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INTRODUCCION

En la época moderna en que vivimos, la empresa trata de
obtener la colaboracién y coordinacién de las actividades de =
los individuos por medio de la integracifn de éstos con los de

m&s recursos.

En toda empresa se necesita poner en’'juego todos aque==~
llos elementos con que se cuenta para satisfacer los fines b&-

sicos para los que fue creada.

En este estudio que presentamos a manera de seminario de
vinvestigacién, nos propusimos demostrar la organizacién como -
uné parte importante desde el nacimiento de la empresa hasta -
sﬁ plenc desarrollo, Es correcto haéer nétar que para desarro
llar este tema nos énfocaremos hacia la organizacifn total de,
la empresa, esto quiere decir que se analizard de una forma su
perficial, pero que nos llevari a comprender los principales =

factores de cada &rea de la organizacifn.

Esta investigacifn estd redactada con lenguaje claro, de
manera que no sea necesario el poseer conocimientos acerca de
la materia; esto con el fin de gue llegue a ser comprensible -

a todas las personas interesadas en el presente tema.

Todas las actividades que se desarrollan con éxito en la
empresa se fundamentan de manera creciente en planes cuidadosa
mente proyectados y disposiciones bien ordenadas, de ahf que -

la mira fundamental de este estudio es la de ofrecer una com-~



pleta organizacifn dentro de la empresa,.

En este estudio de organizacién proporcionaremos las ba~
ses para dividir las actividades en departamentos, secciones y
otras unidades apropiadas; por lo tanto debemos éxplicar que -
la primera de dos partes la enfocaremos hacia lo que es la or=
ganizaci6én como parte fundamental de la administracién; la se-

gunda parte comprenderd la organizacifén dentro de la empresa.

Considerando los aspectos anteriores, creemos oportuno =
enfocar el interés de &stos hacia los departamentos que cbnsi-
deramos fundamentales en el funcionamiento de una empresa mo--

derna, hablaremos también de sus sistemas y procesos. .

Para poder administrar eficientemente‘sus recursos, la =
empresa debe estructurar un sélido prbg;ama. La organizacién
ée los negacios es grande desde el momento ée su formacién, la
mayorfa de las empresas se iniciaroh con un solo hombre que -
reaiizaba'todas41aé funciones. El incremento en los negocios
obliga a emplear a otras personas, a lasAcuales se les delega
‘funciones ﬁara poder cubrir las necesidades que la empresa re-

quiere.

El continuo crecimiento'oréanizacional nos hace ver que
se necesitan diferentes puestos y departamentos en la empresaj
como también pensamos que es de principal importancia para el
c:ecimiento de la organizacién, la implantacién de planes, por
lo que nos encontramos muchas veces coﬁ empresas hodernas que ’

. han crecido no a base de estar preparadas con planes ya desa==



‘
rrollados, sino que van creciendo conforme se van presentando’

los problemas.



BREVE HISTORIA DE LA ORGANIZACION

Nuestra sociedad es una sociedad organizada, nacemos en
organizaciones, asf como también somos educados pbr &stas y mu
chos de nosotros pasamos nuestra vida trabajando para organiza
ciones, por eso es necesario tener un conocimiento de los pri=-
meros indicios de organizacién que se suscitaron desde que el
hombre fue capaz qé agruparse con sus semejantes para conse--='

guir la satisfaccién de sus. necesidades.

Desde la antigtiedad el hombre ha tenido sus conceptos de
organizécidn por lo que la organizacién no es una invencién mo
derna. Esta es'una sugerencia de mil afios de antigliedad de =«
origen &rabe, en ellmodelo de Estado debe}haber una serie de -
se}vidores:pdblicos,‘bajo el control de la cabeza suprema O ==
principe. El Principe, cabeza del Estado Modelo, o del mundo

,entéro, debe pésee: ciertas caracterfsticas: gran inteligencia,
excelente memoria, élocuencia, firﬁeza sin flaqueza, firmeza =
en el cumplimiento de lo bueﬁo, amor por'la_justicia, por el
estudio, por la verdad, aborrecimiento a la falsedad, tempera=-

mento en la comida, en la bebida y placeres, contemplacifn por

‘la salud.

Todas estas éaracter;sticas deben ser encontradas en un
hoﬁbre que estd en el cargo de dirigir la complicada méquina--
ria del Estado. En caso de que todas estas caracteristicas no -
puedan ser halladas en un hombre, se debe determinar si hay -

s o mas que posean las mismas caracter;sticap juntos. Si hay



dos, los dos deben regir el Estado modelo, y si hay pas, m&s -

se necesitard para gobernar.

También los egipcios usaron organizacién para construir
sus pir&mides; los emperadores de China la usaron para cong-=-=
truir grandes sistemas de irrigacifn. Y el primer Papa cred -

una Iglesia universal para servir a la religién del mundo.
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CONCEPTO Y DEFINICION DE ORGANIZACION

La organizacifén es una parte del proceso administrativo
que sirve para coordinar los recursos y sus elementos. Las or
ganizaciones één unidades sociales deliberadamente con;truidas
y reconstruidas para lograr metas espec{ficas, las corporacio-~
nes, las escuelas, hospitales e iglesiaé estdn incluidas; tri-

bus, grupos &tnicos y familias son excluidas.
Las organizaciones se caracterizan por: .

a) Divisién de labor y respohsabilida&es de comunicacién, esto
deliberadamente planeado para la realizacién de las metas =

especfficas.

b) La presencia de uno o mi&s poderes centrales, los cuales con
trolan los esfuerzos de la organizacién y los dirige hacia
las metas.

c) substitucién de personal, personas que ng realicen bien sus

-

labores pueden ser removidas y otras tomardn su puesto.
DEFINICIONES DE ORGANIZACION

Es el elemento del sistema o proceso administrativo que
pretende coordinar en tiempo y espacio los‘recursos humanos, =
materiales y t&cnicos. Contempla, ademis, el sefialamiento y =
distribucién de actividades y la descrxpcldn y jerarquizacién

de los puestos.
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Un autor mexicano, Agustin Reyes Ponce, dice: Organiza--
cifn.~ Se refiere a la estructuracifn técnica de las relacio--
" nes, que debe darse entre la jerarqufa, funciones y obligacio-
nes iguales necesarias en un organismo social par& sSu mayor =--
eficiencia.
Su definicién la divide en tres partes: a) Jerarqufas:
Fijar la autoridad y responsabilidad correspondiente a cada ni
vel. b) ﬁunciohes:‘na determinacién de cdmd deben delegarse ~
. las aqtivid&des para lograr el objetivo general. cf oblithig
nes: Las due tiene en concreto cada unidad de trabajo suscepti

ble de ser desempeiiado por una persona.

Otro autor nos dice: "Organizar es el proceso de crear -~

un todo sistem&tico .compuesto de partes interdependientes”.

Maximino Anzures nos dice: "Nunca puede ser est&tica la
organizacién porqué estd sujeta a la incertidumbre y los cam=--

‘bios, pero se olvida de los principios de flexibilidad.

Yoder Dale, nos dice: "Organizacién define las partes ~-
. ' . )
que se espaera que cada miembro de una empresa ejecute, asf co-

mo las relaciones entre esos miembros”.

D.S. Kimball y D.S. Kimball Jr. dicen que la organizacidq '
es subsidiaria de la administracién, se ocupa de designar los
depértamentos y el personal gque ha de llevar a cabo el ‘trabajq
definiendo sus funciones y especificando las relaciones que de

" ben existir entre los departamentos y los 1ndividuos..

L
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El diccionario Larousse ilustrade de Miguel dg} Toro, es

"Dar ‘a las partes de un todo la otganizacién‘necesaria".

Otra definicién es la que estd dirigida a las metas y =
dice que la organizacifn debe ser una adaptacifn sistemftica -
para un prop6sito definido.

Definicibn de organizacién en t€rminocs de formalidad y ~
relaciones sociales, Scott (1963).

“La organizﬁcldn emplea un ordenamiento sistemdtico de -

posiciones y funciones que definen una cadena de mando".
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IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION

La organizaci8n reviste una importancia trascendental en
la persecucisn de los fines'y objetivos que persigue cualquier
§tu§o social y econfmico, ya que ella representa la fuente b&-
::}ca y precisa de los medios m&s adecuados para éonseguir di==-
chos prop6sitos. )

El estudio derlas'organiéaciones es prometedor para ser
una de las maneras m38s efectivas de satisfacer las necesidades
de la sociedad. Las grandes empresas multinacionales asfi come
la vasta red de instituciones gubernamentales de hoy enldia, -
diffcilmente pueden ser posibles; ciertamente no funcionarfa -
‘efectivamente hih el entendimiento de los gerentes de c6mo las

organizaciones funcionan.

Habfa un tiempo o é&poca cuando un solo individuo era ca-
paz de manejar una organizacién razonablemente bien, confiando
m;yormente en su sentido com@n e intuicién. Esto\ﬁodav!a es =
posible para'muchas pequefias organizaciones aungue el estudio
de las organizaciones tiene qué ofrecer probablemente mejorard

-gignificativamente las oportunidades para que ellas sobrevivan
Ast como.la raza humana crece m4s instruida, m4s capaz, y con
mayor criterio, €sta debe a operar las organizaciones con mds
y mi&s complejos tecnolfgicos, estrucgura, ideologfas, y rela=-
cioqes hum#nas. ‘Estas organizaciones no pueden ser construi--
das o ponerla a trabajar sin tener al alcance unos sélidos - -

principios de la organizacidn funéionél. M&s de.la mitad de -
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poblacién del mundo trabaja en organizaciones al menocs § horas

al dfa.

Organizaciones satisfacen y algunas veces frustran mu=i-
chas de las necesidades de las gentes que est&n asociadas con
&stas. Algunas de estas necesidades son: La necesidad de segu
ridad y estabilidad de la ocupacién o empleo de la persona; La
necesidad de tener compafieros y la necesidad de pertenecer a ~
un grupo; La necesidad de poder sobre otros, también coﬁo la -
necesidad de depender de otros; y la necesidad de madurez y la

de estar actualizado en lo que Se requiera.

Si nosotros entendemos las din&micas organizacionales ~-
mas ampl;amente, nosotros podeﬁos ser capaces de disefiar mejo-‘
rés organizaciones, asf como un mejor entendimiento de nuestro
medio ambiente psicolégico que nos lleva a una mayor austeri-=

dad y a un punto m&s productivo.
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PRINCIPIOS DE ORGANIZACION

"Los principios bdsicos, pero no absolutos. No son ni -
leyes ni dogmas y no deben ser considerados.como'éemasiado ri~
gidos. Los principios son hipftesis operantes. Los princi---
pios deben ser (1) pr&cticos, lo que significa que pueden ser
puestos en uso 8in importar lo remoto que en el tiempo sean -
lés‘aplicacioneh,.(Z) aplicables a un precepto amplic y bdsicq
) proporcionando An!kuna perspectiva inclusiva, y (3) ‘consisten=~
tes, én que en idéntico conjunto de circunstancias ocurrirfn -

resultados similares”.

1) .~ Terry Gaorge R. "Principios de Administracién" - -’
Pdg. 265 Ed. CECSA, sexta impresién en espafiol, Noviembre de -
1982, México.

Koontz Harol .y Cyril O'donell, nos describen los princi
pios de la organizacién perfecta:

1.- Principio de la unidad de objetivo: Este es el prop8

gito fundaﬁental de la organizaci6n, siempre y cuando resulte

lo m&s econfémico posible y con: el mfnimo de esfuerzo.

2.~ Principlo de la eficiencia: Se debe alcanzar el obje
tivp deseado con el mfnimo de consecuencia y gastos presupues=

tados.
3.~ Principio del alcance de la direccidn: En este prin- -
cipio se toma en cuenta la capacidad de la persona a sus subor
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» .
dinados, a medida que demuestra eficiencia se va aumentando el
nfimero de subalternos., Este lImite puede ser mayor o menor ca

da‘vez.

4.~ Principio Escalar: La autoridad debe estar bien de-
finida, por lo tanto debe existir una linea bien clara desde =

ese punto a todos los cargos subordinados.

5.~ Principio de reséonsabilidad; La delegacifn @e auto
ridad impone al subordinado ante su superio; una responsabili-
‘dad’ absoluta y ningdn superior puede descuidar y olvidarse de
esa autoridad, mucho menos de las actividades autorizédas de -

su subordinado.

6.~ Principio de paridad de autoridad y respodsabilidad:
La responsabilidad exigida por acciones efectuadas de acuerdo
con la autoridad delegada no puede ser mayor ni tampoco ﬁenor,

que la derivada de la autoridad delegada.

7.~ Principio de la unidad de mando: Puesto que la reg=-
ponsabilidad es una cuestiSn personal y también lo es de modo
eminente la relacién entre superior y subordinado, cada subor-

dinado debe tener un superior.

8.=- Principio de nivel de autoridad: En ﬁodo nivel de la
organizacién existe autoridad suficiente para tomar una deci=--
sién dentro de la competencia de la empresa, y s6lo agquellas -
decisiones que no pueden ser tomadas en un nivel determinado,

deben ser remitidas hacia arriba en la misma organizacién.
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9.~ Principio de la divisién del trabajo: Mismo que se =’

hace para aprovechar al miximo la especializacifn. Puesto que
haciendo esta divisi6n de trabajo se facilitan las actividades
de la empresa y asi contribuyen de la manera mis efectiva y ==

eficiente a la consecucifn de los objetivos.

= 10.- Principio de la definicién funcional: El contenido

de cada puesto o cargo y de cada departamento debe ser clara y
p:écisamente definido coh respecto a las actividades encomenda
das a las delegaciones de autoridad que se hagan y a ;as rela-

ciones de autoridad dentro de ellos y relativas a otros cargos

11.~ Principio del equilibrio: La aplicacién de princi--.
bios, sistemaé, métodos y de técnicas debe ser equilibrada te-
niendo en cuenta la efectividad general de la organizadién pa-

ra alcanzar los objetivos de la empresa.

12.-.Principio de flexibilidad: Por ser labor de los di-
zeqtivos tomar medidas para la consecucién de los objetivos =
frente a un mgdio ambiente cambiante, hay que proqurar el lo--
gro de una flexibilidad organizacional como por ejemplo, todo

élan estf sujeto a cambios y a la incertidumbre.

13.~ Principio de la continuidad: La organizacifn debe =
procurarse los medios y factores necesarios para su propia con

tinuidad.

'2) .- Koontz Harold y Ciryl O'Donell *“Principios de di==
rocci@n de Empresas” P&g. 306 a 310 Ed. Mc, Graw = Hill Book =
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Company, 6a. Edicién 1970. .

Nosotros estamos de acuerdo con estos p¥incipios puesto
que los consideramos lo mis compleéos Y en ellos podemos encon
trar gran parte de las posibles dificultades que nos encontra-
mos dentro del trabajo de organizar una empresa. Queremos = -
agregar anexos a estos principios otros gque también los necesi

tamos .
Principio de especificacién del trabajo: Las especifica-

ciones de trabajo deben reunirse para que los trabajos, deéar-
tamentos y funciones eviten defectos en la estructura y se eli

mine la duplicacién.

Principio de unidad de objetivo: Todos los departamentos
y funcicnes de una organizacién empresarial deben contribuir -

al logro de sus objetivos corporativos.

Principio de delegacién:
a) La asignacién de responsabilidad, de un‘supezior aun

subordinado, para que se realicen tareas edpec{ficas.

b) La delegacién no es meramente un ptocesb de dar ing--
trucciones para que se lleven a cabo actividades especif@cas,'
sino de otorgar responsabilidad para planificar, coordinar, y

controlar una parte de la organizacifn y su personal.

c) Cuando tiene lugar la delegacién débe aplicarse el =.

" principio de correspondencia.

d) Cuando tiene lugar la delegacién, el principio de la

extensibn de control debe tambifn aplicarse.
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.e) Cuando la delegacién tiene lugar, se aplica también =

automdticamente el principio de responsabilidad.

Principio de correspondencias

a) La autoridad formal -que ha sido delegada- debe ser -

compartida con responsabilidad por igual (F. W. Taylor).

b) Debe darse con la responsabilidad una cantidad igual
de autoridad, con el fin de conseguir que se haga el trabajo =°

El poder de dar instrucciones al persenal.

c) La delegacifn es un recurso para extender el control
de un superior a un nivel m&s bajo pgré conveniencia de la fun :

cién administrativa.

El pfincipio de especializacifn: La actividad de cada -=-
persona en la organizacién empresarial debe limitarse tanto co

mo sea posible a la realizacién de una actividad principal.

El Principio de la esfera de control:

(EXTENSION DE LA FUNCION DE DIRECCION)

a) Cuando una empresa rebasa un tamafic dado, resulta im-
posible para una persona controlar de modo adecuado todas las
actividades directamente, por lo que es necesario que la dele-
gaciéh tenga lugar. ’

b) El grado de delegacién debe tener en cuenta el princi

pio de la esfera de control (NingGn supervisor puede supervi-=

sar directamente el trabajo'de m&8 de cinco o seis subordina--
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dos cuyos trabajos enlaza.

c) Un artfculo publicado por V. Agraicunas resalta la =
complejidad de controlar mis de unos pocos subordinados debido

al aumento en la esfera de control.

3) .- R.G. Anderson. "Organizacién y Métodos". drganiza—
cién, delegacién y grupos'de trabajo, P4g. ‘de la 240 a la 242;
Ed. EDAF. S. A, 1978 Espafa.



CAPITULO IIX

A FUNCIONALIZACION
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CAPITULO IXI

LA FUNCIONALIZACION

A) .- REGLAS Y TECNICAS

Las reglas que mencionaremos a continuacién nos ‘sirven -
para la divisién de funciones; para hacer esta divisién de fun
ciones del modo mas adecuado, se debe partir de la considera--

cién de los objetivos y planes aprobados.

La divisién de la actividad general que nos sirve para =
fijar las funciones primarias, y la subdivisién de é&stas entre
otras de menor amplitud, debe realizarse del modo m&s 16gico,

y en la forma que mds favorezca la eficiencia.

Estas reglas que veremos a continuacién nos parecieron
ias mis apropiadas y las m&s fdciles de entender para lograr
la divisién de las funciones y la departamentalizacién dentro

de las.organizaciones, : .

1.- Teniendo en cuenta los objetivos y planes que se pre
tenden realizar se debe formar una lista de todas las funcio-~
nes que para la organizacién se considere que deben establecer

se en el primer nivel jer&rquico.

La lista que se har& para designar las funciones del pri
mer nivel jerirquico se basarg en las funciones que existen en
otra empresa, y en las que encontremos en técnicas m&s mo--

dernas.
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La lista para designar las funciones debe ser lo mds am-
plia que sea posible, no importando que pueda haber otro pues-

"to con iguales caracteristicas en cuanto a las funciones.
‘Esto se explica de esta manera para que no vaya a ser ol
vidada ninguna funcién importante, cualquier superposicién par

f;al o total, podrd ser eliminada posteriormente.
In

2,- Deben explicarse en forma clara y sencilla cada una

de las funciones listadés.
El resultado de &sta seri:

‘a.= Que. se encuentren dos o mds idénticas; si esto llega
ra a pasar se. tendrén que eliminar una o varias segtn el caso,

dejando aquellas que consideremos las m&s convenientes.

b.- Que se encuentren algunas superposiciones parciales:
En este céso, o bien se fusionan dos funciones en una, Ejem.:
Investigacién de mercados y ventas, o bien se hacen tres fun—-
ciones distintas de dos de las listadas, ejemplo: Relaciones -
humanas y relaciones pdblicas, podrfan separarse ent Relacio==

nes laborales, relaciones industriales y relaciones pdblicas.

Al terminar esta regla maerah de qued#r las funciones ==
que sean'completamente distintas, sin tomar en cuenta las per-
sonas concretas que podr&n ocuparlas.

3.~ Para cada una de las funciones del primer nivel se =
procede de idéntiéa manera, hasta establecer todas las funcio=-
néa qﬁe deben existir en el segundo nivel jer&rquico dentro de

cada departamento o divisién.
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4.- Se repite en forma idéntica esta operaciaﬁ{ hasta al
canzar los Gltimos niveles dentro de cada qno'dg los departa-~-

mentos y agotar todas las funciones que se desean analizar.

5.- Cuando se tiene una divisifn funcional en teorfa se
retnen todas aquellas funciones obtenidas en unidades de orga-
nizaci6n, atendiendo al ndmero, calidad, preparacién, experien

cia, etc.; de las personas de que podemos disponer.

6.— La forma en que una empresa puede departamentalizar

sus funciones la dividimos en dos tipos:

A) Es hacer un organigrama sefialando con un tftulo a ca-

da persona por la funcién o funciones que le corresponden.

B) En esta sequnda forma nos encontramos que las func10f
nes que deben existir en un organigrama deben de ir separadas
en cuadros y niveles, cuidando tan s6lo de colocar en cada cua
dro, debajo del nombre de la funcién, el nombre de la persona
gue se encargue de &sta, aungue pueda aparecer repetido el nom-

bre en dos o tres chadros, e inclusive en dos o mds niveles,

Consideramos nosotros gque esta divisién de funciones ésT
importante puesto que se determinan los campos de accién que =
tiene cada persona y lo delimitan sefialdndole sus funciones pa
ra que de este meodo haya menos confusiones en:cuanto a la res-

ponsabilidad de cada puesto.
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B) .- UNIDADES DE ORGANIZACION

Las uridades de organizacifn vienen a ser una distincién
clara y precisa‘de ciertas ramas que son de gran utilidad para
dividir el’ trabajo. Se pueden aplicar en empresas tanto del =
sector pdblico como del sector privado y éara su distinci6n se
puede usar la siguiente terminologfa: Departamento, seccibn, =~ ‘
sﬁbseccidn, unidad y subunidad y también se aplica el término

divigién y dltimamente también se le conoce con el nombre de -

Area, .
Las unidades de organizaciSn b&sicas para nosotros y que

son las m&s convenientes sin importar la magnitud de la empre= ;

sa serdn:

a).-'PRODUCCIst Es obtener el éroducto o servicio que ~
habr8 de satisfacer a los clientes. Y esto se logrard median-.
te la ley de oferta y demanda, en 1a cu$1 la empresa mantenga
é: punto de equilibrio, minimizando céstos y maximizando las -

utilidades.

b) .- VENTAS: gs la formg de operar el traspaso de un ~ -
Bien o un servicio.por diversos canales de distribucidn.

c) .- COMPRAS: Es la adquisicifn de 1la materia prima para
la elabofacidn_de los productos que la empresa opera para su--
degempeiio en el mercado.

d) .~ FINANZAS: Es el manejo de los fondos y de los recur

'sos financieros propios y ajenos mismos que hacen posible ope-

rar a la empresa distribuypendolos &stos por medio de un presu
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puesto bien planeado.

e) .- PERSONAL: Es buscar la intégracién y capacitacién -

humana para lograr una fuerza laboral competente.

Estos departamentos tienen objetivos comunes’ puesto que
si falla alguno de elles no resultard el plan que tengamos co-
mo objetivo. Esto es porque todos ellos forman un engrane y =~
son la pfincipal base de la empresa, a conEinuac;dn se verén -

estas unidades con mds detalle:
Funciones generales del departamento de PRODUCCION:

* Disefiar, implantar y mantener la tecnologfa adecuada para 1a
produccién.

* Planear el crecimiento de la produccién tomando como base la
capacidad productiva que se tiene. .

* Revisar las 8rdenes de produccién que se requieren. .

* Mantener la mds perfecta coordinacién con ios demds Deptos.

* Planear, controlar y programar el ritmo Qe produccién.en re-
lacién a la capacidad instalada.

* Controlar mediante la supervisién f recopilacién de informes
la produccién.

* Verificar los inventarios de materia prima asf como prodﬁcto
terminado e inventarios de productos en proceso.

* Coordinaci®n con relaciones industriales, investigacién, - -
transportes, seguridad e ingenierfa industrial, para contro-
lar la calidad de produccién; diagramas ‘de produccién: dise=-

fios y uniformidad de nuevos productes. -
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. Estas en concreto vienen a ser las furciones fundamenta-
les, pero qada empresa establece sus propias funciones, todo -
va de acuerdo a la magnitud de la empresa y al giro en que es-
té.

. Funciones generales del departamento de COMPRAS:

* planear, administrar y controlar el programa general de com-
'bpras manteniendo estudios completos de mercado, precios, pro
veedores, y.disposiciones gubernamentales. . -

* Se debe planear, digilar y controlar que las compras de mate
riales y suplementos ée la empresa se hagan al costo mss ba-
jo posible, tomando en cuenta una polftica de compras para -~
tener una calidad‘y servicios aceptados. ’

* Analizar y estudiar las compras qué se hagan a los proveedo-
res con objeto de establecer normas y procedimientos adecua~
dos. )

* Planear 'y mantener un adécuado equilibrio de existencié de -
los materiales.

'_vigilar, controlar y determinar las actividades de los agen~-

tes de compras.

Controlar los desperdicios, asf come su canalizacién.

#* Control de entregas, pruebas de calidad, inspecciones, etc.

Funciones generales del departamento de VENTAS:

Planear, administrar y controlar el programa general de ven-

tas.

Determinacién de los precios, descuentos, cré&ditos, liquida-
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ciones, servicios e incentivos de ventas,

* Fomentar las ventas mediante una coordinacién con la publici
dad o promociones de ventas.

* vigilar, controlar y determinar las actividades de los agen=~
tes de ventas: estudios de sistemas derivados de los incenti
vos. '

* Elaborar un prondstico Ae ventas, tendencias, asi como su re
gistro estadistico para un mejor control.

* Mantener la debida coordinaci6n con los demss departamentas.

* Cumplir las polfticas de la empreéa y del gobierno.

Cuando en una empresa hay diversidad de productos, las =

ventas se pueden dividir por secciones, regiones o productos.

La organizacifn de este departamento depende de: el tipo
de producto, el mercado que se desea, los canales de distribu-
cién que se emplean, los sistemas y factores para incentivar =

las ventas.

Funciones generales del departamento de FINANZAS:

* Ejercer un eficaz conthl financiero de los gastos y resulta
dos de la empresé.

* Analizar detalladamente las partidas en los presupuestos y =
su eficaz control en base a los objetivos para su aplicacién

* Supervisar las relaciones financieras externas, incluyendo =
el pago de impuestos, autorizacifn de cré&ditos, liquidacifn
de la cuenta de proveedores, cobro de laAéartera, disposi=-=-

cién del excedente de recursos y relacifn con los bancos e -
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instituciones financieras.
* Ejercer un eficaz control en los cheques, contratos, escritu
ras, pagar&s, letras de cambio, arrendamientos y otras dispo

siciones de la empresa.

-

Determinar el mejor método_o procedimiento para el control -
de los ingresos, egresos y depSsitos.

* Tomar en cuenta los decretos gubernamentales y cumplirlos.
"Preparacidn de los informes financieros segﬂn resultados.

. éontzolaf la emisifn de bonos, acciones y préstamos que-la =-
emptesa.tiene a su favor.

Establecer un control estadfstico de los gastos de la empre=-

na. para tenerlo dispuesto y apoyar los estados financieros

y los objetivos de la empresa.

La quaniacidn de una empresa en sﬁ departamento de Fie=-
nanzas varfa en cada empresa segdn su magnithd, en esta &poca,
. el éepartamento de finanzas se estg apoyando mucho en los mo-=
dernos sistemas de informacién que se estdn desarrollando en -
el mercado para lograr la simplificacién édministrativa y la »

agilidad en el manejo de datos que compiémentan la informacién
que requiere la empresa.

Funciones generales del departamento de PERSONAL:
. CDLQCACION:

1.-‘Fuentes dg abastecimiento de mano de obra.

2.~ Informaci@n referente a los tipos de salarios que =--

4
¥}
predominan en la comunidad.
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1]
3.~ Ejecucién de investigaciones y estudios referentes a
tipos de salarios en la comunidad, necesidades y especificacig

nes’ de trabajo.

4.~ seleccifn:
4.1 Solicitud de trabajo
4.2 La entrevista
4.3 Tests
4.4 Reconocimiento médico ) )
4.5 Comprobaci6n de referencias e ﬁiséotigles Yy apro
bacién del jefe del deparéamento. .
4.6 Asignacién a una tarea especfica.

5.~ Informacifn al obrero sobre polfiticas de la empresa

y presentacifn del manual de organizacién.

6.- Accifn posterior con el nuevo empleado para el ajus-

te inicial.

7.~ Mantenimiento de expedientes de todos los empleados
contraéados, separados por voluntad propia, despedidos, trasla

dados o despedidos por falta de trabajo.

* Ascenso, traslado, despido, descensos de categorfa y separa-

ciones.
1.~ Establecimiento de criterios para el ascenso.

1.1 Documentacién para ayudar a identificar a los =-=-
hombres elegibles para el ascenso.
1.2 Informacién para la organizacién, relativa a po-.

1fticas y lineas de ascenso.
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1.3 Establecimiento en cooperacifn con los empleados’

3.~

de reglas y disposiciones referentes a la anti--
guiedad.

Establecimiento de polfticas referente a los trasla-

2.1 Traslados por conveniencia inmediata de la empre

sa.

2.2 Traslados por conyeniencia'del empleado.

2.3 Traslados para aumentar la flexibilidad del em~~
pleado como parte de un programa de estabiliza=-~ .
.cién del empleo. ‘

2}4_Provisi6n de la documentacifn necesaria para ha-

cer efectivo un programa de traslados,

2.5 Reglas para determinar la paga de los empleados

trasladados temporal o permanentemente y que = =~
abarquen los derechos de antiglledad de los em~==-
pleados trasladados.

Descenso de categoria. ' .

3.1 Por no realizar el empleado lo que exige su tra-

bajo.

© 3.2 Debido a una reduccién de actividades.

‘3.3 Debido a que otro empleado tiene mds antigiedad

y experiencia para ese puesto.

Formulacién de polfticas referentes a los despidos.

. 4.1 Informacién a los supervisores, referente a la =

polftica de 1la empreka que regula los despidos.
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5;2 Informaci6n a los empleados referente a la polfl-
tica de despidos de la empresa.

4.3 Documentacién detallada con datos sobre todos ~--
los despidos.,

4.4 ﬁliminacidn en todo lo posible de las causas de

los despidos.
Separaciones iniciales por los empleados.

5.1 Manera de realizar las entrevistas de.salida de
todos los empleados que abandonan la‘empresa.

5.2 Determinaci6n de todos los casos por log que se
marchan los empleados.

5.3 Expediente de todas las separaciones y andlisis
de las mismas para descubrir las causas., .

5.4 Eliminaci6n en todo lo pogible de las causas de

separacién.

* Formulacién y direccién de programas de adiestramientp de ==

acuerdo a los objetivos de la empresa.

1.~ Adiestramiento antes de la contratacifén, en cooperacifn ==

2.~
3.-
4.~
S.~

con dem&s empresas para la orientacifn profesional ptbli--
cas y privadas.

Adiestramiento de aprendices.

Adiestramiento de nuevos empleados.

Adiestramiento de empleados en métodos mejorados.
Adiestramiento de los empleados para traslados, ascénso Y

adaptabilidad.
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7.~
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9.~

3¢

Adiestramieﬁto de supervisores.

Programa para adiestramiento para ejecutivos.

Programa para adiestramiento para profesionales y planes de
becas para maestrfas.

‘Cooperacisn con instituciones.

* Andlisis y valoracién del trabajo.

Andlisis de todos los trabajos de oficina, de supervisién
y de obreros. '
Descripcifn por escrito de cada trabajo.

Especificaciones por escrito de cada puesto de trabajo.
valoracifn de.cada trabajo o puesto segfin un plan que indi
que el valor creativo de cada uno. '
kealiéacidA de estudios para averiguar los salarios estan-
dar.

Formualcién de clasificaciones de trabajo en funcién de ca
tegorfas del salario.

Introducqién de polfticas que sean necesarias_para mante--

ner los sueldos y salarios. segtn cambios internos o exter-

' nos a la empresa.

1.~
2.~
3J.-
4=

* Remuneracifn e incentivos:

Formulacidén de planes de salarios.

Formulaci6n de programas’' de vacaciocnes.

Estudios sobie el nivel del césgo de la vida.

Formulacién de polsticas para recompensar las sugerencias

de los empleados.
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8.-

Revisifn periddica de los empleados con respecto.a los
salarios.

Incentivos y premios para los trabajadores.
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Programas de participacién en los beneficios por parte de

los empleados.

Negociaciones con el sindicato.

* Salud y medidas sanitarias

1.-
2.-
3u-
4.-
5.~
6.~
7.

‘8-

Reconocimlentés fisicos iniciales.
Reconocimientos médicos peri6dicos.
Asistencia de urgencia a los accidentados.
Tratamiento médico para la familia,

La higiene con relacién a la salud.
Educacién sanitaria.

Cooperacidén con las autoridades legales.

Estudios de las causas y métodos para eliminars

8.1 La fatiga

8.2 La monotonfa

8.3 La tensidn mental

8.4 L;s enférmedades debidas al trabajo

8.5 Vacaciones

* seguridad y proteccién institucional: R

l.-
2.~
3.~

EducaciQn sobre seguridad.
Estudio de las causas de los accidentes.

Protecciones mecé&nicas,
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4.- Inspeccién ée la seguridad y gufa para los comi;éﬁ de em--
pleados dedicados a la seguridad.
"5.= Promocién de competencia de segurida@.
6.~ Promulgacién de polfticas de seguridad.
7.~ Proteccifn de seguridad.

8.~ Guardas y servicio de vigilancia.
Z'Ayudas econbmicas a los empleados .

1.~ Anticipos de los salarios a.los nuevos empleados. .

2.~ Sociedades de socorros mutuos a los empleados.

3.~ Créditos.

4.-~Ptogramas.de garticipaciﬁn de los beneficios.

5.- Programas de ahorro.

é.- Planes para hacer a los empleados propietarios de acciones.

7.- Planes de pensiones.

8.- Seguros de paro. ,

9.~ Seguros de compensacidn‘del obrero.

10,- Seguros colectivos de vida. -

11.- Hospitalizacién colectiva.,

12.~ Seguros colectivos de enfermedad.

.13.~ Descuentos especiales en ptodﬁctos de ia empresa.

14.- Prgétamos a los empleados durante paros por falta de - =~
trabajo.

15.~- Gatagt;as del reparto dé utilidades.

16.= Ayuda’pata el pago de honorarios por asistencia a escue~=

las o cursos de mejoramiento en las técnicas utilizadas.
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* Actividades en favor de los empleados

1.~ Actividades recreativas.

2.~ Viviendas.,

3.- Clubs para j6évenes.

4.~ Restaurantes.

5.~ Economstos para los empleados.
6.- Asesoramiento legal,

7.- Consejo en cuestiones personales.

8.- Actividades de cultura general.

* Investigacién, mantenimiento de la documentacién, informes:y

continuidad en la accién.

1.~ Archivo central de todos los expediengés personales.

2.- Comprobacién peri6dica de todos los expedientes tales como
Ascensos, aumentos de salarios, traslado, adiestramientos
especiales y consejos. '

3.~ Estudio de las estadfsticas para tomar la decisién de ;a -
2ccién que debe llevarse a cabo. '

T4.- Informes especiales a ejecutivos ya supervisores.
5.= Estudios y anflisis de las tendencias referentes a perso=--

nal y de los programas de las otras empresas.

6.~ Supervisién del personal.
* Cooperacifn entre empleado y patrén y con la comunidad

1l.- Diversas formas de representacifn de empleados y empresa--

rio.
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2.~ Cpoperacién de la comunidad.
2.1 Fondos dg la comunidad
2.2 Caméaﬁas de seguridad.
2.3 Movimientos a favor de la empresa.

3.~ Procedimientos para promover el bienestar de la empresa en
funcién de mejora del producto y situacién con respecto a
la competencia.

4.= pricticamente toda actividad con respecto al ‘personal pue-.
de ser obﬁeto de. una cooperacién formal entre la direccién

Y los empleados.

* Contratos sindicales y cooperacién. - ’ .

1.~ Negociaciones de'contratos.

2,- Solucisn de queins a través del procedimiento norﬁal de ==
tramitacién. ’

3, Colaboracién entre el sindicato y la direccién para d}smi-

nuir los desechos, mejorar procesés de produccién.

Estas funciones tienen como objeto dar una cordialidad -
entre el_patz6n_§ el trabajador haciendo que haya menos fric--
Aciones entre éstos} muchas veces se deja al trabajador dar - =
ideas de qué es lo gue le gustarla, después serfa analizado y
si la empresa no tiene ninguna'objecidn respecto a la idea que

dio el empleado, ésta se pondrfa también como una de las fun-=-

ciones.
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1
C) .= ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

-La estructura de una organizaci6én y los objetibos de &g~

ta, deben de llevar una relacidn afin.

De modo similar los objetivos.especificoé de un departa-
mento dentro de una empresa suelen ser distintos a los de otro

departamento, perc persiguen el mismo objetivo general.

La estructura formal: Es aquella que estd compuesta de =

l.= El'trabafo es divisionalizado.
' 2.- Las personas que son asignadas y ejecutan este traba
0. . ' .
3.- El ambiente en el cual se ejecuta dicho trabajo.
4.~ Las relaciones entre las personas o las unidades de

trabajo - personas.
Caracterfsticas de la organizacién formal:

La teorfa de la estructura formal poné mds atencién a la
raz8n, a la eficiencia, al arreglo 1l8gico de los sistemas y =
funciones, las S8rdenes por escrito, el comportamiento orienta-
do al trabajo, la atencién al ndmero de subordinados que estdn
bajo un superior y una definida cadena de mando o canal de co-"

municacién desde el nivel superior hasta el inferior.

Principales herramientas escritas de la organizacién for

mals Estas herramientas son los organigramas y un manual de.-

organizaci6bn.



40

_El manual de organizaciém proporciona detalles complemen
tarios y adicionales acerca de la orqanizacién formal. El ma-
nual de organizacidn nos da una informacién completa sobre ~ -
asuntos pgrtinentes respecto a cada puesto con toda la estruce

tura de la organizacién.
ORGANIZACION INFORMAL:

Es un concepto distinto de la organizacién formal y la =
no formal. Esta se podrfa definir como un grupo dé personas =
que hacen sus’ propios grupos por el hecho de tener algo en co-

"mdn., .
Los determinantes especificos de .los grupos informales -

por lo general son: Los intereses, la similitud del trabajo.y

y la ubicacién ffsica. -Los empleados.due tienen intereses co-
munes tienden a buscarse uno al otro. El ejecutar el mismo ti:
po de trabajo eé un determinante comdn de los grupos informa--

les. . .
LA ORGANIZACION NO = FORMAL

Es aquella'organizacidn que se desarrolla dentro de la -
organizacién formal estimuldndola en el comportamiento no in--
cluido en ella. La Organizacién No ~ Formal est& orientada al ,

trabajo y contribuye significativamente a la eficiencia.

La organizacién No - Formal siempre existe a la organiég
cién formal, le sirve como adjunto es intangible y toma distin
tas formas de importancia dependiendo de la actividad vy de la

' persona involucrada. -
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Por éjemplo: La estructura puede dar origen'a blogueos-
en la comunicacién por desdefiar los canales prescritos o pore~
qué el subordinado cree que conviene m&s no reportar las malas
noticias o malos resultados a su superior, en espegial si el -
superior es ellque evalda el desempefio de sus subordinados. En
otras palabras la misma organizacién puede tener las éenden---
cias a generar un comportamiento no previsto. 0 bien porque -
el efecto de los procesos establecidos no son funcionales, por
que no son aplicables a todas las situaciones de trébajo, pue=
.den cubrirlas en forma parcial o bien pueden conquair a las =~

personas.
Otras teorfas de organtzacifn:

Organizacifn por las teorfas de sistemas: La organiéé---
©" £i6n se considera como un sistema de va;iables mutuamente” de~=
pendientes. Segdn &sta las partes bdsicas del sistema de orga °
nizaci6n son: 1,- El individuo. 2.- lLa organizaci6n formal o
el arreglo de funciones. 3.- La orgénizacian informal. 4.~
Esquemas de comportamiento recfproco originado en las deman---_-
das del rol por parte de la organizacién y de la percepcién =~-

del rol por parte del individuo. 5.- El ambiente ffsico en el

cual se desempefia el trabajo.
TEORIA ORGANIZACIONAL DE LA FUSION

bestaca la existencia y la acci6n del proceso de fusifn
al organizar. Los que han estudiado esta teorfa declaran que

la empresa trata de usar al individuo para sus objetivos y el
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individuo lo hace usando a la empresa para el logro de los ob

jetivos de é1.
Centralizacién y descentralizaci®n
* pPrincipios de centralizacién y descentralizacién:

."l.~ S§i en una unidad del funcionamiento de la empresa -
todo el personal administrativo, estd situado en una oficina =
principal bajo.el control de un jefe de oficina especializado,
la‘estxuctyra de organizacién se basa en control centrali;ado

y actividad descentralizada.

2.~ Si es mis prictico tener diferentes actividades buro
cr&ticas dispersas dentro de la fdbrica, en las &reas corres=-
ponaientes a las que se relacionan laslactividades burocrdti=--
cas, mientras se retiene el control de actividades por el di-=
rector de oficina en tal caso la estructura .de la‘organizaciﬁn

estf basada en control centralizado‘y actividad descentraliza~-

da.
3.,- Si una organizacifn est& formada por un grupo de em=-

presas es deseable tener un control de conjunto de los servi--
cios administrativos en la oficina central del grupo, pero el
_personal administrativo estd &ispérso dentro de las unidades
operativas., E1 control de la oficina central ser& de manera -~
que haya: ‘

A~ éoogdinacidn de actividades.

B.- Tramites o procedimientos normalizados.

- €.~ Métodos normalizados.
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D.~ Impresos normalizados. .
E.- Informes normalizados para los fines de consolidacién del
grupo.
F.- Estructuras de trabajo normalizadas y escalas salariales.
4.- La oficina central de un grupo de empresas lleva to-

da la contabilidad del grupo.
BENEFICIOS DE LA CENTRALIZACION

Normalizacién de tfémites
Ahorro en el ndGmero de miquinas que se pregiéan
Intensa utilizacidn del personal mdquinas y equipos
Costos reducidos de administracién :
Esﬁecializacién del personal
Alto grado de ejecucién del personal
Reduccién en ei ndmero del personal
Vialidad para llevar a cabo planes-de formacién
- Ahorro del espacio ocupado en todo el grupo por el personal
Mejora del control del personal especializaéo
Flexibilidad en el intercambio de personal ; C
se facilit; el érincipio de comprobacifn interna

Las ausencias del personal se toman.en consideracidn mds f&cil

mente”,

‘R.G. Anderson Organizacifn y Métodos Editorial Edaf Edicio=-
nes y distribuciones Junio 30 - 1979 Madrid Pagsv263-265.
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CAPITULO III

DEPARTAMENTALIZACION

A) .- DISERO ORGANIZACIONAL

Uno de los aspectos m&s importantes de cualqguier organi=-
-2acibn es su estructura. Es la causa y eljefecto de muchas de
cisiones administrativas. Es uno de los factores m4s importan .
tes para la determinacifn del éxito o el fracaso de una organi

zacién para lograr sus objetivos.

La estructura de la organizacifén se compone de dos facto

res fundamentales: Disefio organizacional y disefio laboral.

Disefio laboral consiste en traducir las relaciones forma
les en responsabilidades laborales especfficas. El disefio or-
ganizacioﬁal se refiere al patrén global de relaciones labora-
les formales. El disefio organizacional estd formado por estdn
dares relativos a las relaciones laborales estdndares sobre -
.quién deberd trabajar con quién y c6mo deberd comportarse la -
persona dentro deila empresa. bEn algunas empresas, estos és--
tidndares estdn formalizados en documentos escritos, tales como
la lista de reglas y los procedimientos, deberes y organigra--
mas de la organizacién. En otras, las relaciones se aprenden
mediante la experiencia o son aceptadas por los miembros sin -
necesidad de documentacién. El saber a quién compete estable-

cer esos est4ndares es un aspecto importante del disefio.
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Las funciones del disefio organizacional son numerosas y
variadas. La mis importante es tal vez la mis obvia: Propor--
ciona orden y claridad. La estructura reduce la incertidumbre
Yy la confusién dentro de la organizacién y facilita la colabo-

racién.

En resumen, el disefic organizacional hace que la vida =--
dentro de la empresa sea m&s ordenada, predecible y controla==

ble.
Concepto del disefic Organizacionals

"lLa estructura organizacional se define como los patro--
.nes prescritos del comportamiento relacionado con el tQabajo -
qﬁe'se establecen deliberadamente para conseguir los objetivos
organizacionales. Los dos aspectos cént;ales en el disefio de
13 estructura de una organizacién son: La egpecializacidn y la
coordinacifn. - La especializacién consiste en divididr las ac-
" tividades laboraleé totales de la.organizacifn en porciones ma
nejables. La coordinacién es la integracién de todas esas por
ciones espeéializadas en un todo significativo y eficaz. Hay'
muchas combinaciones posibles de especializacién y coordina---
_disﬁ en la estructura de una émpresa, y los disefiadores organi .
zacionales se esfuerzan por encontrar un equilibrio entre am=-
bas que sea congruente con los objetivés de la empresa. De =
acuerdo a esto, el disefio organizacional se define como las re
1acioneé prescritas mediante las cuales los trabajos se rela--'

*  cionan unos con otros a £fin de lograr un equilibrio entre la =~



47

especializacién y la coordinacién".
, 3

Warren B. Brown y Dennis J. Moberg. "Teorfa de la Organi
zacif6n y la Administracién Enfoque integral". Primera edicién

en espafiol, Editorial Limusa, México, 1983, Pfg. 116.
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B).~ DIVISION EN DEPARTAMENTOS

La divisién de la autoridad y de la responsabilidad en--
tre los gerentes del mismo nivel organizacional da origen a la
departamentalizacién en la organizacién. Por lo general, cada
Nivel organizacional abajo de la cumbre o vé&rtice estd dividi-
go en departamentos y,'en igual forma, cada nivei sucesivo in=
ferior se.subdivide también en departamentos. Se hace la divi
8ién por departamentos para distribuir el trabajo, para apraove
char la especializaci6én del trabajo, para obtener un;dades de

trabajo manejable y para utilizar la habilidad gerencial.

Esto-p;x lo general se lleva a cabo dividiendo el traba-
‘_jé que se va'a ejecutar en unidades semiauténomas. Para la ge
renéia, el efécto neto es fijar la autoridad y la responsabili
dad de los gerentes junto con las actividades de operacibn pa-

ra cada unidad de organizaciftn.

La divisién por departamentos ayuda a dar forma signifi
cativa a la estructura de la organizacién. Estd Antimamente =
relacionada con la centralizacién o la descentralizacién que =
se siga. Cuando predomina la centralizacién se hace relativa-

' mente poca departamentalizacifn y vicevesa, cuando se sigue la
descentralizacién se practica ﬁna gran cantidad de divisién en

departamentos,

La’ forma éomo se agrupan los trabajos en departamentos,
divisiones y unidades administrativas, es un aspecto importan=

te del disefio organizacional. Difefentes tipos de agrupamien=
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tos ofrecen distintas ventajas y las necesidades de la empresa
ayudardn a determinar la forma mf{s adecuada de dividir los de-
partamentos, Los tipos m&s importantes de divisifn por depar-

tamentos pertenecen a dos grandes grupos: Funcibn y propSsito.

La divisién en departamentos por funcién es tal vez la =
forma mis tradicional y mds antigua. Consiste en agrupar a =
los trabajos que estin en la misma eéapa de elaboracién. Los
departamentos resultantes se identifican caractef!sticaﬁentg -
de acuerdo con las clasificaciones funcionales clisicas: Veﬁ--

tas, finanzas, personal y produccibn.

La sequnda forma de divisifn de departamentos se basa en
las finalidades de la actividad. El interés recae en el proce
dimiento total del trabajo.y en el ambiente no profesional al

que sirve la organizéci6n.
MEDIOS DE DEPARTAMENTALIZACION:

Las formas principales para dividir por departamentos -

son:
' a).- por funciones: Se emplea este medio para los nive=--

les superior e inferior de la organizacién. Como lo implica -
su nombre, la divisiSn se efectla por funciones o actividades,
y esto da como ;esultado unidades, cada una de las cuales tra-
ta con una funcifn separada o un grupo de funciones similares.,
Ejemplo: Para los niveles se ha seguido la departamentaliza--=-
cidn por funciones, esto es: Ventas, Produccién y Finanzas, lo

mismo que para el siguiente nivel: Publicjdad, Gerencia de ~ =
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Ventas, Promocifén de Ventas, Gerencia de Fabrica y Compras.

b) .~ Por producto: Este arregio es muy com(n porque se -
entiende con £aci1idaé, subraya la utilizacién de los conoci--
mientos especializados y fomenta un grado sensible de especia-
lizacién. Ejemplo: Serfa la divisién de una tienda de départg
mentos, la cual se da por productos. Otro ejemplo serfa por =
productos de un supermercado (Carne, abarrotes, alimentos con-

gelados, etc.).

¢).= Por terri£origs= Esta departamentalizacién se sigue
"cuando la cercanfa a las condiciones locales parece ofrecer -
vventajas, tales como un bajo costo de éperacién, y oportunida=
des para capitalizar‘las condiciones locales atractivas a méd&
da que se.briginen.- La divisidén por Eerritorios es en espe===
cial muy popular para las ventas, en donde la distribucién, de'
acuerdo con alguna divisién geogr&fica Ael mercado, parece fag
iable. Tambi&n proporciona un buen aéreglo para entrenamiento
y desarrolle, ya que él ejecutivo puede demostrar su habilidad
en determinado territorio y asf merecer la promocién a una = -
frea de mds importancia.
d).- Por gervicio: Esta forma de departamentalizacién es
en cuanto al propgsito comﬁn‘que persigue la organizacién, - -
ejemplo: Talleé de servicids de automéviles se departamentali~-

za en lavado, carrocerfa, lubricacién, alineacién, etc.

e) .~ Por clientes: Cuando nuestfo objetivo principal con

siste en estar mejor entrenado para servir a los compradores =
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de los proauctos o servicios de la emprésa se sugiere la depaxr
tamentallizacifn por clientes: Ejemplo: la seccifn de juguetes

en'un.almacén. La departamentalizacifn por clientes por lo ge
neral puede estar justificada cuando un producto o‘servicio -
tiene amplia aéeptacidn y se ofrece por medio de numerosos ca-

nales de publicidad.

£).~ Por proyectos: Es aquella que se encuentra en cier-

to tipo de empresas que se manejan con objetivos particulargs
muy diferentes pero aunadas a un representanﬁe o pgésidente: -
Ejemplo: Una constructora que se dedica a realizar proyectos -
que no estdn relacionados entre sf, pero depende cada'proyecto
de la organizaci6n de la constructora (Proyecto deAuna escuela,
de una casa, de un puente, etc.). También es conocido este ti
. po de departamentalizacién con el nombre de Grupos de trapajos
especiales y en ella hemos visto que se encuentran ciertas des
yentajas tales como: Que algunos miembros de la gerencia se =
sienten frustrados, tienen una sensacién de, inseguridad y se =

quejan de lo inestable de la organizacién. La determinacién
de sus probabilidades de promocién y sus carreras futuras tam

bién puede dar oriéen a problemas serios.

g) .~ Por procesos: Esta divisifn ayuda cuando hay en una
actividad un alto grado de especializacifén para su operacién.
Las consideraciones econfmicas o tecnol&gicas son las razones

principales paré la adopcibn de esta divisién por procesos.
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Se encuentra mis com@nmente en la.produccién y con fre--
cuencia en los niveles operativos, Utilizando el proceso como
" gufa, hay tres procesos bdsicos disponibles (1) en serie, (2)
en paralelo, y (3) en unidad de montaje. El disefio que se si-
gue determinar& en parte, las unidades orgaﬂizacionales adopta

das.
De acuerdo con el patrén en serie, el trabajo se despla-

za por un solo canal o lfnea de montaje y adelanta pasc a paso
hacia su tgxminacidn, a medida que va pasando por varias esta-
ciones de trabajo. Este arreglo permite a los empleados estar

sumamente especializados en un proceso.

] El arreglo en paralelo designa al manejo concurrente y =
diséone la éjecucién de varias etapas dé trabajo en una unidad-
organizacignal o para algfn empleado. En realidad, las divie-
siones de‘trabéjo pueden hacerse sobre una o4vari§s bases, =
siempre que 1a$_mismas etapas de trébajo o casi las mismas, =

.queden en cada seqﬁento, el tiempo se reduce, se minimiza el =
movimiento @el trabajo en proceso y se promueve el interé&s del
émpleado. '

Puede aumentar el tiempo‘deAent:enamiento para los em--=

‘pleados ya que se deben dominar varias etapas de trabajo.

El manejo siﬁult&neo es otra forma de expresar el arre=--
glo de la unidad de montaje. Aquf, distintos empleadoé ejecu~
tan distintas etapas del mismo trabajo al mispo tiempo., De -
aguerdo con este proceso se sigue la especializacién, se mini-

miza el tiempo del ciclo del trabajo, y se hace una rotacién -



de actividades entre los empleados.
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C) .~ ELECCION DEL PATRON ADECUADO DE DIVISION EN DEPTOS.

La divisién en departamentos por funciones comunes difie
re en diversos aspectos con la de propSsitos. Las caracterfs-
ticas generales de las organizaciones con departamentos funcio
nales incluyen: 1) Orientacién profesional, 2) hincapié en el
uso eficiente de los recursos, y 3) dificultad en la coordina

¢ién.
La divisién funcional en departamentos es particularmen-

te Gtil en las empresas con una orientacifén profesional. Una
estructura funcional redne especialistas que se identifican ==
con la misma &rea té&cnica. Esto no s6lo permite un alto grado
de divisi6n de labores en la que intervienen subespecialidades
sino que proporciona tambi&n oportunidades de progreso dentro
de 1la espeéialidad.“Por ejemplo: Los quimicos de una compaiifa
farmacSutica pueden aspirar a promogiones dentro de su propia
_ &rea de especiélizacida. Un sistema asf da un fuerte inéenti-
vo para el desarrollo de habilidaées técnicas. Los empleados
pueden concentrarse en avanzar dentro de sus propias profesio;
nes, pues ya saben que los supervisores y administradores sue-
len ser té&cnicamente competentes. Adem&s, la divisién funcio=-
'na; por departamentos es propicia al cambio basada en los mayg.
res conocimientos en el terreno profesiocnal. Los profesiona--
les suelen ser muy receptivos a las nuevas ideas que represen-

tan los mejores avances técnicos de su tiempo.

" La divisifn en departamentos en prop8sitcs no conduce a

e;te nivel de profesionalismo. Es probable que los especialisg
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tas técnicos estén diseminados en diferentes departamentos - -
.

{por ejemélo cada departamento de produccién fiepe su propio -
ingeniero). Adem&s, los supervisorés'no tienden a desarro=e-
llar tantas habilidaées técnicas, ya que el ascenso no depende
tan solo, ni siquiera principalmente, de sus conocimientos téc
nicos. Asf el administrador del equipo que hace proyeétos tal
vez no esté tan familiarizado con los problemas té&cnicos como

el jefe de un departamento funcional. E5 probable dque el admi
nistrador de aptitﬁdes y conocimientos generales sea mis caﬁaz

de resolver problemas administrativos que técnicos. sin embar

go, aquellas personas que trabajan donde se han hecho las divi -

siones de departamentos basadas en prop6sitos comunes, pueden
ser mds receptivas a los cambios que se requieren de adapta---

cién en todas las &reas funcionales.

Una segunda caracterfistica de las organizaciones con di-:

visién en departamentos seg@n las funciones es gue suelen ser

econSmicamente m4s eficientes. La divisién por funciones comu -

nes entrafia poca duplicacibn de esfuerzo. Por ejemplo, donde
la divisién por propb6sitos puede requerir diversas m&quinas o
servicios repetidos (por ejemplo, un grupo de investigacifén de
mercados para cada divisifn de la empresa basada en un s6lo -

producto), la divisién funcional s6lo requerird uno. En con-=-

traste es probable que parte del equipo o una funcibn agrega-- -

dos a un departamento de propbsitos se utilicen tan s6lo par=-
cialmente. De modo similar un departamento de produccibn que
sélo necesita a una oficinista de medio tiempo suele contratar
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a uno que trabaje tiempo-completo.

Aunque los departamentos tienden a ser eficientes, no -=-
'son féciles de coordinar y controlar. De hecho, hay considera
bles problemas tanto en la coordinacifn tanto como en el con=-
trol. En los departamentos funcionales, el control de los -
productos cambia a medida que los artfculos se mdeven a través

v
de estados sucesivos de desarrollo, producciébn y mercado.

Esto crea dificuléades p;ra planificar y coordinar las: -
operaciones a fin de que se produzcan los bienes requeridos, y
se vendan despué€s. Cada departamento funcional se espeqializa
en un sdlo.ptﬁcesq o etapa de trabajo. No es fdcil su integra

cién para lograr un objetivo general de la organizacién.

Un éroblema adicional es que en los departamentoé funcio
nales se desarrollan lealtades profesionales: los ingenierés -
se relaciénan con los ingenieros. A menudo estas lealtades =~
conducen a conflictos interdepartamentales. Entonces puede ==
destruirse el objetivo global, lo cual da lugar a.un deterioro
en los servicios que se les proporcionan a los clientes.. La -
coordinacién de los departamentos con prop8sitos comunes ;o es
"tan diffcil. vYa que la unidad estd mds orientada hacia un ob=
jetivo general, el trabajeo en éroceso no tiene que cruzar li-=-
neas departamentales, y el posible copflicto entre los objeti=-

vos de 'la organizacién y las metas profesionales no es tan = =

acenthado.
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Las empresas que requieren un alto grado de especializa-
cisén técnica y no pueden costear una rxepeticién del esfuerzo,
deberdn optar por una forma funcional. Las universidades y ~--
otras organziaciones con equipo.: costose y especializado a me-
nudo emplean un arreglo funcional. En comparacién, las organi
zaciones mds adecuadas para la divisién por propésitoé son - =
aquellas que deber&n concéntrar su atenciéé en objetivos am==~=
plios o variados. Estas necesitan formar empleados con habili
dades administrativas generales, y deberidn ser capaces de tole

rar alguna repeticién del personal y de los recursos.

Es importante observar que la mayorfa de las orqanizacig
nes usan mds de una forma de dividir sus departamentos, segln
donde esté la jerarqufa. Por ejeﬁplo, los departamentos orien
tados hacia la comunidad suelen encontrarse dentro de las divi
siones fuﬁcionales. Un gerente de publicidad puede ser respoﬁ
sable de las plantas localizadas en tres ciudades distintas. -
. Estas combinaciones de tipos de divisién en, departamentos no -

son extrafias en las organizaciones.,
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D) .= ORGANIZACION MATRICIAL

La organizacién matricial también conocida como esquema
de organizacidn del trabajo en cuadricula o.rejilla es uno de -
los conceptos mi&s modernos, recientes e importantes que se han
aesarrollado, como solucién a las complejas funciones y tama--

ggs de las estructuras organizacionales que operan hoy en dfa.

) La organizacifn matricial se caracteriza por una doble
divisién. Una que es técnica f la otra gue es administrativa
o buscando la mejor combinacién para desarrollar el trabajo =--
por funciones y por propésitos entrelazados en un mismo'nivel

jer&rquico prganizacional.

Con esto se logra el equilibrio del trabajo segﬁn el ta-

mafio de la organizaczdn.

El objetivo que persiguen las organizaciones matriciéles
es aprovechar las ventajas tanto de la categorfa administrati-
va como la categorfa técnica. Estas organizaciones‘han sido =
disefiadas para lograr una meta gue sea general, como tambi&n ~
para buscar la técnica especializada. Lb que aportan ambas ca
tegorfas es lograr el objetivo general aunque cabe destacar =
'que son importantes los sub objgtivos tanto técnicos como admi
nistrativos, es inevitable que se presenten problemas de con--
trol y coordinacifn entre estas dos lineas de autoridad, ya ==
que loé empleados pueden recibir &rdenes que no sean similares
entre}loa dos supervisores y con eséo se puede dificultar-el =

encontrar al responsabie o responsables de estos problemas.
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Para muchas organizaciones que tienen una class de es-=-
tructura de esta forma son mayores los beneficios que los ine=
vitables problemas de coordinacidn'qﬁe se presenten. Esta es-
tructura tiene como gtra caracterfstica esencial lg comunica--
cidn y que &sta se ajuste a las necesidades internas de la or-

ganizacién.

Si el trabajo en la estructura requiere de un conocimiég
to mis complejo y, factible para la soluéidn de los problema; -
que se presenten, &sta se puede proporcionar; sin embargo, tam
bién puede ofrecerse una solucifn especializada con mayor deta

1lle.
Al imponer una estructura matricial en una organizacidn

que acostumbraba a llevar la relacién jefe ~ empleado &sta cam
bia radiecalmente para que se convierta en una relacifn de em=-

pleado - jefe y otras relaciones existentes en la estructura.

Se debe delinear con bastante claridad el tipo y :canti--
dad de autoridad que tengan los gerentes porque se presenta el
inconveniente de que en este tipo de estructuras es b&sicamen-

te lenta la toma de decisiones.

Es como regla esencial que los empleados aprendan a tra-
bajar con dos supervisores para lograr su mejor especializa=-=-

cifén en la organizacién,
No existe un m&todo de administracién gue sea perfecto.
Nos referimos b&sicamente al disefic en sf; y esto trae consigo

una variedad de problemas.
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. La organizacién matricial se suscita desde el Zmbito de
la separacién de lo que es una organizacién y lo que es una ma

triz (sucursales).

Existe cuando se quiere dar las asignaciones y responsa=~
bilidades adecuadas a cada persona que integra la organizacién
Es un desglose de cada actividad, para definir a quién le co=--

rresponde y de quién depende esa actividad.

La adopcién de matrices organizacionales se puede deber

1) Cuando es esencﬁal qﬁe-sean altamente responsable dos
sectores como son el de mercado y el.de tecnologfa, b&sicamens
te para lograr un equilijbrio entre las diferentes activid;des
que se dgsempeﬂan en la organizacién 'y buscando el grado ade-=

cuado de autoridad en la empresa.

. 2) Cuando se enfrenta la organizacién a requerimientos =
de mucha informacién para evitar incertidumbre en la toma de =
decisiones.

3) Cuande se deben de ubicar, clasificar o tratar fuer--

tes restricciones en cuanto a recursos financieros y humanos.

Como consecuencia de implantar una organizacién matri---
cial se debe tener gente gue tenga las cualidades de ser abier
ta, capaz, trabajadora; para lograr un equilibrio en el poder
en la organizacién.

La ventaja fundamental de la organizacién matricial es =~

que facilita una rdpida respuesta de la adminsitracién a un =~
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mercado cambiante y a los requerimientos t&cnicos. Ayuda a. ~=
los gerentes de nivel mndio o ejecutivos a tomar decisiones =

desde una perspectiva de la administracifn general.

La organizaci6Sn matricial es relativamente nueva en la -
experiencia de la administracién que las primeras organizacio-
nes gque adobtaron esta forma de administracibn tuvieron que =
desarrollarla a base de errores en sus fases, asf como el ensa
yo para lograr aprender el desenvolvimiento de esta orgéniza--
cién. Esta informaci6n es importante ya gue las empresas que
quieran adoptar este sistema tendrgn que basarse en los erro--

res mis comunes que se han presentado.

) La organizacién matriciai fagilita la utilizacién de = =
de equipo staff altamente especializado. Cada proyecto o pro-
ductc y unidades pueden compartir la especializacién con otras

“unidades. En vez de duplicarlo para proveer, se busca ampliar

lo para que sea independiente.

Esta ventaja es particularmente, por eso cuando los pro=-
‘yectos requieren menos de los esfuerzos completos del especia~
lista; se puede presentar en una organizacidn matricial donde
para un proyecto solo se requiera el medio tiempo de un espe==.
cialista, én esta situaci6n en vez de tener varios especialis
tas de la misma &§rea en cada proyecto, se puede rotar el espe-
cialista que no puede tener su tiempo completo dentro de un --

proyecto y se le puede asignar otra funcifn en otro proyecto.
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El tiempo serd el responsable para cambiar la informa---
cién requerida y los canales de comunicacisn los cuales efi---
" cientemente hardn llegar la informaci6én a la gente correcta v

en el tiempo indicado.

La estructura matricial motiva una constante motivacitn
entre la unidad de proyectos y entre los miembros de los depar
tamentos funcionales. La informacién es transmitida vertical
Yy hprizoﬂtalmenfe‘é como la gente vaya coﬁoéiendo los cambios
en la’técniéa, el resultado-es la respuesta mis ripida para =--
las condiciones competitivas, como: cambio en el medio ambien=

te y cambio en la tecnologfa.

El estfmulo para el desarrollo de-la organizacién matri-
cial es que la alta gerencia se va incrementando con el cambio

de las operaciones gue se dan dfa a dfa.
PROBLEMAS DE LAS ORGANIZAC;ONES MATRICIALES

Muchos de los males que contemplamos aparecen en organi
zaciones copVencionales pero la oxganizacién matriz parece ser
muy vulnerable a ellos. Por lo tanto es bueno que los geren-l
tes que piensan adoptar una matriz estén familiarizados con ==
Albg problemas que se presentan én‘este tipo de organizaciones.

Hay 9 probelmas reconocidos como son:

1.= Tendencia hacia la anarqufa
2.~ Lucha por el po@er
3.~ Exceso de grupos

4:= Derrumbe durante depresiones econ@micas



67

5.~ Excesi&os gastos generales

6.- Hundimiento hacia niveles m&s bajos
T Séparacidn en estratos no-controlados
8.~ Observacién a medias

9.- Estrangulamiento de decisiones.

1.~ Tendencia hacia laAanarquIa: Es un estado de confu~-
sién, se forma donde las personas no reconocen un jefe del que
sienten dependencia. Muchos gerentes tienen temor a la anar--
.quia dentro de la organizaci6n matriz, porque numerosas organi
zaciones matrices trabajan con éxito. Sin embargo existen ===
ciertas condiciones que podrfan conducir a una compaﬁfa a una
confusifn sin forma parecida®a la anarqufa. Esta anarqufa pue
de pasar en una organizacifén donde recaigan demasiadas respon=-
* sabilidades sobre una sola persona, que al tener demasiados =
problemas y no pudiéndolos solventar, tédos los demis jefes =~
funcionales trataré&n todos el control. En esta misma confu-=-
si6n se puede dar 2.~ La lucha por el poder, ya que es un ni=
vel administrativo'y otro del drea técnica, con lo cual se dan
unas caracterfsticas de interposiciones de las funciones asf =~

como la autoridad correspondiente a ese nivel.

3.- Exceso de grupos: Al desarrollarse varios grupos de
trabajo que van relacionados y est&n por los objetives gue se
persiguen en este tipo de organizacifén, se forma a veces un ex
ceso de grupos, que traen como consecuencia el poco desarrollo

de los objetivos asf como el mal intencionado retrasoc ‘en los =
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.

trabajos por las relaciones existentes, que si no del todo api
ticas, se van silenciando en la forma de autoridad y en la for
ma de perseguir los objetivos.

-4.~ Derrumbe durante las depresiones econ6micas: Cuando
en un sistema se presentan problemas del orden econfmico y so=-
bre todo que vengan del medio ambiente exterior é la organiza=-
éidn trae consigo una cauda de problemas para todos los recur-
sés con que cuenta la otrganizacién y el principal el recursg =
humano que estd a Sase de sueldos y salarios y que‘al no poder
conciliar los objetivos que se persiguen por una falta de pla--
neacién adgcdada a los problemas que se presentan y que'dan co

mo resultado gue la organizacién falle o salga del mercado.

5.~ EXxcesivos gastos generales: El temor de altos.costos
asociados con una matriz. Frente a este caso una organizacién
matriz parecerfa duplicar los costos de administracién dgbidc
a su cadena de doble mando. Este tema merece bastante conside
récidn. Las investigaciones en cuanto a los costos generales
de matriz, indican un incremento en las fases iniciales de ope
‘racién, puesto que los gastos generales son mayores, pero que
. a medida que la matriz se desarroila estos.costos extras des~~
aparecen'y estan contrarrestadés con las ganancias de producti
vidad. Se recomienda no hacer suposiciones de que cada rama =
gerencia} requiere de una génte de tiempo completo, ya que los

gerentes trabajan como funcionales asf como de productos.
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6.- El hundimiento hacia niveles m&s bajos: La .organiza-
cién matriz tiene dificultades para mantenerse v?va en los al-
tos niveles de una empresa, y tiene'uha tendencia correspon==--
diente de hundirse h;sta los niveles de grupo y de.divisidn -—

que es donde sf sobrevive.

El hundimiento puede presentarse por dos razones: La ad=
ministracién ejecutiva no la ha comprendido, o bien la matriz
ha encontrado un lugar adecuado en el mefcado pero é&ste no ;e
va a resultar sino que va a estancar o a hundirla, por no bus-
car el poder en el mercado. Cuando se presenta el hundimiento
por la incomprensién de la gerencia, se pueden presentar otros '
problemas como: La lucha por el poder, y esto principalmente -
a que aceptan la idea de la matriz, pero no estén coﬂvencidos
de su valor, y.la interposicién de filosoffas en los m&s altos

niveles.

7.~ Separacién en estratos no-controlados: Las matrices
que se encuentran dentro de matrices, con frecuencia resultan
o nacen del dinamismo que se le dio al poder y no de la concep
cién l6gica del mismo disefio organizacional. Se vuelven las =
relaciones complejas y la forma de matriz puede convertirse en
una carga que no vale la pena, pero si la adm%nistraciﬁn redi-
sefia 0 eguilibra la matriz se puede reducir géte problema. El
Adiseﬁo de la matriz es bastante complejo si la adicifn de lu-=
chas por el poder. Una matriz bien hecha tiende a ser menos =
compleja y mé&s £4cil de organizar o manejar qgue una que esté -

organizada ilSgicamente.
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8.~ Observacién a medias: La matriz promueve la interde-
pendencia de las personas y las tareas y exige las habilidades
en négocios por parte’de sus miembros, los gerentes de una ma-
triz puedgn caer en un exceso de preocupacién intexna y perder
el contacto con el mercado. Este es el epnfoque principal que
se le da a este problema que exige que los miembros de la orga
nizacidn estén en contacto directo con aquellos aspectos que -

sean de manera especial para la empresa. ' .

9.~ Estrangulamiento de decisiones: Cuando hay bastantes
- personas con el poder de'descartar todas aquellas ideas o deci
siones que se pueden utilizar. Implica el problema de estran=

gulamiento de decisiones ya que hay gente capaz.

Conclusién: Cémo podré&n ver la brganizaciﬁn matriz es =-=-
muy compleja en M&xico no se ha utilizado mucho, puesto que sg'
lo es utilizada para empresas muy grandes, es una forma dg or=
éénizacidn'mas © mencs nueva para occidente, pueste que tiene
en realidad pocos aﬁoé de que se implantara en empresas norte-
americanas, en el Japén ya es una obsolescencia. El Japén fue

‘el pioneéo de su ée‘sarrollo y lo hizao a trav€s de la teorfa z.
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CAPITULO IV

FORMACION DE UNA ORGANIZACION EFECTIVA

A) .~ ERRORES QUE SE TIENEN AL ORGANIZAR

Es muy frecuente que se encuentren errores en la adminis
%iacidn de la organizacién. Esto muchas veces es perjudicial
para la organizacién en general, es en continuas ocasiones fa=-
lla del mismo organizador o administrador. Para que una empfg
sa se desarrolle totalmente en la préctica deben evitarse to--
dos los errores y conflictos que se presentan dentro de la mig
ma,'tomando'ep cuenta también cualquiera de los problemas exte

riores que puedan afectar a la organizacién.

En la pr&ctica no existe una forma de organizar porque =
esta varfa de una empresa a otra por lo que no hay una regla -

general.

En este capftulo hablaremos de nuestra segunda parte de
nuestra investigacién, en el primero se hablé ae Ié'orqaniza--
cién como parte de la administracién y en esta parte hablare=-=
mos de la organizaci6n como parte de la empresa.. Pensamos que
dentro de la organizacifn siempre hay pequefias fallas que no -
permiten lograi los objetivos: El establecer una estructura de
funciones que nos lleve a una ejecucibn efectiva del trabajo =
Yy a una transmisién correcta de l;s decisiones para el logro =
de las metas individuales asi como también las generales. Da=-

remos una lista de los errores gue. consideramos mds comunes. al
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M I} PNy ) .
tratar de organizar, pero como ya dijimos tampoco son una = .~

regla:
ERRORES ORGANIZATIVOS

1.~ Fallas en la Funci6n de Planeac@dn:.

En México puesto que casi todas las empresas son de ori-
gén familiar, casi por lo geheral siempre existe una estructu=-
ra de organizaci6én tradicional, a pesar de que el medio ambien
te, sus objetivos y sus planes han cambiado, &ste es uno de -~

. los principales problemas, la mala planeacién, porque al no es
tar cambiando la estructura -conforme ai desarrollo de todo lo
demds, €sta quedar& obsoleta y llevari consecuentemenée ala-
empresa a la desaparicifén. <€n México ocurre con ﬁucha frecuen
cia este tipo de problemas por la mala capacitacién que se le
da al personal y se piensa que el mismo por sf solo va a.prepa
rarse, es por eso que muchas personas 1iegan también a su gra-.
do de incompetencia antes de que en realidad lo tengan. Otro
error gue encontramos en planeacién es que -muchas veces se cae
en el error de oréaniza: y modificar alrededor de la persona, =
tratando la empresa de sacar ventaja, sin tomar en cuenta las
limitaciones y cuélidades del empleédo. Por ejemplo cuando la
persona que la empresa organiz6 a su alrededor es jubilada o =~
promovida para otro puesto, es diffcil encontrar a otra que la

supla puesto que esa persona no estd hecha para ese puesto.

Esto se presenta por falta de previsi6n en la planeacifn

Yy se corrige teniéndolo en cuenta constantemente,
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2.~ rallas al definir la relacién dentro de la

Organizacién:

El trabajar en équipo dentro de una organizacién es tra-
tar de lograr los objetivos que persigue la organizacifn, pero
al definir las relaciones se presentan los problemas; como in-
eficiencia, conflictos, fricciones, polfticas, falta de respon
sabilidad, etc. Por la falta de conocimiento de las lineas de
agtoridad Yy responsabilidad que se presentan en ia,organiza;-J
cién, motiva .a tales conflictos, para ejercer una buena admi--

: niséracian en la o;ganizécién asf como presentar con claridad

el conocimiento del papel como subordinado y como autoridad.

3.- Problemas ;1 delegar autoridad:

En .la actualiaad muchos getenteﬁ siguen sin transferir a
los subordinados la responsabilidad de poder tomar decisiones
y esto trae con ello la creacifn de cuellos de botella, gran -
“éantidad de consulta a niveles superiéres y hay una gran repe=
titividad que esvmuyAfrecuente gue es la bdsqueda de sclucio--
nes ripidas a problemas, también se encuentra un gran recargo
‘de trabaﬁo en ciertos niveles y muchos que no tienen hada en -
qué trabajar, esto es por una mala organizacién de la estructu’
ra y también trae consigo la falta de experiencia y oportunida

des para los niveles medio e inferior.

4.- Problemas al tratar de equilibrar la delegacifn de

autoridad:

En la organizacién en los niveles superiores los jefes -
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deben de mantener la autoridad adecuada en los distintos. nive=
les de la estructura de la organizacién, porque si se delega =
mds autoridad que la que el puesto necesita, &sta podrfa aca--
rrear conflictos, y esto desarrollarfa unidades in§ependientes
Los funcionarios siempre deben tener presente que dentro de su
autoridad hay una parte que nunca debe de ser delegada} ni tam
poco deben olvidar el hecho de que deben mantener la suficien-
te autoridad para cerciorarse de gue cuando la delegan en un =
subordinado ésta se use en la forma y para los propésitos ori-

.

ginalmente planeados.

5.~ Malentendido entre lfneas de autoridad y de ~

informacién: .

Cuando se tiene una estructura organizacional en la que
."se tiene una jerargufa de mando su propésito_es,preservar~l§ -
integridad de la autoridad para la toma ae decisiones y para =
aclarar las responsabilidades. Cuando se amplfan los canales
de informaci6én se pueden reducir los problemas y los costos =

que se presentan en los niveles de esta misma.

La informacifn no debe segquir a las lfneas de autoridad
a menos gque esta lfnea de informacién sea confidencial o su =
costo sea demasiado elevado. Debe separarse la toma de deci=--
siones que s6lo la puede dar una autoridad administrativa a la
de la recoleccifn de informacién para que no se d€ este malen=-

tendido.
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6.~ Autoridad sin responsabilidad:

Una causa de una organizacién deficiente con frecuencia
consiste en la concesibn de autoridad sin una aclaracién expli

cita de responsabilidad.

Delegar autoridad nunca equivale a delegar {esponsabili-
gad; quien delega queda.como responsable por el ejercicio ade-
cugdo que de la autoridad haga el subordinado., Cualquier otra
relacién conducirfa a una anarqﬁia organizacional. Ademds, to
dos aquellos en quienes se delega autoridad deben estar dig===

puestos a hacerse responsables por sus acciones.
7.- Responsabilidad sin autoridad:

) Una.qﬂeja_comﬁn de los subordinados es qgue los superio=-=-
res los haéen responsables por los resultados sin conceéerles
la autoridad necesaria para lograrlos. Algunas de estas qué--
jas no son justificabies y se basan en una inadecuada incom=--
prensibn del hecho de que los subordinados rara pueden dispo--
ner de una autoridad ilimitada en cualquier &drea, puesto que -
sus acciones deben coordinarse con las de otras Y permanecer -
dentro de politicas definidas. Los subordinados creen, a menu
do, que sus trabajos abarcan todo, y olvidan que su autoridad
debe limitarse a sus propios liAderos departamentales y perma-
necer dentro de polfiticas de control. 8in embargo, con dema=-
siada frecuencia, las quejas tienen justificacifn; los adminis
' traderes, algunas veces sin darse cuenta, hacen responsables =

a los subordinados por resultados sin que éstos cuenten con el
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poder necesario, para alcanzarlos. Esto no sucede cgn tanta ==
frecuencia cuando las lfneas o las funciones‘dq la organiza=--
cién han sido especificadas con claridad, sino cuando una es--

tructura organizacional de funciones es poco clara o confusa.
8.~ Error en el mal empleo del instrumento Staff:

Es muy conveniente tener un ayudante o un eguipo de ase-
sorfa staff, pero se puede presentar el peligro que estos fun-
cionarios sean usados para decrecer la autoridad de los admi-=-
nistradores que se suponen van a ayudar. EI1 decrecimiento de
esta autoridad no sélo va en perjuicio del administrador sino
de todas las personas que estén en lfnea con &l. También exis
ten funcionarios de altos niveles que se rodean de demasiada -
asesorfa staff y esto va a perjudicar a la organizacién puesto
que el Sdministrador va a poner'mas importancia a los p;oble--

- mas que €stos tienen, descuidando los verdaderamente importan-
tes. Muchas veces también da a la asesorfa problemas a resol-'
ver gque bien los podrfa resolver cualquier‘subordinado en lfe--
nea. EJ Staff muchas veces emplea autoridad de lfnea aunque ~
no. la tenga, por eso al momento de solicitar peréonal staff =--
hay que enmarcar muy bien su campo de accién para que no se -

produzcan esta clase de problemas.

9.- Mal empleo de la autoridad funcional:

son los riesgos muy graves de una delegacifn de antorie--.
dad funcional ilimitada o mal definida. Esto es especialmente

cierto porgue las complejidades de la organizacifn moderna -~ =
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crean a menudo situaciones en las que es deseable dar a un de-
partamento de servicio o predominante staff autoridad funcio-~
nal sobre actividades que se desempehan en otra parte de la or

ganizacién,

La bdsqueda econémica en la gspecializacién ¥ las venta-
:jas de una opinién técnicamente experta, hace qué en ocasiones
los administradores den importancia y poder exagerado al depar
tamento staff, en perjuicio de los departamentos operativos. -
Muchos funcionarios en linea, sienten, con justa razén, que el
negocio estd siendo administrado por los depattamentésvde - -

staff a través del ejercicio de su autoridad funcional.

10.- Subordinacién MGltiple:

Cuando Qe da una ruptura de la unidad de mando es por la
exagerada delegacifn de autoridad funcional que existe en una
organizacifn, Esta ocurre cuando especialista staff tiene =
algln grado de autoridad de linea sobre otras partes de la or
ganizacién mds las contrapartes de las divisiones y regiones =
este tipo de'problemas se encuentran en organizaciones de tama

fio mediano y grande.

Los administradores operativos se encuentran sujetos a =
la direccifén de un ndmero de personas con autoridad funcional
adicional a la de sus superiores principales, quienes tienen =
la decisifn final respecto a su escala, de remuneraciébn y a -

las.oportunidades para ascenso.



ESYA TESIS W@ DEBE .79
SMUE BE IR DBIBLIGTECS
La subordinacién mdltiple se deriva también de.una es=-=-~
tructura 6rganizacional deficiente y, en cierﬁos.casos, de los
ejecutivos plurales.. Donde quiera éué se encuentre su causa,
la subordinacién mdltiple tiende a causar confusifn, se da una
baja definici6n y efectividad de la autoridad y amenaza la es-

tabilidad organizacional.

11.- Error en el mal uso de los departamentos de

servicio:

En México se considera que estos departamentos no tienen
mucha importancia para el logro de los objetivos empresariales,
a pesar de que tienen la misma importancia que los departamen-

tos operativos.

El problema es un malentendido por parte del personal -
que lo considera como poco Gtil, innecesario y que puede obsta
‘culizar las funciones de los departamentos en lfnea u operati-

vos.
Consideran los integrantes de un departamento de servi--

cio que lo que se estd obteniendo cumple con los lineamientos
principales que tiene el departamento que es el servieio, pero
no considera que tiene que apoyar con su informacién recopila-

da a otros departamentos.

El prestar informacidn a otro departamento es una de sus -
.funciones y no producir en parte informes para su propia elec=-

cién.
Se debe tener en cuenta que los administradores en Méxi-

co al establecer un departamento de servicio, buscando ahorro
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en sus costos, tratard de buscar una eficiehcia, pero esa efi-
ciencia sélo se veri reflejada cuando la organizacién es s6li-
da y no buscar el ahorro en costos, cuando se afecta toda la =

empresa.
12.- Error al implantar una sobre-organizacién

Resulta un fracaso poner en prdctica el concepto de que
la estructura 1la actividad - autoridad de la empresa s6lo pa-

ra lograr un sistema eficiente por parte de las personas en =

cuanto a su cumplimiento.

cﬁando se crea un nﬂmero'excesiyo de niveles en la es==--
tructura organizacional se complica'y se ignora el hecho.de s
que la eficiencia se logra cuando hay uﬁa excelente supervi=-=-
sién. Las dreas de mando cortas pueden reflejar una inadecua-
da comprensién del &rea de mando, incapacidad administrativa -
para minimizar los requerimientos de_tiempo que exigen las re-
iaciones Aumanas, falta de tiempo para administrar por la fre-
cuencia deficiente éue se da de asignaciones y delegaciones de
autorid;d. Del mismo modo la multiplicacién de departamentos
" staff y de servicio y de las actividades origina una deficien-
te delegacisn de autoridad en los subordinados en linea y cuaé
do se considera la tendencia a la eficiencia de los servicips
y la especializacidn en una forma tan corta que las principa~=-

les operaciones de la organizaci6n se pasan por alto.

El mismo personal de la empresé a veces sobre-organiza,

cuando tienen asistentes innecesarios. El tener asistentes se



81

justifica en algunas situaciones, pero el tener de mi&s s6lo - =
trae la confusifn para las personas de.la organizacién de sa--
ber quién tiene el mando en el puesto. Hay que tener mucho -~
cuidado en cuanto a la implantaci6n de este tipo de sobre-orga
nizacién, para que no se confunda con procedimientos excesivos.
tro factor que implica la sobre-organizacién es la pléneacién

deficiente y por lo mismo el error.

En el caso de que se tienen demasiados comités, qﬁe tof-
man parte de el trabajo de los administradores, asi como de =
personal en la toma de decisiones, se considera una organiza--
cién deficiente ya que las decisiones pueden ser tomadas por -

un. solo individuo.
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B) .~ CONDICIONES PARA UN CONTROL ADECUADO EN LA ORGANIZACION -

En este inciso trataremos de dar una perspectiva auxi---
liar en la organizacién y que va vinculada a &sta. Por ser =
uno de los pasos del proceso administrativo y que tiene una -
'funéidn especffica a lograr, es dg gran importancia el mencio-
?ar el manejo de &ste y sus beneficios para la aﬁministracién

de la organizacién.

Para lograr un sistema efectivo y adecuado del control =~
en beneficio de la organizacifn es necesario establecer que el
control es tanto para las personas como para las tareas especi

ficas y que se entiende gue su naturaleza pretende servir.

. Para que los controles en la organizacién funcionen de-~-
ben establecerse de acuerdo a los planes y los puestos, los in
dividuos 'y sus personalidades, las necesidades de eficiencia y

efectividad.

LOS CONTROLES DEBEN DE SER HECHOS PARA ACOPLARSE CON LOS
PLANES Y LOS PUESTOS ' -

Las técnicas y sistemas de control deben reflejar los ==
planes para los cuales se han ideado. ¢Cada plan es diferente
uno de otro, lo gque el administrador debe conccer es cémo uno
y otro se estin desarrollando pues éstos son su responsabili-
dad, los controles deberdn implantarse de acuerdo con los pues
tos, la informacién que es Gtil para un obrero, no serq de la

misma utilidad para un jefe de.departamento, los controlés pa=-

ra el departamento de personal serdn diferentes para su fune==
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cién que los controles del departamento de finanzas, y é&stos =
diferirdn de los de compras, en cuanto.mids se implanten contro
les para reflejar la naturaleza y estructura especifica de los
planes mids efectivos ser&n para satisfacer las necesidades ad-

ministrativas.

Otrasltécnicas como son presupuestos, horas estandar y -
costos, son de aplicacifén general ante distintas situacicnes.
Sin embargo, nunca debemos suponer que cualquiera:de diéhas -
técnicas es aplicable en una situacifn determinada. Nosotros
los administradores debemos de estar conscientes de nuestros =
planes y factores que necesiten un control necesario. El con-
trol debe ser dirigido hacia el futuro dado que los controles
tienen como meta garantizar que loé planes se lleven a cabo -
por eso deben interrelacionarse, el administrador debe de te-
ner un sistema que le proporcione una indicacién en las desvia
ciones que puedan incurrir para que la informacién pueda lle--

" gar a tiempo y se pueda corregir el problema. Los controles -
deben reflejar también el lineamiento que sigue la organiza---
cién, por ser la eétrucﬁura de la organizacién la forma de éue
podamos conocer las funciones de su personal, ella proporciona
la clave para encontrar dénde yace la responsabilidad por la -

ejecucién de los planes y cualquier desviacibn de ellos.

Por lo tanto es de primordial importancia que los contro
les reflejen la estructura de la organizaci6n, y cabe sefialar
que mientras mds controles hay con miras a reflejar el lugar =~

donde -se ubica la responsabilidad por la accifn mds se facili-
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tard la correccidn de las desviaciones con respecto de los pla

nes.

LOS CONTROLES DEBEN P.LANEARSE DE ACUERDO A LA PERSONALIDAD DE

LOS DIRIGENTES

Los controles deben adecuarse a las personalidades de =-=
los administradores. Los sistemas y la informaci6n que propor
éione el control es de importancia, ya que su finalidad es ayu
darlos en el desempefio de su cargo en la organizacién. Si no-
se planean adecuadaﬁente estos controles en la organizacién ja
" m%s el administrador llegar§ a comprenderlos. La raz8n estri=-
ba en que los individuos en las organiéaciones al no cémp;eni-

der las disposiciones, desconffan de &stas y nunca llegaraﬁ a

aplicarlas de la manera en que se debe.

Es de importancia que los controles que se van a ejerci-
tar en la organizacién se adecfen a las personalidades de los
ci '

ddministradores y también de los individuos que estdn en proce
so de promocién.

Lo  importante es que la persona reciba la informacifn de
la manera que se adecGe para su desempefio y que sea capaz.de =~ _
entenderla. )

Muchos administradores exigen que la informacién que = =
ellos solicitan para lograr un mejor control esté enmarcada de
acuerdo a la personalidad de ellos mismos, por ejemplo: algu--
' nos exigen que se les dé la informacién por medios estadisti~=-

cos, otros por medio de gri&ficas y otros.con sefialamientos mé&s
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' .
formales; es en sf lo mismo, pero el punto clave de la informa
cifn es que sean capaces de entenderla y desarrollarla en bene

ficio de la organizacién.

Hay info;macién en las empresas que consiste en muchos -
datos estadisticos y que de alguna manera u otra no se tendri
uso alguno por los administradores, tal es el caso en las em==-
presas con mucho manejo de datos y sistemas de informacién co-
mo son las computadoras en las cuales se logran miles de datos
escritos que tal vez muchas personas no podrén comp;ender y me

nos usarlos.

Se puede establecer un medio de control para preparar la

informacién y asf lograr la cdomprensifn de &sta.

El punto de vista es que la informacién que se prepare -
"para los administradores sea lo bastante accesible para ellos
y mejorarla cada dfa m&s para el provecho de los asuntos de la

organizacién.

LOS CONTROLES DEBEN SERALAR LAS EXCEPCIONES Y LO CRITICO

Para lograr la eficiencia y la efectividad en la organi-'
zacifn es que los controles que se han de establecer deben es-
tar planeados en cuanto a las necesidades y a las excepciones
que existan en la organizaci6én, Por medio de é&sto los adminig‘
tradores se dardn cuenta de culles son las fallas y en qué lu-
gares se presentan asf como las personas gue est&n intervinien
do y lograr que se atiendan las fallas exisfentes asf como las

necesidades que se requieran en estos casos.
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No es suficiente considerar a las excepciones como Gni--
cas. También se tigne que ver el lado crftico, por la razén -
de que una excepcién puede traer consigo un problema menor y =
éste afectar en mucha proporcién a la organizacién. Los admi=~
nistradores deben considerar m&s sus esfuerzos de control en =
las excepciones, para que no se desarrollen focos criticos en
la organizacién y se logre una efectividad y eficiencia en to-

das las &reas en gue se evaluard el desempefio.
LOS CONTROLES DEBEN SER OBJETIVOS

En la administracidn se dan muchos elementos para el des
empefic de una organizacifn y estos elementos son de alguna ma=-

nera subjetivos.

No por el hecho de que se desempeiien bien las funciones
estos eleméntos sean de naturaleza subjetiva, si bien el caso
es que los administradores tienen la dificultad de elaborar =--

' controles y queradémas €stos sean de naturaleza objetiva. Pe=
ro -si se logra a base de normas, polfticas de control gue sean
exactas, objetivas y convincentes, se logrard un control efec
tivo. Lo importante es que lés normas gue se apliquen para 1o
graf los controles objetivds en la organizacién sean ante todo .

determinables y ve;ificables.
EL .CCNTROL DEBE SER PLEXIBLE EN LA ORGANIZACION

El control gue se impone dentro de una organizacién debe
ser funcional, pero'estar de acuerdo con las circunstancias =

que se presentan, ya sean imprevistas o de un fracase. Se - =
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requiere flexibilidad en el momento de estructurar lss-contro-
les. Si Qn sistema de control que se implanta en una organiza
cién estd estructurado inflexibleménée y no esti preparado pa-
ra los problemas o contingencias gue se presenten, se puede re
ducir ésto mediante la elaboracién de los llamados planes op-
tativos y que se encaminan a solucionar o ventilar el broblema
que se presenta dentro de la estructura de la organizacién. E1
esfuerzo de los aninistradores ser§ obtener un control flexi=-
ble de la organizacif6n mediante la elaboraci6n de los planes =~

flexibles.
UN CONTROL DEBE SER ECONOMICO

Todo control se debe justificar en su aplicacién por el
costo, y debe ser este requisito de importancia para el ;dmi-—'
nistrador en la organizacibn. En la prictica este aprovecha=--
‘miento en cuanto al costo puede ser complejo ya que los admi--
nistradores desconocen cudnto vale un sistema de control parti
cular. Los beneficios varfan por las razonds de que hay orga-
nizaciones de gran magnitud en cuanto a su operacifn, el gasto
en que podrfa incurrirse cuando no hay control y ias contribu~
ciones de &ste para la orgénzacién. Este dato se puede cénfog
mar de referencia en los planes optativos en‘cuanéo a como se

desarrollen las actividades y no se presenten contingencias.

Las organizaciones pequefias tienen la barrera de no po--
der adoptar un sistema de control como el de algunas organiza=-

ciones de gran escala, debido al costo que influye en éstas Yy
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Y la importancia de la actividad que se d€.
EL CONTROL DEBE LOGRAR LA CORRECCION

La finalidad de los controles es lograr la accién correc
tiva, ‘'de acuerdo a un adecuado procedimiento; éste determinarg
dénde ocurren las fallas y quién es el résponsable. La correg
cién s6lo se pondrf en marcha si se corrige a través del proce

so administrativo.
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C) .- CONTROL DE LOS DEPARTAMENTOS DENTRO DE LA ORGANIZACION
EL DEPARTAMENTO DE VENTAS:

El vender no es intercambiar solamente una posesibn, si-
no es también tener a mano lo que se desea cuando esto es nece
sario. Para tratar de dar un ejemplo de la organizacién de =
una empresa en su departamento de ventas la tomaremos de una ~
empresa industrial puesto gue queremos también mds adelgnte de

nuestra investigaci6n tratar un poco sobre produccién.

En el departamento de ventas de una compafifa se pueden -
fabricar diferentes productos y é&stos se diferencian uno de -
.otro con ciertas caracteristicas especiales, en este caso pode
mos organizar por medio de SECCionesf Cuando se organiza de =
este modo puede no haber una oficina central de ventas o puede
haber un gerente general de ventas para toda lé organizacién,.
que puede funcionar solamente como asesor. Si la compafifa no
se guiere organizar por productos el departamento de venﬁas lo
podremos también dividir por regiones, la estructura organiza-
‘cional es un factor importante en la organizacifn del departa-
mento de ventas, los principales factores para organizar el -
personal de ventas los determinan principalmente: A.- el tipo
de producto, B.- el mercado que se desea, C.- los métodos esg

cogidos para crear la demanda D.- los canales de distribucifn

En la organizacifn del departamento de ventas también po
demos ver que en la organizacién de dos departamentos se pue=--

den tener distintes principios de organizaci6n aun cuando se =~
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tenga el mismo tipo de productos. Por ejemplo en una tienda -
los vendedores son los responsables de las ventas. Mientras -
‘que en otra el gerente de compras lo ser§ sin poder intervenir

en la primera.

Un factor fundamental y nuevo para nosotros en México y
que es uno de los elementos mds importantes dentro de las ven-

tas es la especializacién de los vendedores.

La éspeci;lizaCién de los vendedores éuede responder a ~
las caracterfsticas fundamentales de los compradores de un mis
mo artfculo o diferencia en el tipo de los productos. Los due
fios de avionetas para alquiler, los fabricantes de motocicle~-
tas y los partiéulares por dar un ejemplo. Todos comprémos -
llantas, unos para sus -avionetas y nosotros para nuestros ca--‘
rxés por eso decimos que los problemas ser&n diferentes con ca
da grupo y por eso.podr4 resolverlos mejor un especialista Por
.eso‘es que la especializaci6n es muy necesaria, en decidir si
hay especializacifn o no la hay puede ser cuestién de hacer =
un estudio de nuestra clientela, si casi fo@a es fordnea y es,
muy largo el distanciamiento que hay una de otra, esta especia
lizaci6n habrfa que pensarla bastante puesto que los viajes -
‘a ver a nustros clientes aumentarfan nuestros costos. Cuando
se tiene clientelaAfor&nea y es necesaria nuestra asesorfa, lo
mejst también serfa crear un departamento o bien una compaififa

independiénte que atienda la clientela fordnea.
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Tamblén se debe revisar la organizacidn constantemente =
en cuanto a sus demandas y aspiracionesvparé que £sta ﬁos.dé -
una informaci6n conforme a la realidad. Debemos mantenerla vi
va y no dejarla que llegue a ser un £6sil que responda a condi
ciones que hace mucho dejaron de existir. En la préctica se =
necesita aprovechar el personal disponible y cuando menos mien
tras se encuentra personal mejor, se debe adoptar la organiza-

cién a la capacidad que tiene nuestro personal.

La influencia de la extensifn del mercado y del tipo de

producto.

El tipo de producto ejerce una gran influencia éobre la
organizacién del personal en’ ventas. Hay dos claéificaciones.
de productos: Productos gue el fabricante va a utilizar para =
realizar su producto final (o sea materia prima) y productos =
para los consumidores. En esta relaciéﬁ podemos analizar que
el mismo producto puede ser necesario para el consumidor en su
caso y para el fabricante en otro. Por ejemplo cuando se ven-
de botones a la ama de casa y cuando se le vende a una indus--
tria del vestido. La organizacién de ventas debe estar cons-
tituida de tal forma que no solamente se tome en cuenta el ti-
po d2 producto sino también los hdbitos del comprador y las =-

costumbres de los clientes se tomen en cuenta.
Canales de distribucién:

Una gran cantidad de productos requieren conocimientos -

especializados para venderlos. Los detallistas en su'mayoria
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no estdn en condiciones de prestar este tipo de servicio. Por
ejemélo los fabricantes de maquinaria con que las agencias =~
vendedcras‘no son un -intermediario satisfactorio para la venta
de su producto y han buscado la manera de atender directamente
a los usuérios de su equipo aunque casi ;iempre &ste es un mé-
todo costoso de distribuciSn. En una zona puede vender a tra .
vés de mayoristas y en otra a través de sus sucursales y alma=—
cenes. La promoci6n de las ventas comprende medios tales comg
el uso de vendedores, ventas por correo, la selecéiGn del me-=

dio-que se vaya a utilizar para anunciarse.

Determinacién de precios:

varios factores influyen para fijar el precio de un pro-
ducto: por ejemplo los siguientes factores: a.~ Que la compa-=-
fifa tenga el monopolio del producto © que se tenga que enfren=
tar a alguna competencia. b.- Si se va a cobrar lo que el mer
héado aguante., o si el preéio se va a fijar bas&ndose en.e; -
cosgg de producqion.' c.= Si se desea un gran volumen de ven--
tas con alta utilidad por unidad. 4.~ Si la demanda del pro--
.ducto es’'el&stica y si hay substitutos ya sea actuales o p&teg
ciales en el mercado. e.- Cu&l es el precio de la competenc;a'

en el mercado.
CONTROL DE CREDITOS

Muchas veces se tiene un departamento de créditos. Este
se tiene cuando la empresa no trabaja estrictamente al contado

ejem (Salinas y Rocha que toda su venta casi por lo general es
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a crédito).' La venta a crédito aun en cuenta abierta, implica
mucho trabajo de investigacién, cobranzas y trédmites subsi==-=~
guiéntés. AS{ como también descuentos por pronto pago. Cual-
guier sistema que se lleve ya sea al contado o a crédito afec-
ta directamente la estructura de la empresa. El gerente de -

ventas debe ser experto en el producto, pero es ante todo jefe.

En la planeacién de las ventas se debe tomar en cuenta -
a.~ Un andlisis del tipo de producto. b.- Andlisis del merca-
do que se va a atender. c¢.- Canales de distfibucidg. d,- Or=-
ganizaci6én del personal de venta. e.;-érecio del articulo y -~
condiciones de crédito.

EL DEPARTAMENTO DE COMPRAS:

En la organizacién moderna el gerente de compras procura
“obtener una calidad qgue ya estd especificada por el deparﬁameg
to de disefio o produccibén. Constantemente hay que decidir si
coﬁprar o fabricar una parte dada y las decisiones de este ti=-
po se versn afectadas por el mercade y por los cambios que po=

damos realizar en nuestros talleres.,

En ocasiones los gerentes pensamos que somos los Gnicos
indicados para resolver estas cuestiones, pero eso no es la =
realidad; muchas veces podemos consultar con compras © con pro

duccién.

En muchas ocasiones las compras son directamente subsi-=-
diarias de las ventas o al menos van de la mano; esto ocurre =~

siempre en las industrias en las que se dispone ripidamente de
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la materia prima con un ligero o leve proceso de transforma---
cién.

FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE COMPRAS:

1.~ Obtener los materiales, provisiones, y servicios que se ng
cesiten, de la calidad y el tipo que se requieran con la -
oportunidad necesaria..

2.~ Conseguirlos al menor precio posible sin viclar buenos - =

principios. ’ oo
3.~ Informar a la gerencia acerca de la economfa de fabricar

“una pieza en vez de bomprérla 0 en otros casos comprando -

en vez de fabricar. Para realizar-estos fines el departa-

mento de compras deberd lograr 1;5 siguientes funciones.

a.- Entrevistar a los vendedores -aun cuando de momento no
Qe vaya a comprar, manteniendo asf un contacto impor---
tante con los posibles vendedores o sea proveedores =
nuestros. ) - '

b.=- Formular especificaciones o cuando menos cooperaxr é su
determinaci8n final, . ‘

'c.- Obtener cotizacicnes para las compras importantes, com
parar las que se reciben y otorgar el pedido de acuer=.
do con las normas de la empresa,

d.- éomprar directamente los artfculos de menor importan=-
cia que no ameriten cotizaciones previas a concurso.

e.= Formular normas interdepartamentales y participar en =
la formulacién de objetivos y normas de la compaififa re

lacionadas con compras y las relaciones pdblicas que =
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puedan afectarla. .

f.- Llevar un registro de los proveedores'y del tipo y for
malidad.

g.- Estudiar las.tendencias econfmicas del mercado asf co-

mo de los negocios en general.
ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE COMPRAS

Frecuentemente la persona y no su funcién controla pafte
de la estructura de la organizacifn. El que las compras las =~
efectden los jefes de cada departamento, genérélmente da por =
resultado que se compre a precios m4s altos de lo necesario y
yéndose mé&s bien por amistades personales que por el precio y
la calidad del competidor. La centralizacién de las compras -
en un mismo departamento no elimina la tentacién de aceptar el
cohecho éero disminuye el némero de personas que lo pueden = -
‘aceptar. La autoridad del departamento de compras deberd limi
tarse a un presupuesto determinado previamente autorizado por
las finanzas de la empresa. El medio m&s efectivo de contro--
lar el aspecto financiero de las compras es por medio de un -
presupuesto general. Algunas veces si el producté es estapdar
se permite que el departamehto compre si el consumo es nofmal
para un perfodo determinado; despufs de este Qerioao se pedir&

autorizacién de presupuesto al departamento @é finanzas.
.DESVENTAJAS DE COMPRAR SIN PLANEAR ANTERIORMENTE SU ADQUISICION

1.- Los proveedores necesitan aumentar el valor de sus inventa

rios ya que los compradores se atienen a que ellos mantene’
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gan existencias de reserva,

2.- Los costos por unidad son m&s altos porque no se aprove--
chan los descuentos que ofrecen &stos al comprar al mayo--
reo. 7

3.- Los costos de distribucifn son mayores debido a que el cos
to de efectuar una venta de grén volumen es bajo o igual =~
al de una venta menor, y un aumento en el costo de empaque,
llenai el pedido y transportarle cuando se compra menos de.
un pedido compieto. )

4.- El pdblico consumidor no recibe tan buen servicic cuando - -

el productor original almacena las existencias.

En base a estas desventajas queremos enumerar algunos pun=-

tos para evitarlas lo m4s posible.

a) Comprar estrictamente por requisicién,

b) Comprar para un perfodo futuro especificado.

c) Comprar aprovechando el mercado.

d) Comprar segfin calendario de compras o pron&stico.

e) Fijar‘politicas de compra actualizadas y bien planeadas
ORGANIZ2ACION DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL

La, funcién del departamento de personal es la de dedicar
se a las relaciones con los trabajadores, como seres humanos y
no como un recurso productivo para la empresa, porque su fina=
lidad éS'cpnsegu;r el desarrollo m&ximo del individuo, y tra--
tar-de estrechar las relaciones quebexisten entre el patrén y

empleados. Tambié&n aprovechar y mode;ax los recursos humanos.
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Las relaciones de personal mds efectivas son aguellas «
que surgen naturalmente de la situacién del trabajo y que la =~
funcién principal del departamento es procurar un ambiente de

armonfa para el trabajador.

La administracibn de personal es de la direccifn y no un
substituto de la direcci6n. El departamento es una asesorfa =~
de la direcci6n. Las funciones de esta seccifn pueden clasifi

carse como siguen:

a) Contratacién adecuada de mano de obra

b) Preparacién y ensefianza

‘c) Mantenimiento de contactos personéles y relaciones satisfagc
toria; entre los empleados..

df Mantenimiento de las relaciones de gru§o<satisfactorias

e) Mantenimiento de la salud de los empleados

£f) Prevencién o medidas de seguridad

g) Servicios de trabajo social

Para lograr la organizacién en este nivel de la empresa
‘es necesario que los jefes de personal zomen iniciativa y con-
ciencia en su trabajo, asf como lograr el beneficio bilateral
para que la implantacién de la organizacifn asf como el conee-=

trol del departamento de perscnal sea satisfactorio.

Es un gran riesgo al implantar la organizacifn en este -
departamento no considerar el elemento humano como primordial
para el desarrollo de los objetivos de acuerdo con la estructu
ra organizativa impuesta. El organizar bien es la importancia

de la organizacibn en cualquier empresa.
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CONCLUSIONES

CAPITULO I:

En este primer capItﬁlé de nuestra investigacién se expo
ne cudl es la importancia de la organizacién, para explicarla
recurrimos é varias definiciones y una de ellas la que nos pa-
reci6é la mis acertada es la siguiente: Es el elemento del pro
ceso administrativo que pretende coordinar en tiempo y éspacio

los recursos humanos, materiales y té&cnicos.

En este primer capitulo damos a conocer los principales
‘principios de organizacién. Y su importancia; por ejemplo: -
Cuandn una-persona tiene varios.jefes no podrfa saber a cudl - 
de ellos dirigirse en caso de consulta o de -quién de ellos po-
der recibir 6rdenes. Este serfa el principio de unidad de man

éo.
Estos principios ayudarin a la persona que va a organi--

zar, como expusimos anteriormente apegdndose a eétos princi---
pios tendremos menos problemas dentro de la organizacién. Ha=-
blamos también denéro de los principios que si una persona és

aceptada como un integrante m&s de nuestra organizacién hay =-=-
gue hacer de su conocimiento cufles son las funciones que va a
desarrollar, quién va a ser su jefe inmediato, y eﬁte jefe de-
ber4 otorgarle a este nuevo empleado la autoridad necesaria pa
ra las responsabilidades que debe cumplir, la organizacifn de-
berd también diversificar sus trabajos para‘que haya especiali

zacién y asf se cumplan mejor y con mayor efectividad los tra=
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bajos.

También hablamos de los métodos y normas y dijimos que =
'ést954deben ser equiiibrados para una mejor funcifn de la orga
nizacién.

En este capftulo queremos hacer resaltar a la organiza--
dién como parte vital de la reorganizacién o nacimiento de una
empresa., .Puesto que sin unas bases fuertes con qué€ poder sa=--
lir al mercado ninguna émpresa‘subsiste. Los principios come
ya dijimos deben ser pré&cticos, aplicables y consistentes. Es
tas caracterfsticas son esénciales puesto que muchas veces nos-

enfrentamos a situaciones diferentes en la empresa.

Hoy dfa la importancia de la organizacién es mayor pues-
to que si una émpresa no estuviera organizada correctamente le
significarfa un costo de tiempo y recursos econfmicos por lo =
que muchas empresas viendo los problemas que tienen han recu==

rrido a una reorganizacién.

En la actualidad los administradores de empresas se han
preocupado mis por la organizacién muchas veces implantando =--
una nueva estructura en la empresa © simplemente haciendo cam-

bios qgue la vayan renovando.

Dentro de la importancia de la organizacién debemos de =
menciopar que las diferentes teorfas que hoy en dfa se usan =
nos ;eveian muchAs complejidades bero van relacionadas recipro
caménte y 8e presenta el problema de saber cudl de ellas mere=

ce que se le dedique mayor atencién.
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Lo gue se puede hacer es tomar cierto ndmereo dE comporta
mientos d&ferentes del fenémeno de la organizéc{dn, pero sin -
unirlas en una sola teorfa. Todos los conceptos que engloba--
mos en esta investigacifn son de una validez probada buscando
gque estos conceptos se utilicen de una forma general para el -

mejor funcionamiento de organizaciones.
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CAPITULO II:

En este segundo capftulo nos referimos a las reglas y -=-
técnicas para la divisién de funciones dentro de la organiza~-

cidn.
Esta divisién de funciones nos ayuda también a la depar=

tamentalizaci6n y para tener conocimientos de cudles funciones.
o cuintas exigten dentro de nuestra 6rganizacidn. Por medio -
. de éstas reglas tendremos el éopocimiento de determinar los =
campos de accién qde tiene cada persona, haciendo un organigra
ma sefialando el tftulo y la funcidn éue le corresponde a la. ;

persona en la estructura organizativa.

Estas reg;as o normas serdn ayudadas también por los en=-
listados de funciones que tienen otras ‘empresas. Nosotros es=
gagimos esa forma de divisidn de funciones porque es prackica
y puede ser real;zada'pcr cualquier persona que tenga un poco

de conocimientos de organizacién.

Estas normas y técnicas nos servirdn también para demos=
trar las jerarqufas y nos ser8n Gtiles para la administracién

de sueldos y salarios.

Para la divisién de funciones mencionamos una regla gque
es de las mis importantes a nuestro parecer, es la de no olvi-
. dar ninguna caracterfstica de una funcifn puesto que podemos =~

emitir una divisién importante. Creemos que basados en estas
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reglas y cualquier otra gque se le quiera agregar en caso gque
convenga se llegari a una divisién funcional real y que nos =

ayudard a resolver muchos conflictos.

También en este capftulo hablamos de las unidades de ==~
organizacién, las cuales las mds importantes son: Ventas, pro-
duccisn, fi;anzas, compras y personal y que fueron las que con
sideramos las m4s importantes dentro de cudlquier empresa, ca-
be destacar gque hay empresas de servicio que no ﬁtilizan la ==
unidad de organizacién llamada produccibn, pero que el servi==
cio que representa es el producto. Ventas es una unidad de or
ganizaci6n en la cual estén reflejadés la mayorfa de los ingre
sos de la empresa. La funcién m4s importante del departamento
de ventas es convencer al consumidor por medio de estrategias
de mercadotecnia (ya sea publicidad, promoci6n, etc.), a que -
compre el producto. Las ventas es uno de los principales obje

tivos de la organizaco6n puesto que son el principal ingreso.

Produccién: La unidad organizativa dé produccibn tiene
‘como principal funcién mantener una oferta de producto y cali~-
dad del mismo segln las necesidades dei departamento de ventas
Considerando la actividad de personal dentro de la produccifn

Yy los adelantos tecnol8gicos para lograr un mejor producto.’

Compras: La unidad de compras tiene como principal fun~
zién la de mantener un inventario Sptimo de materia prima para
la elaboracién del producto. Compras debe..de estar ligadoc al

departamento de produccifn y al de finanzas para las requisi--
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ciones de estas mismas,

Finanzas: La funcién principal de finanzas en empresas
) con fines lucrativos es la de maximizar las utilidades y la de
minimizar costos. Esta unidad requiere mucha ateﬁcidn porque
esti sujeta a tendencias externas que pueden afectarla y se de

berd estar preparado para un ‘cambio.

En esta unidad se busca presupuestar los recursos para =

'su mejor utilizacién en beneficio de la organizacién.

Personal: Su funci6n.principa‘ es la de buscar una rela
cifén 8ptima entre el patrén y el empleado. Y de estar retxo-=-
alimentando del personal que se esté necesitando en los otros

departamentos (Contratacién).

También tiene’'la funcién de entrenar y capacitar a los -

nuevoes empleadbs. En este departamento hay gue hacer mucho &n
fasis en su supqrﬁisidn puesto que es ahf donde estg el princi
Ipal recurso de la ehpresa, que es el personal y seggn maneje--
mos este recurso es donde muchas veces vamos a ver la diferen-
cia en el mercado de la competencia. (Decimos esto porgue cal

si en todo mercado de libre empresa la tecnologfa es la misma

.y segfin como desarrollemos a nuestro personal serd la diferen= -

cia). .
La estructura de la organizacién la expusimos en este te

ma tomando en cuenta la importancia que &sta reviste., Busca=--

mos en la estructura de la organizaci6n el cuerpo de toda la = -

organizacién., Dentro de una estructura podemos encontrar tres
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A
clases de estructuras cono ya dijimos en este capftulo. -

La organizacibén, puede ser formal, informal, y no formal
en'su estructura La primera es aquella que estd regida- por =
polfticas y normas que impone la empresa. La informal es aque
lla que la forman grupos de la misma emprésa pero que'tienen -
fines similares como: los intereses, la similitud del trabajo
vy la ubicacién ffsica gue les corresponde dentro de sus labo--
res., - La No - Formal: Es aquella que complementa a la eétructg
ra formal en caso de que no haya una situacibn espeéificadaven
esta Gltima. Y gue toma importancia,~dépendiendo de la activi
dad gue se trate y de la persona involucrada en &sta.
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CONCLUSIONES

- CAPITULO 1IIX:

En este capftulo hablamos de la departamentalizacién, y
para gue se logre su efectividad, debe haber una buena estruc-
tura de la organizacién. Esta se logra por medic de un disefio
]

1
laboral y organizacional suficientemente aceptables.

Enfatizamos en las posibles combinaciones entre la espe
cializacién y la coordinacifn, y buscando que los disefiadores

organizacionales logren un equilibrio entre ambas.

Esto ayudard a una buena eleccién en nuestra planeacién -

de la departamentalizacién adecuada a la organizacién.

Por medio de la ayuda de estos disefios organizacionales
se harg m&s fd4cil la divisién de la autoridad y la responsébi-
lidad entre los gerentes del mismo nivel organizacional. ' Esto

deriva el origen de la departamentalizacién en la oXganizacién

la divisién de departamentos se hace en'una‘empresa para
distribuir el trabajo asf como también aérovechar la especiali
zacién. En una eﬁpresa se puede ver su centralizacién o des--
‘centralizacién segn la departamentalizacién que haya, si hay
ﬁuchos departamentos serd predominantemente descentralizada y
y si hay pocos descentralizada segln sea su tamafio. La forma
m4s cqﬁﬁn‘de departamentalizar dijimos que era por funciones
puesto que de esa forma agruparfan éodos los trabajos segfin -=-

lo que se persigue. Hay muchas formas de departamentalizacisn
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Por ejemplo cuando es m&s f£&cil poner una sucursal eg un pue--
blo para facilitar la compra del producto por'e; consumidor, =
serfa por territorio... Hay otra fdrﬁa de departamentalizacién
que es muy importanté y &sta se utiliza cuando una empresa ma-
neja diferentes objetivos particulares y se llama departamenta
lizacifn por proyectos como nos podemos dar cuenta la'organizg
cién de una empresa consta de muchas facetas segdn la necesi=-

dad de su estructura y la funcifn que vd a desarrollar.

Hablamos de lo ventajoso que era agarrar ‘como patrén la
divisifén en una empfesa con orientacién profesional, por lo ==
que decimos esto es por la eficiente forma de control dentro‘-
de una empresa que necesita ser realizadoApor un profesional =
(en produccién, un ingeniero). Las empresas que reguieren al-
ta capacitaci6n técnica y que no ‘pueden costear el esfuerzo -
una repeticién del esfuerzo deber&n segln nuestra opiﬁidn optar

por una forma funcional.

Dentro de este capftulo hablamos de la organizacifn ma=-
tricial que es una tendencia ya no. tan nueva en nhuestro pais,
no es que resulte inoperante, sino que no hay empéesas de gran
magnitud en las que se puedé aplicar esta organizacién, tal =
vez en un futuro no muy lejano se pueda aplicqr en forma efec-
tiva en nuestro pafs, cabe destacar que busca ‘esta estructura
la aplicaci6n de una 4rea técnica y una administrativa, esta -
forma de organizaci6n busca la especializaci6n de ambas &reas,
para lograr una meta general. La organizacién matricial faci~

lita la utilizaci6n del equipo staff altamente especializado.
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CAPITULO 1IV:

En este capftule hablamos sobre los errores administrati
vos. Estos errores frecuentemente se dan en M&xico, uno de -
ellos dijimos era la mala planeacién o sea que no se estd pre-'
parado al cambio, dijimos también que habfa problemas muchas =
véces con la @elegacidn de autoridad, que algunaé veces era erf
exceso y otras limitada. Estos probiemas de delegacién pueden

acarrear grandes consecuencias..

La delegacién de autoridad en exceso al departamentP -
Staff es tambi&n un error cuando &ste no tiene limitado suvcag
po de accidn. Estos problemas se pueden resolver teniendo una
estructura efectiva y una departamentalizaci6én adecuada para =
?se tipo de empresa, mantepiendo el eqﬁipo staff en sus guncig
'ﬁes y no d4ndole problemas al resolver que pueden ser realiza-

dos por empleados de 1linea.

Se plante8 el paso delyproceso administrativo que es el
'control,.ya qué existe una vinculacién con la organizacifn de
caricter importante. E1 lograr un sistema organizacional efeg'
tivo en la orgahizacién implica un control adecuado en cada -
una de las unidades administrativas con que cuenta la empresa.
El mencionar el control en nuestra investigacién es con el pro
pésito de aclarar que las condiciones de salud que se presen-=-

tan en una buena organizacién es porque se plantearon bien los



lineamientos de control para seguir un orden l6gico y la acla=-
racifén de las responsabilidades dentro.de la estructura admi--

nistrativa.

Al mencionar los diferentes controles que se pueden apli
car en las principales unidades organizacionales, es la inten-
cién de dar'una manera de controlar la organizacifn, no impo=--
ner un patrén de control argumentando que es la mejor manera,

pero proporcionando una fuente mds para su aplicaéidn.
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CONCLUSION GENERAL DE LA SINTESIS DE LOS CAPITULOS

En eska investigacién realizada en los cuatro capitulos
anteriores trata de convencer a los empresarios de qué tan im=
portante és tener una organizacién eficiente dentro de su em--
presa. En esta investigacién también se expuso la teorfa que
nosotros pensamos que es la mds fdcil y adecuada para poder or
ganizar, Hablamos de los principios como algo imprescindible .
dentro de ésté, de las diferentes clases de reglas y normas pa
~ ra poder departamentalizar, Dellas clases de estructura que =
se pueden encontrar dentro de una empresa en sf dimos un enfo- .
que de qué tan importante puede ser la organizacién y cudles -
pueden ser los logros qﬁe se pueden hacer con ella. A conti--
nuacién daremos un breve relato de lo que se quiso dar a cono-.
cer al lector: Dentro de las organizacicnes hay muchas funcig
aes ¥y ésﬁag solo podemos conocerlas organiz&ndonos, para poder
delegar funciones y responsabilidades, habiendo realizado &sto
se verd un fenémeno de depargamentalizacicn que es unir a la -
gente por las funciones que realiza. Se creardn las unidades
'de organizacién cdmo son ventas, compras, produccién, personaL'
finanzas. Se delimitar&n los campos de accibn para cada persg
na, especificando su puesto y funcién dentro del organigrama,
seg(n nuestro tipo de empresa haremos la departamentalizacidn
ya sea por ;erritorio, producto, clientes, etc. Si éueremos -
. ser descentralizados crearemos mis departamentos de los que te

nemos en la actualidad, para dar mds campo de accifn a nuestro
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producto se deberd& poner énfasis al disefio organizacional y-ad
ministrativo. Dentro de la organizaci6n nos encontramos con -
una forma nueva de hacerla y es por medio de la organizaci6n =~
matricial que desarrolla tanto el &rea administrativa y t€cni-
ca, dentro de la organizaci6én podemos caer en errores: mala de
legacién de autoridad, etc., pero teniendo una estructﬁra s611i
da, esto es superado con facilidad. También dentro de las uni
dades de organizacién acordamos que el departamento de perso--
nal era uno de los més importantes porque nos abastecfa de re-
curso humano y esta era la diferencia con la competencia, para
todo ésto, se tiene que haber hecho un presupuesto general re:g
lizado por el departamento de finanzas y que a su vez se reali
zaba uno’pér departamento, Los departamentos tienen objetivos
particulares, pero uno en general. Los depértamentos esté&n re
lacionados entre sf sob?e todo para su control. El departamen
to de compras no puede realizar un pedido si no hace una requi
sicifn al departamento de finanzas y el departamento de ventas
no puede tener productos si no es pidiéndolos a produccibn, =-
formdndose asf{ una cadena de control én la cual cada departa--

mento tiene su importancia.
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EVALUACION DE LA SINTESIS OBTENIDA DE LAS CONCLUSIONES
ANTERIORES

En el curso de esta investigacién ofrecimos’ una explica-
cién a lo que constituye hoy en dfa la organizacién, como me--

dio de lograr las metas generales de una empresa.

Todavia es un desaffo muy grande para una empresa de re-
ciente creacifn el ‘implantar el sistema organizacional apropia

do y tener-un &xito total en su desarrollo.

El mencionar la importancia de la organizacién es un as-
pecto muy interesante de la empresa moderna, por su maravillo=
sa qomplejidad,vque ha ido evolucionando hasta llegar al nivel
actual como fruto dg un perfeccionamiento_exigido por el pro--'

greso moderno.

El administrador de hoy tiene -que tener el conocimiento
" necesario y estar en légica armonfa de gue los conocimientos -
teSricos y la pré&ctica marchen de la mano para lograr resulta-

dos. \

Se busca superar obstdculos para los administradores al

organizar su responsabilidad en la empresa.

Ofrecemos esta aportacién, al campo de la organizacién -
como una manera moderna de ver las cosas en la realidad de hoy

en dfa.
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