus necesidades que tenga, ya
que si no se hace, a largo plazo llega a ser obsoleta, presentdndose una gran

cantidad de problemas que afectan a la organizacion.
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Después de haber realizado la investigacion interna y externa del Centro
Comercial La Plaza Oriente, se pudo observar que los principales problemas que
presenta esta organizacién son la falta de comunicacién entre cada uno de los
departamentos, en virtud de que son departamentos sub-contratados, lo que
repercute en la ausencia de autoridad entre la alta gerencia y principalmente en

sus costos.

Se concluyé que una manera de resolver los problemas es estableciendo una
estructura funcional que permita alcanzar cada uno de los objetivos, eliminando
los servicios sub-contratados, integrando personal interno e idéneo a cada uno de
los departamentos disefiados y que al mismo tiempo se ejerza una autoridad

formal desde la alta gerencia hasta los niveles inferiores.

Por otro lado se determina la propuesta de las funciones de cada uno de los
departamentos propuestos, a fin de asignar responsabilidades, que actualmente
nadie estd cubriendo de una manera especifica y que estd ocasionando los

problemas antes mencionados.

La importancia de esta tesis radica en demostrar que la existencia de

departamentos funcionales internos es una necesidad no sélo para la organizacién
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en si, sino para las empresas que pudiesen tener los problemas y que esta

propuesta ayudard a resolverlos.

Esto permite al organismo a mantenerse a la vanguardia para mantener una

posicién de liderazgo en el mercado donde cada dia se vuelve mas competitivo.

Debido a la dinamica propia de las organizaciones y su entorno, es necesario

adecuarla y actualizarla, considerando que en el mundo actual, la Unica

constante es el cambio.
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