T

\o R co, o. 7. o0a.

E4]

A

o

QCi

oo i UNIVERSIDAD NACIONAL  AUTONOMA

=>4

DE MEXICO

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

LA ORGANIZACION EN LA EMPRESA

(EL TIPO DE ORGANIZACION IDONEO PARA LA EMPRESA

COMUNICACION ELECTRONICA SISTEMATIZADA,
S.A. DE C.V.)

SEMINARIG DE INVESTIGACION ADMINISTRATIVA

'l r

(A

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:

‘LlCENCIADO EN ADMINISTRACION
P R E S E N T A

SANDRA [IVONNE PIEDROLA LUNA

ASESOR DEL SEMINARIO: M.A. MARIA ELENA FLORES BECERRIL.

166%29



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



o

A DIOS

Por conservar mi fe, haber escuchado mis siplicas y no permitir que les
fallara; por la salud y bienestar que has dado a mi familia, pero sobre todo por
que me los diste y por que aun cuento con ellos, pues gracias a eso he podido
seguir adelante y culminar ésta etapa de mi vida, por todas tus bondades y
consideraciones solo me resta decir. * gracias Sefior”. |

A VICTOR (EL MEJOR DE LOS PADRES)

Por darme tu apoyo incondicional y un patron a seguir de auto realizacion
profesional y personal, por el inmenso amor que me tienes.

A ELVIA (A TI MADRE POR SER QUIEN QUE MAS ME HA AMADO)

Por aliviar mis penas y alentarme a seguir contra todo, siempre adelante,
por estar conmigo.




Rt )

DEINCATORIAS

A USTEDES ELVIA Y VICTOR

Por la conflanza que en mi han depositado, por su compalifa en todos los
momentos, por ensefiarme y ejempliticarme todos los valores humanos y morales
que deben regir mi conducta, por haberme permitido amarlos y admirarlos, por
ser la fuente de mi energia y la luz de mi alegrfa, el por que de mis razones y el
motivo de mi superacién, por que me enseflaron a aprender de la vida, de la
gente, de la cultura; asl como de nifia me ensefiaron los primeros pasos, letras y
palabras con las cuales ahora puedo decir “gracias por que los amo y se que me

aman tambiér’. Por esto, las cosas buenas y bellas que pueda lograr, rendidas a

sus plantas las dejo como fiel tributo de mi humildad ante la dedicacién y esmero
que siempre me han sabido brindar, pues como prueba tangible quedara este
preciso momento que por ustedes v' gracias a ustedes se ha convertido en
realidad, que inunda de alegrfa mi corazén, con tan solo mirar esas lagrimas que
en sus pupilas empiezan a briltar.




LLE)

DEDICATORIAS

A USTED MAESTRA MARIA ELENA FLORES BECERRIL

por la sabidurfia que ha compartido conmigo, por su paciencia y
comprension, por que a pesar de la adversidad stempre supo alentarme y
ayudaime a seguir adelante, por su dedicacion y esfuerzo le doy mis mas sinceros
agradecimientos.

A USTEDES KARLA Y DENNLSE

Por que siempre han creido en mi y me han apoyado en forma
incondicional, por que han pasado noches de desvelo a mi lado y por que me han
prestado su ayuda siempre que las he llegadu a necesitar, por que se que me
quieren y las quiero.

Y a todoy aquelloy que contribuyerow de alguna manera pare
que este: anhelo se pudiera realigar

graciak, mi graciay de verdad.




INDICE
introduccion
Capitulo}  Metodologia 1.1 Justificacion dei problema
1.2 Problema
1.3 Hipodtesis
.4 Objetivo
.5 Objeto de estudio

1.6 Fuentes de informacion

Capitulo i Comunicacién Electrénica Sistematizada, S.A. de C.V.

1.1

0.2

03
Capitulo It Marco Tedrico

i1
..

m.1.2

i.1.3

n.1.4
1.5
k1.6

.2
n.2.1

Antecedentes de la Empresa
Servicios
Productos

Organizacion

Definicién de Organizacién
Organizacién Formal
Organizacién informal
Organizacidn Social

Empresa

Teorlas de la Organizacién
Doctrina Clasica

Doctrina Neoclasica

Doctrina Modemna

Principios que intervienen en
la Organizacion

Principios Clasicos

Principios Fundamentales
Principios Adicionales
Principales Caracteristicas de
la Organizacién

Proceso de Organizacién
Objetivos de la Organizacién
Notas al Pie de Pagina

Tipologia de las
organizaciones

Tipos de Organizacion
Organizacion Lineal o Militar
Organizacidén Funcional

O~ Ww

20-21
21-24
24-26

26
27-33

34

35

36

37

39-41
41-44

45
46-47
48-49

50

51-52
52-55




Organizacién por Producto
Organizacién Tervitorial

Organizacion  Orientada  al

Cliente
Organizacion Matricial
Estructuras Multiples

Organizacién por Nimeros

Simples
Organizacién por Tiempo

Organizacidén por Proceso ©

por Equipo
Organizacion de Proyecto
Notas al Pie de Pdgina

Estructura

Definicion

Ventajas

Distribucién Departamental
Alternativas

Estructura Funcional
Estructura de Unidad
Autosuficiente

Estructura Hibrida
Estructura Matricial

111.3.4 jerarghizacidn

m.3.5
3.6
mn.3.7

.4
4.1,

.4.2
111.4.3
4.4
ith.4.5
H.4.6

Grado o Alcance de Control
Divisién de Trabajo
Departamentalizacién
Notas al Pie de Pdgina

Autoridad

Tipos de Autoridad
Autoridad de Linea
Autoridad de Staff
Autoridad Funcional
Responsabilidad
Delegacion
Centralizacion
Descentralizacién
Organigrama

Notas al Pie de Pigina

55-57
57-58

59-60
60-64
65

65
66

67-68
69-70
71

72-74
74-75
75

76-77
77-78

80-83
§83-84
85-89
89-92
93-95

97-100

100
101-102
103-105
105-106
106-108
108-111
11-114
114-119

120




Capitulo IV Caso Préctico

Conclusién
Bibliograffa
Anexo

Caso Practico
Creacibn de los
Departamentos de la Empresa

Descripcién de Puestos
Organigrama 1996
Organigrama 1997
Ingresos

Grdfica Comparativa

Cuestionario

Acuerdos de Trabajo
Resultados de la Entrevista
Cuestionario

121-122

123~130
131-170
171
172
173
¥74-175
V76-179
180-183
184-187
188

189-193




INTRODUCCION.

El desarrollo y evolucién histérica del hombre, siempre se han visto inmersos en
multiples actividades e interaccién con el medio y las personas, por lo que se
encuentra sujeto a la coordinacion e integracion de diferentes roles o papeles para
desempefiar, siendo este un punto de expectativa y partida hacia la investigacion
y la inquietud por organizar y estructurar una serie de funciones, actitudes,
conocimientos y equipos de trabajo, que deben esquematizarse para optimizar su
funcionamiento y eficientar sus actividades, proveyendo de esta forma la
herramienta necesaria para solucionar varios problemas que tan a menudo se
suelen enfrentar en cualquier tipo de empresa.

£n el caso especifico de las empresas, es necesario resaltar ta carencia del uso y
aplicacion de los conocimientos administrativos, razén por la cual, muchas de
ellas no alcanzan el éxito anhelado y aun menos realizan la consecucién de sus
planes y objetivos trazados. ya sea en forma empirica, al azar o basados en la
mera y llana intuicibn del empresario. Es por elio que resulta por demas
interesante, el hecho de aplicar los conocimientos administrativos, situacién que
da nacimiento a esta investigacion, la cual se origina a partir de la inquietud de
poner en prictica dichos canocimientos, mismos que fueron adquiridos durante
mi estancia en la Facultad de Contadurla y Administracién de la Universidad
Nacional Autonoma de México, razén por la cual tome la opcion de tesis.




Para que el pian anterior pudiese llevarse a cabo, era de vital importancia elegir un
tema especifico, ya que tratar de abarcar a la administracién en general, resultaria
mucho mas extensivo y complejo, implicando ademas un dominio absoluto sobre
todos los temas que la integran. En consideracién a lo anterior, se determiné que
se elegiria un tema de “organizacién”, es decir, la segunda etapa del proceso
administrativo, ya que se considera que esta etapa es fundamental en el despunte
Y perdurabilidad de cualquier entidad, por ser este proceso el que nos delimita y
sefiala perfectamente, la constitucién jerdrquica de nuestra empresa, asi como los
flujos de comunicacion, autoridad, responsabilidad y estructura de la misma.

Habiendo delimitado el tema ha desarrollar y a aplicar.' el siguiente paso para la
realizacién de tan interesante plan, era consegulr una empresa que tuviera algin
problema, en la cual se me diera acceso para detectar la problematica y proponer
alguna solucién, obviamente después de conocer ia realidad que esta enfrenta al
iniciar !a investigacién. '

Se tuvo la oportunidad de platicar con el ingeniero Héctor Pérez Vargas, accionista
y Gerente General de la empresa “Comunicacién Electrdnica Sistematizada, S. A. de
C. V., quien satisfactoriamente aprob6 el desarrollo del proyecto y posteriormente,
la puesta en marcha del mismo.

En octubre de 1996, se ingresa a la empresa citada con la finalidad de conocerla a
fondo y detectar los posible problemas que enfrentaba en esos momentos, asf
como emadicar las causas que lo originaban.




se realizaron entrevistas con el Gerente General y el personal de la empresa, la
informacién obtenida por este medio fue muy vallosa ya que permitid detectar la
problemética en que ésta se encontraba inmersa.

Lamentablemente se detectd que la empresa en cuestion no posela una estructura
organizacional formal, lo que por consecuencia originaba una gran cantidad de
problemas, los cuales serin mencionados posteriormente.
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1A ORCANIZACION B LA BMPRESA

CAPITULO |

METODOLOGIA

.1 JUSTIFICACION DEL PROBLEMA.

£l buen funcionamiento de una empresa, implica no solo la cuestién
emprendedora y entusiasta que muestren el empresario y sus empleados, sino que
requiere de un sinnimero de elementos y factores concernientes a su desarrolio y,
por consecuencia, Influyentes en gran medida en el logro del éxito y consecucién
de los objetivos que la entidad persigue. Destacando la estructura como un
elemento de gran importancia para evitar deficiencias tales como: una mala
comunicacién o la inexistencia de la misma, baja productividad, falta de calidad,
insatisfaccion de los clientes, gastos crecientes, exceso en rotacibén de personal,
indisciplina, desintegracién, desconocimiento e incompatibilidad de funciones,
poca competitividad, nulidad de control en las operaciones y/o actividades,
deterioro de imagen, libertinaje, incorrecta toma de decisiones, politicas confusas
o no establecidas, carencla de metas especificas, problemas personales e
interpersonales e incluso la disminucion de los ingresos que la empresa perciba.




LA ORGANIZACIONM EN LA EMPRESA

situacién que obviamente deteriora la eficiencla en general de la misma, sin
importar los conocimientos o herramientas de trabajo que se tengan disponibles o
incluso ¢f  hecho de que incremente el nimero de personas que en ella laboren,
tal es el caso de la empresa “Comunicacion Electronica Sistematizada, S.A. de
C.V.". en la cual el duefo ha querido atender a todas la dreas que forman la
empresa, y que por iniciar con un negocio muy pegueflo lo pudo llevar a cabo,
pero como 10s servicios que proporciona y los productos que comercializa son de
gran demanda, su empresa crecié velozmente y ello ha rebazado el control que el
propietario quiere tener. Esta situacion ha llevado a2 la empresa a un
desorganizacion total.

.2  PROBLEMA

Al hacer ¢ andlisis de la forma en que opera la empresa “Comunicacién
Electrénica Sistematizada, S.A. de C.V.". se observa claramente que urge que dicha
empresa tenga una estructura que responda a las necesidades propias de la
empresa, y por esto surge la interrogante de:

(Cudl es el tipo de organizacion idéneo para que la empresa “Comunicacién
Electrnica Sistematizada, S.A. de C.V.” mejore la calidad en la prestacién de sus
servicios y fogre mayores ingresos?
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.3 HIPOTESIS.

Para que la empresa “Comunicacién Electronica Sistematizada, S.A. de C.V.” logre
incrementar la calidad en sus servicios y aumentar sus ingresos, €s necesario
aplicar una estructura organizacional combinada, en relacion a sus funciones debe
ser Funcional y en relacion a sus servicios debe ser Matricial, es decir, que
considere la:

V)  Organizacién Funcional .

Que tomara la agrupacion de actividades comunes, la asignacién de deberes y
responsabilidades y la division de trabajo para efecto de provocar mayor
especializacién en el personal que en elia labora, y

2) . Organizacion por Producto o Servicia

Que permite dividir las areas segun los servicios que cada una deba prestar,
permitiendo con ello la asignacién y agrupacion correcta de recursos para que
cumplan con dicho propdsito.

Con este disefio los recursos seran optimizados y debidamente asignados,
provocando que la calidad en el servicio se incremente y que los ingresos
percibidos por la empresa aumenten.
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1.4 OBJETIVO.

Disefiar una organizacién matricial para que la empresa en cuestion, proporcione
un servicio de calidad y aumente sus ingresos en el afio de 1997.

1.5 OBJETO DE ESTUDIO.

El objeto de estudio y aplicacién serd ia empresa. “Comunicacién  Electrénica
sistermatizada, S.A. de C.V.", ubicada en la Colonia San Miguel Iztacalco, en la
Delegacion Iztacalco.

La presente investigacion sera realizada y aplicada del mes octubre al mes de
diciembre de 1996, periodo durante el cual se lievardn a cabo varias entrevistas
con el personal de la empresa y sus directivos, para disefiar correctamente ia
estructura organizacional de la empresa, tomando en cuenta sus caracteristicas y
necesidades. En 1997 sera tomado como pardmetro de medicién el nivel de
ingresos percibidos mensualmente por la empresa, esto con el fin de comparar los
beneficios y mejoras obtenidas a través del disefio de la estructura organizacional
adecuada.
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1.6 FUENTES DE INFORMACION.

Observacién Personal.

Bibliografias.

Periddicos y revistas.

Entrevistas apoyadas con 1 cuestionario.

Se aplicaron 14 cuestionarios, 3 a ejecutivos y los otros 11 a empleados, la
informacién recabada se proceso y los resultados se encuentran en el desanollo
de la tesis.
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COMUMICATION RECTROMICA SISTEMATIZADA, 5. A. DEC. V.

CAPITULO 1t

COMUNICACION ELECTRONICA SISTEMATIZADA, S.A. DE C.V.

.1 ANTECEDINTES DE LA EMPRESA.

La empresa "Comunicacién Electronica Sistematizada, S.A. de C.V." fue constitulda
legaimente el 8 de mayo de 1992, en la Ciudad de México, Distrito Federal como
una Sociedad Anénima de Capital Variable. Fue integrada por cuatro accionistas,
siendo el objetivo principal de la empresa el de: “Desarrollar, Implementar y
Comerclalizar equipo de Radio comunicacién, Telefonia y Via Satélite”

En sus iniclios, Comunicacién Electrdnica Sistematizada, S. A. de C. V. {(C.ES),
empezd sus operaciones como una empresa familiar, integrada unicamente por ef
propietario quien se dedicaba a la prestacién de servicio en cuanto a: reparacidn,
programaci6n e instalacién de equipos de radio comunicacién (portatiles, méviles
o de base), y por su esposa quien era la responsable de la atencion a clientes.

Su propietario, hombre de logros, responsable, dedicado al 100% a las labores de
su empresa; no tuvo la vision de que para que ésta fuera eficiente debia poner
todas las cosas en su lugar, es decir, organizar los recursos con los que contaba.




COMUNICACION FLECTRONICA SISTEMATIZADA, 5. A. DEC. V.

Asl, su empresa se vio inmersa en una problemdtica que no le fue posible
controlar, puesto que no se dio cuenta que ella crecié a gran velocidad y que no la
tenia preparada para ésta nueva etapa, ya que en el transcurso de seis meses, la
demanda del servicio sufrié un incremento notable, pues la cartera de clientes
crecia cada vez mas. Por esta razén surgié la necesidad de reclutar a dos
personas mds como apoyo al propietario de la empresa en ¢l desempefio de las
actividades del area técnica. Se contrato también a una secretaria para que
sustituyera a la esposa del duefio en las labores administrativas, situacion que
prevalecié casi hasta fines del afio de 1996.

En éstas condiciones, se inicia la participacion de la empresa en el dmbito de las
ticitaciones publicas, siendo ia adjudicacién de una de ellas, el hecho que dio
origen al nacimiento de un nuevo servicio: el mantenimiento preventivo y
comrectivo de equipo de radio comunicacién. Cabe sefialar que para la prestacién
de éste servicio no se contrato mas personal adicional al ya existente, a pesar de
que con ello se incursionara también en la comercializacién de los productos
necesarios para que el servicio fuese llevado a cabo satisfactoriamente, adernds de

la creacién de una nueva drea llamada “datos”, en la cual se realizan instalaciones,

reparaciones, programaciones y sobre todo mantenimientos de equipos radic
modems principalmente (éstos equipos son cominmente utilizados por los
bancos en sus cajeros automaticos).

10
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para fines de 1996 se contaba ya con 3 personas especialistas en el género de
“datos” (radio modem), también en ¢l género de radios (radio de dos vias) se
incrementé el personal, contando finalmente con 2 ingenieros y 5 técnicos
especialistas, ademas de ia participacion de un contador extemno a la empresa,
permitiendo con ello gue el propietario de la misma se dedicara séio a labores
administrativas.

£l drea de datos y radios cuentan con un secretaria para atencion al cliente y la
secretaria contratada anteriormente fue designada como secretaria del dueflo de la
empresa, a pesar de ia especializacion que el personal posee, en la empresa todos
los empleados realizan diversas actividades, aunque estas estén o no involucradas
con su dmbito de especializacion.

A pesar de que la empresa contaba ya con 13 empleados, se encontraba inmersa
en |a siguiente problernatica:

a} Falta de establecimiento de los objetivos.

b) Desconocimiento de las actividades especificas a realizar.
c) Falta de delimitacién de funciones.

d) Duplicidad de funciones.

s) Evasién de responsabilidades.

) Ausencia de unidades de mando.

g) Baja calidad en el servicio.

h) Pérdida de clientes.

n Poca competitividad.

it
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J} Disminucién en !a confiabilidad de la empresa.

k) Nula especializacion del personal.

B Exceso de rotacién del personal.

m) Cobros fuera de tiempo a! cliente.

n) inexistencia de uniformidad en precios y servicios ofrecidos.
o) Mala comunicacién interna y externa a la empresa.

p) Deficiente supervision.

@) Rencillas con el personal.

N Inconformidades respecto al trabajo de cada persona.

Se puede citar que dichos problemas se velan favorecidos por la ausencia de
unidades de mando. ya que nadie sabfa quien era su jefe inmediato y solo se
reconocia al Gerente General (duefio de [a empresa) como tal, lo cual se acentuaba
por la falta de supervisién y control, ya que él no tenla tiempo de organizar el
trabajo de todo su personal desatendia o dejaba'inconclusos sus programas de
trabajo lo que originaba que el servicio careciera de calidad, obteniendo como
resultado de ello frecuentes quejas de los clientes para después perderios en
definitiva, causa que disminula su competitividad y permanencia en el mercado,
pues ya no efa un servicio confiable ni eficiente.

En esta situacidn intervino también la falta de especializacion del personal en un
drea definida y concreta, ya que como todos realizaban multiples actividades,
nadie tenia la experiencia suficiente del personal calificado, io que provocaba
serio descontenlo en fos trabajadores mismos y los orillaba a renunciar eievando
con ello el nivel de rotacién de personal.

12
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Otro de los serios problemas que aquejanr a la empresa es la falta de uniformidad
en los precios y calidad de servicios ofrecidos, debido a que la comunicacion que
rige es muy deficiente o mejor dicho es inexistente, ya que nadle comunica a las
personas correspondientes los acuerdos, necesidades, comentarios, quejas u
opiniones de los clientes; obviamente esto no se ileva a cabo por que ni siquiera
sc sabe quien es el personal comespondiente. La Gnica persona que cuenta con el
privilegio de enterarse de la mayorfa de Jas situaciones es el Sr. Héctor Pérez
(Gerente General), aungue no siempre la informacion recibida es 100% real, esta
situacién también genera el Incremento de carteras vencidas, ya que es solo el 5r.
Pérez quien se encarga de tramitar y efectuar los cobros a los clientes mas
importantes de la empresa y que obviamente son los que generan el mayor
ingreso de C. E. S. (Comunicacién Electrénica Sistematizada, 5.A. de C. V.)

Estos problemas y la administracién emplrica bajo la cual se ha desarrollado la
empresa, han obstaculizado ¢i buen desempefio de cada una de las personas, ya
gue o cuentan con una organizqcién bien establecida, ni tampoco han sido
delimitadas las actividades ha realizar, situacién que provoca insatisfaccién en el
cliente y como consecuencia la perdida de los mismos, reflejandose elio en la
disminucién de sus ingresos.

La empresa se dedica preponderantemente a la prestacion de servicios en el giro
de radio comunicaciones, comercializando ademds, equipos, refacciones y
aditamentos para éste tipo de servicios.

13
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Una de las caracteristicas mdis sobresalientes de esta empresa es que sus
productos son de gran necesidad para la modema era de las comunicaciones que
vivimos y por consecuencia son muy demandadas.

0.2 SERVIUIOS

Los servicios realizados son: instalaciones, programaciones, reparaciones vy
mantenimientos preventivos y comrectivos de equipos de radio comunicacion.

La frecuencia con que estos servicios son solicitados se muestra en forma
porcentual en la siguiente tabla:

SEXVICIO SEVIOO AEVIOD
Instalacién
Y Reparacion Mantenimiento
Programacién

AREA Muy frecuente Frecuente Regular
RADIOS

0% S0 % 5% 15%

AIEA Regular Frecuente Muy frecuente
DATOS

30 % 15% 35% S0 %

Figura 1 Tabla Porcentual de Servicios Oftecidos
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Los porcentajes asignados a cada servicio proporcionado en las dreas de radios y
datos, se refieren a la frecuencia con que segin el ing. Héctor Pérez cada uno de
ellos son demandados, también se puede observar en la figura 1 que el drea de
radios constituye el 70 % de las actividades realizadas en la empresa, esto contra
soio el 30 % restante que se compone de las labores efectuadas en el 4rea de
datos.

1.3 PRODUCTOS

A partir de 1a participaciébn de “Comunicacién Electronica Sistematizada, S.A. de
C.V.” en las licitaciones piblicas, se inicia como ya se mencioné anteriormente, la
comercializacién de los productos necesarios para la cobertura ampila y completa
de las exigencias que estos eventos implican.

La suma actual de los diferentes productos comercializados es hasta e! momento
de 86, l0s cuales son:

. Acoplador de Antena

. Amplificador Potencia de Audio

. Ampiificador Potencia RF

. Antena VHF

. Antena UHF

. Anlena HF

. Antena SHF M O

. Antena Pardbolica

B N O WV B W N
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9. Ammario Telefbnico

10.
n.
12,
13,
14,
5.
16.
17.
18,
19,
20.
21.
22,
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
3]
32.
33.
34,

Alta Yoz Megéfono
Audifonos todo tipo
Contestador Electromecdnico
Contestador Electronico
Contestador Automatico
Control LADA

Circuito Cerrado TV
Consola Control
Contador de Llamadas
Decibelimetro

Dictafono de Oficina
Distribuidor Telef6nico
Intercomunicador
Canalizador Telefénico
Interconexién P/S
Estacion de Enlace T
Eliminador Médem
Estacién Terrena

Fuente de Alimentacién
facsimil Transreceptor
Gabinetes para Telecomunicacién

. Generador de Sefiales

Grabadora de Audio
Grabadora de Yideo
Interfone
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35. Micréfono Pértatil

36. Mbdem

37. Multiplexor Digital

38. Micréfono Teléfono

39, Micréfono de Pedestal

40. Radio - Teléfono

41. Radio Receptor HF

42. Radio Transmisor Local

43, Radio Transmisor HF

44._ Radio Transreceplor Fijo
45. Radio Transreceptor Mdvil
46. Radio Transreceptor SHF
47. Radio Transreceptor VHF
48, Radio Transreceptor Pértatil
49. Radio Transreceptor UHF
50. Radio Transreceptor Mono
51. Radio Transreceptor MaRtiple
52. Radio Transreceptor UP

53. Regulador de Energia 8C
54, Regulador de Energia AC
55. Regulador de Voltaje

S6. Repetidora Radio

57. Reforzador Linea TeletOnica
58. Radio Grabadora

59. Radio Transreceptor

60. Sistema Especial de Comunicacion
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61.
6l
63.
64.
65.
66.
67.
. Teléfono Alarma
69.
70.
.
72.
73.
74,
75,
76.
77.
/8.
79.
80.
a1,
82.
. Cargadores
84.
85.

83

Sistema de Telecomunicacién

Sistema de ¥nergia Ininterrumpida

Teléfono Secretarial
Teléfone Multilinea
Teiéfono Manos Libres
Teléfono Electrénico
Teléfono Memoria

Teléfono Relo] ‘
Transformador Distribuidor
Transformador de Potencia
Transformador IMP
Transreceptor Estacion

Torre Antena

Unidad de Terminacién de Red
Voltimelro RF

Voltimetro RMS

Voltimetro Selectivo
Wattmetro Pdrtatil

Sistema de Video Conferencia
Sistema Proyeccion de Datos
Medidor Eléctrico

Baterias
Clips
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La mayoria de éstos productos se dividen en mds de 5 modelos, de ellos la
empresa cuenta con un promedio de 3 modelos diferentes de cada uno, por
¢jemplo, en el caso de los radios de dos vias se pueden mencionar los sigulentes
modelos:

& Radio Portatil VHF y UHF GP68

B Radio Portatil VHF y UHF GP350

& Radio Portatil VHF y UHF GP300

1 Radio Pdrtatit VHF y UHF P110

& Radio Portatil VHF y UHF SP10

& Radio Pértatit VHF y UHF SP50 Compacto
B Radio PGrtati! VHF y UHF SP50 Estindar
¥ Radio Mévil VHF y UHF SM50

B Radio Mévil VHF y UHF SM120

@ Radio Mévil VHF y UHF M130

B Radio Mévil VHF y UHF GM300

De estos madelo la existencia minima en almacén es de 50 unidades en VHF y 25
unidades en UHF, lo cual nos da una idea del desmedido crecimiento que la
empresa enfrenta.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO.

.1 ORGANIZACION

in.1 DEFINICION DE ORGANIZACION

“... Si 1a vida es un producto de organizacién, gduién ha hecho la organizacion?

“...La fuerza vital dirige los fendmenos que ella no produce, y los agentes fisicos,
producen los fenémenos que ellos no dirigen...”
Claudio Bemand.

La palabra Organizacibn proviene del griego “Orgamon” que significa

instrumemto. Una definicidn biolégica de la palabra organizaciébn dice: “Cardcter
general de los seres vivos que establecen la dependencia reciproca del todo a las
partes. No impllca- la vida necesariamente come efectos pero sl como causa” m




ORCANIZACION

Los seres vivos establecen una dependencia reciproca del todo a las partes, por
ejemplo, la célula puede ser tanto organismo Como elemento, ya que a medida
que se multiplican, se van organizando en tejidos y aparatos especializados, para
realizar todas las funciones, pudiéndo asemejarse esto, con la Ley de ia Division
del Trabajo, para lo cual cada célula modifica sus aptitudes para adquirir otras
mds especializadas.

£l organizar implica la estructuracion de un marco que habrd de encemar e
integrar un cimulo de actividades, en base a un modelo previamente elegido, de
acuerdo a las necesidades y caracteristicas de lo que va a ser organizado, esta
estructura conformard los lineamientos en los cuales habrdn de desamollarse y
desenvolverse los elementos que conformen dicha organizacién.

La palabra Organizacidn, puede ser utilizada con varios significados diferentes:

1. Organizacién como unidad social: Asociacién humana destinada a alcanzar
determinados objetivos. Es el caso de las empresas cualquiera que sea su
tamafio, su propiedad o tipo de actividad. Dentro de este significado fa
organizacién como unidad soclal, puede presentar dos aspectos:

a) Organizacién Formali. Es la organizacién planeada y plasmada en papel,
esto es, la estructura organizacional definida por la direccion de la
empresa y expresada formalmente a través del organigrama y manual de
organizacion de la empresa.

21




ORCANIZACION

La organizacibn formal es un mecanismo que permite a las personas laborar
conjuntamente en una forma eficiente, es decir, si la suma total del esfuerzo de
las personas es mayor al esfuerzo individual, entonces el esfuerzo total
organizado, serd por ende mas grande y benéfico que el esfuerzo individual o
incluso colectivo desorganizado.

Segiin Samuel Certo: la organizacion formal se define como las relaciones que

existen entre los recursos organizacionales tal como las definié la administracién.
La estructura formal se representa principaimente por un organigrama.

La organlzacién formal, significa casi siempre la estructura intencional de papeles
en una empresa formalmente organizada.

Mooney y Riley . Organizacién en el sentido formal. significa orden, y su
corolario, un procedimiento ordenado y organizado

Koonts: L2 organizacién se considera como un establecimiento de relaciones de
autoridad con medidas encaminadas a lograr una coordinacién estructural, tanto
vertical como horizontal, entre los cargos a quienes se han asignado tareas
especializadas para la consecucion de los objetivos de la empresa. Asl pues,
consiste en las relaciones estructurales por medio de las cuales la empresa liega a
tener la cohesidn y el armazoén en el que se coordina el esfuerzo individual. @
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[LEMENTOS DE LA ORGANIZACION FORMAL.

Por lo menos existen tres conceptos bdsicos asociados con la estructura de la
organizaciéon formal. Estos son: 1) la divisién del trabajo, 2) la
departamentalizacion y 3) el grado o alcance del control. La delegacion de
autoridad y responsabilidad es también un asunto de importancia. @

PROPOSITOS GENERALES DE LA ORGANIZACION FORMAL :

1. Permitir al administrador o al ejecutivo profesional, la consecucion de los
objetivos primordiales de la empresa en la forma mds eficiente y con el minimo
de efuerzo, a través de un grupo de trabajo, con una fuerza dirigida.

2. Eliminar duplicidad de trabajo.

3.Asignar a cada miembro de la organizacién, una responsabifidad y autoridad
para la ejecucion eficiente de sus tareas o actividades, y que cada persona
dentio de {a organizacion formal sepa de quien depende y quienes dependen de
él.

4. Una buena organizacion permite el establecimiento de canales de comunicacién
adecuados para que las pollticas y objetivos establecidos se logren mds
eficientemente, hasta en los niveles mas bajos de organizacién.
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La organizactén formal usualmente se presenta en Cartas de Organizacién u
Qrganigramas . que son formas obietivas por medio de las cuaies se representa la
estructura  oficlal de la empresa. Como complemento a éstas cartas de
organizacion estdn los Manuales de Organizacién, que definen por escrito la
organizacion de la compaiiia para asegurarse que las responsabilidades de todos
son comprendidas por los interesados y por los demds.

La organizacion formal se encargard pues, de la identificacidn de Jas actividades o
trabajo a desarroflarse, agrupando éstas con el objetivo de definir la cantidad y
calidad de autoridad que sera delegada y ia medida justa en que habri de
compartirse o asignarse determinada responsabilidad, con el fin de eficientar y
facilitar la consecucién de los objetivos fijados, a través de la optimizacion de los
recursos y por medio de la disminucidn de esfuerzos, originando con elio una
estructura intenctonal de papeles o roles, la cual serd expresada de manera oficial
en un organigrama, quedando éste como fiel testimonio de fo que significa hablar
de una “empresa formalmente orygnizadé".

b) Organizacién informal. Es la organizacidn que sutge, espontdnea vy
naturalmente entre las personas que ocupan posiciones en la
organizacion tformal. Las personas torman entre si relaciones de amistad
o de vivalidad, y forman grupos sociales que no aparecen en el
organigrama ni en el manual de organizacién.

Las organizaciones informales podrian conceptuarse como redes de Allanzas,
esferas de influencia. etc. que existen aunque no se hayan tomado en cuenta en el
organigrama formal.
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Las organizaciones de éste tipo tienen sus propias reglas y tradiciones, que nunca
se consignan por escrito, pero que, se cumpien habituaimente, también tienen sus
objetivos fos cuales pueden estar en contraposicion o bien de acuerdo con los de
la empresa. Este tipo de organizacién es la resultante de las reacciones
individuales y colectivas de los individuos ante la organizacién formal. Dentro de
la organizacién existe un influjo de las presiones informales.

Es bien sabido que una organizacién esta integrada por pequefios grupos
(camarillas), formadas por amistad, proximidad, tipo de trabajo, similitud de
objetivos, etc. Estas estructuras particulares suelen no coincidir con los
agrupamientos que se han establecido de manera formal. @

se define como los patrones de relaciones que se desarrolian debido al contacto
informa! de los miembros de la organizacién. La estructura evoluciona en forma
natural y tiende a ser moldeada por nomas individuales, valores o relaciones
suciales (o por alguna combinacion de ellos ). La estructura informal coexiste con
la estructura formal. o

Chester Barnard, considera como organizacion informal cualquier actividad
personal conjunta sin un propésito colectivo consciente, aunque contribuya a los
resultados colectivos. ®

Keith Davis describié la organizacion informal como una red de relaciones
personales y sociales no eslablecidas ni requeridas por la organizacion formal
pero que se producen espontineamente a medida que las personas se asocian
entre si. \
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La Organtzacién Informal se puede observar en 5 niveles diferentes:

1.la organizacién informal total, considerada como un sistema de grupos
interrelacionados entre si.

2.La organizacién informal constituida en grupos mayores de opinin o de
presidn sobre algin aspecto particular de la politica de la empresa. Estos
grupos mayores tienen como rasgo caracteristico el ser eventuales.

3. Grupos informales fundados en la similitud de labores y relacionados mds o
menos intimamente, ejemplo: camarillas o palomilias.

4. Grupos pequenos de 3 o 4 personas relacionadas intimamente, y miembros a su
vez de camarillas o palomillas.

5. individuos aislados que raramente participan en actividades sociales.

©) Organizacién Social. Un organismo social, es un grupc de personas
constituido formalmente para alcanzar. con fa mayor eficiencia,
determinados objetivos comunes que individualmente no es posible
lograr.

Una empresa, un gobierno, una asoclacién de beneficencia, un partido politico,
una sociedad, una cooperativa, etc., s5on organismos sociales.

Los objetivos de un organismo social son los fines 0 metas que pretende alcanzar
mcediante cl esfuerzo colectivo.
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EMPRESA.

En la actualidad cuando hablamos del concepto de empresa como un organismo
social tipico, siempre nos referimos a: trabajamos en una empresa, de que vamos
a uha empresa, etc,, sin embargo, es a ia vez uno de los conceptos mas dificiles,
cuya exploracién ain no estd determinada por hallarse en plena evolucion,

ta palabra "empresa” tiene un contenido muy ampllo, ya gue abarca las

socledades mercantiles, civiles y las de hecho, asf como a las negoclaciones de un
sélo propietario, fundadas para ilevar a cabo construcciones, negocios o proyectos
de importancia.

En un senlido todavia mds lalo se puede considerar como empresa a cualquier
organizaclén, cuyo fin sea para celebrar festejos, para fa asistencia de enfermos,
para el ejercicio profesional, etc.

Segun el diccionario de la Reat Academla Espafiola, "empresa” es una accién ardua
y dificil que valerosamente se comienza.
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ELEMENTOS QRIE FORMAN LA EMPRESA:

¢ Recursos Materiales : Ante todo lo integran sus edificios, y las instalaciones

que en éstos se realizan para adaptarias a la labor productiva; la maquinatia y
los equipos; la materia prima que ha de salir transformada en producto; los
productos terminados; el dinero, ya que toda empresa necesita clerto efectivo
ademds det que se tienen disponible para pagos dianos, urgentes, etc., valores,
acciones, obligaciones, etc.

¢ Recursos Humanos © Son el elemento activo de la empresa y desde luego el de

mdxima dignidad. Existen ante todo obreros, o sca, aquéllos cuyo trabajo es
predominantemente manual. Los empleados, o sea, aquellos cuyo trabajo es de
categorla més intelectual y de servicio. Existen ademds los supervisores, cuya
funcién fundamental es vigilar el cumplimiento exacto de los planes y ordenes
sefialados. Los técnicos, 0 sea las personas que, con base en un conjunto de
reglas o principios, buscan crear nuevos disefos de productos, sistemas
administrativos, métodos, controles, etc. Altos ejecutivos, o sea aquéllos en
quienes predomina la funcién administrativa sobre 1a técnica. Direclores, cuya
functén basica es la de fijar los grandes objetivos y politicas. aprobar los planes
més generales y revisar los resultados finales.

¢ Recursos Técnicos: Son las relaciones estables en que deben coordinarse las

diversas cosas, las diversas personas, o éstas con aguéllas. Puede decirse que
son los bienes inmateriales de la empresa, es decir, los sistemas. ®
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Las relaciones informales originadas en el seno de la empresa, suelen ser un
poderoso motor generador de variadas e inesperadas conductas, sobre todo son
principalmente las que propician el buen o mal funcionamiento de fas medidas
administrativas imperantes en ella, ya que fomentan el seguimiento de los
lineamientos marcados. o bien hacen todo lo contrario, es entonces, todo un reto,
aprender a integrar estas relaciones en cualquier plan, programa, disefio o medida
aplicada, por lo tanto, el administrador debe considerar este tipo de relaciones y
utilizarlas para mejorar las reacciones y resultados que una nueva medida
administrativa pueda ocasionar.

Las organizaciones formales, tienen siempre detrds suyo una fuerte organizacién
informal, por eso se deben combinar en bien de la empresa y de los individuos
que en ella laboren, para lograrlo, se deben tomar en cuenta los intereses de cada
grupo informal existentes, se deben considerar sélo aguellos que sean
compatibles con los de la compaiila. pero sin desechar los que puedan diferir de
elios, es decir, los que sean de cardcter pe'rsonal o grupal, siempre y cuando sea
posible y benéfica dicha consideracién. Esta contribucion de intereses comunes y
afines, dard como resultado la obtencién del éxito total en cualquier medida que
sea puesta en marcha dentro de la empresa.

2. Organizacion como funcién administrativa: ®
= fsta es la segunda etapa del proceso administrativo. En este sentido,

organizacién significa el acto de organizar, estructurar e integrar recursos y
organismos, estableciendo relaciones entre ellos y sus respectivas atribuciones.
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» Un oplsculo del Instituto de Organizacién Comercial e Industrial de la Camara
de Comercio de Parls, la define en estos términos:

La Organizacién es el conjunto de reglas o disciplinas que coordinan los
medios destinados a obtener un resultado determinado con los minimos gastos y
esfuerzos,

Y agrega:

Organizar es constituir las partes de un conjunto y asignar una funcion
determinada a cada una de estas partes, con vistas todo ello a obtener un
resultado determinado. 0o

s Paul Devinat escribe: )

Organizar es estudiar y regular las relacionés entre el hombre que trabaja y
la herramienta de que se sirve con los diversos escalones humanos de la
produccién, a fin de llevar esta a la forma mds perfecta; es decir, obtener un
producto de la mejor calidad por el minimo precio, con el minimo esfuerzo y en el
menor tiempo posible. on

a Organizar, es establecer relaciones efectivas de comportamiento entre las '
personas de manera que puedan trabajar juntas con eficiencia y obtengan
satisfaccibn personal al hacer tareas seleccionadas bajo condiciones
ambientales dadas para el propdsito de realizar alguna meta u objetivo. on
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e El término organizacidn se refiere 2 la divisién de la organizacién entera en

uhidades, cominmente llamadas divisiones o departamentos, y en subunidades,
conocidas con el nombre de secciones, que tiene determinadas
responsabilidades, y una jerarquia de relaciones jerarquicas: una estructura.

Con ese vocablo también se denota la coordinacién de dichas unidades y
subunidades, a fin de que sus esfuerzos se combinen y cumplan con los
objetivos globales de la organizacion. a3

= La palabra organizacién se ha definido de numerosas y diversas maneras, por
ejemplo, se le ha llamado un sistema de comunicacidn, un medio para
resolucién de problemas y un recurso para facilitar la toma de decisiones. o

Pero para fines practicos se puede definir la organizacién simplemente como
un proceso de:

= Determinar que es lo que debe hacerse si ha de lograrse una finalidad dada;

= Dividir las actividades necesarias en segmentos lo suficientemente pequefos
para que puedan ser desempefladas por una persona; y

—Suministrar los medios para la coordinacién, de modo que no se desperdicien
esfuerzos y los miembros de la organizacién no interfieran unos con otros.

= Establecer un mecanismo para coordinar el trabajo de los miembros en un todo
unitario y armonioso.

= Vigilar la eficiencia de la organizacién y hacer ajustes para manteneria o
mejoraria.
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» la organizacibn es un agrupamiento relativamente estable de personas en un
sistema estructurado y en evolucién cuyos esfuerzos coordinados se proponen
alcanzar metas en un ambiente dindmico. Una organizacién recibe insumos, los

transforma y genera resultados gue emite a sus amblente. 0%
= Fi término organizaciébn implica una estructura intencional y formalizada de
papeles o puestos. a8

Organizar es el proceso de establecer usos metdédicos de todos los recursos que
integran el sistema administrativo. Estos usos metédicos ponen de relieve el logro
de los objetivos del sistema administrative y ayudan a los administradores no
solo ha hacer evidenie el logro de los objetivos, sino también a clarificar qué
recursos serdn usados para alcanzarios. an

s la organizacién es un proceso encaminado a obtener un fin. Fin que fue
previamente definido por medio de la Planeactén.. Organizar consiste en
efectuar una serie de actividades humanas, y después de coordinarlas en tal
forma que el conjunto de las mismas actGe como una sola, para lograr un
propédsito comiin,  Una definicidn de organizacién serfa.  "La estructuracion
técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y
- actividades de los elementos humanos y materiales de un organismo social, con
el fin de lograr maxima eficiencia en la realizacién de planes y objetivos”.
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Todo organismo, para gue pueda existir como tal, necesita de los siguientes
elementos: an

a) Partes diversas entre si: Ningin organismo se forma de partes idénticas.

b) Unidad funcional: Estas partes diversas tienden a un mismo fin.

) Coordinacién: Para lograr ese mismo fin necesitan complementarse entre si, no
importa que sus funciones sean diversas.

De ahora en adelante cuando nos refiramos a grganizacién, se estard haciendo
alusion al proceso de identificar y clasificar las actividades que se desempefian en
la empresa, con el fin de estructurarias en grupos de trabajo conforme a los
recursos con que cuenta la misma, considerando para tal efecto el conjunto de
objetivos que esta pretende alcanzar.

Se entendera pues que el proceso antes mencionado partir de la correcta divisién
0 agrupacion de las actividades que cada bersona realice en el desempefio de su
puesto dentro de la compafifa, detegéndole a cada uno et grado de autoridad y
reponsabilidad correspondiente, mismas que deberan asignarse bajo la consigna
de incrementar la calidad y satisfaccion del cliente por medio del servicio obtenido
y. por que no decirio, hasta de los trabajadores que laboren en elia, lo cual sin
duda proporcionara un envidiable ambiente laboral, facilitando de este modo el
flujo de las comunicaciones y relaciones informales existentes, provocando la
armonia propicia para integrar y coordinar fos factores mencionados evitando
perdida de tiempo, esfuerzos y gastos innecesarios.
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.2 TEORIAS DE LA ORGANIZACION

Tres teorias de la organizacién tienen actualmente una influencia considerable en
el pensamiento y la prictica de 1a administracion: o

* Doctrina Clisica.

La doctrina cldsica trata en forma casi exclusiva de anatomfa de la organizacién
formal.

Se pueden encontrar sus origenes en el interés de Taylor por la superintendencia
funcional y ios cuerpos de planeacién. .

Esta teorfa se edifica alrededor de cuatro pilares clave:

V. Divisién de Trabajo. Se puede ubicar como la piedra angular de éstos cuatro

elementos, ya que fluyen de ella como un resultado iégico.

2. Procesos numdricos y funcionales: Se refiere al crecimienio de la cadena de
mando, la delegacién de autoridad y de responsabilidad y de la obligacién de
repoitar,

3. Estructura: Es la relacién Ib6gica de las funciones en una organizacién arreglada

para llevar a cabo los objetivos de la compafifa en forma eficiente.
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4. Control- Es el concepto relacionado al nimero de subordinados que un

administrador puede supervisar en forma efectiva. A Graycunas se le ha acreditado
la primera elaboracién del punto en el cual existen limitaciones numéricas en
cuanto a los subordinados que una persona puede controlar.

» Doctrina Neoclasica.

La doctrina neociasica se aborda sobre la tarea de compensar en alguna forma las
deficiencias en {a doctrina cldsica. La escuela neocldsica se identifica cominmente
con el movimiento de las relaciones humanas. Generaimente, el enfoque
neocldsico, toma postulados de la escuela cldsica, respecto a los pilares de la
organizacién antes citados, pera éstos postulados se consideran modificados por
la gente que actia en forma independiente o dentro del contexto de la
organizacién informal.

Una de las contribuciones principales de esta doctrina es la introduccién de las
ciencias del comportamiento en forma Integrada a la teorfa de la organizacién. El
uso de estas ciencias es causa de que los relacionistas humanos demuestran como
los pilares de la doctrina cldsica estan afectados por el impacto de las acciones
humanas.
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¢ Doctiina Moderna.

Las cualidades distintas de la teorla modema, son su base conceptual analltica,
confianza en los datos de la investigacidn empirica y sobre todo en su naturaleza
de integracién. Estas cualidades estin enmarcadas en una filosofla que acepta la
premisa de que la Gnica forma significativa o vdlida de estudiar la organizacién es
¢} estudio de ella como un sistema.

Como to expresa Henderson, “el estudio de un sistema debe tener conflanza en un
método de andlisis, involucrando las variaciones simultidneas de wvanables
mutuamente dependientes”, Los sistemas humanos por supuesto, contienen un
enorme nimero de variables dependientes que retan a las ecuaciones simultaneas
mds complejas a que los resuelvan. Sin embrago, el andlisis de sistemas tiene su
propio punto de vista pecullar, que tiene como meta estudiar a organlzaciones en
la torma sugeridas por Henderson.

Esta teorla postula una gama de preguntas interrelacionadas que no se consideran

en forma <ena por las otras dos teorfas:

1. {Cudles son las partes estratégicas del sistema?

2. }Cudl es la naturaleza de su mutua dependencia?

3./Cudles son los procesos principales en el sistema que unen sus partes y
facilitan su ajuste uno al otro?

4. [Cusles son los objetivos buscados por fos sistemas?
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La teoria moderna estudia:

a) Las partes (indiniduos) en masa y los movimientos de los individuos hacfa el
sistema y sallendo del mismo.

b) La interaccién de individuos con ¢l ambiente encontrado dentro del sistema.

¢} Los problemas del crecimiento general y estabilidad de los sistemas.

El sistema administrativo de una organizacibn comprende sus practicas de
planeacidn, organizacion, direccion y control; es el patrén global formado por las
diversas pricticas gerenciales. o

a3 PRINCIPIOS QUL INTERVIENEN EN LA ORGANIZACION.

Como todo, 1a organizacion esta sujeta a clertos tipos de lineamientos y patrones
de accién, los cuales obviamente son de caricter universal, pues es imposibie que
no se originen en cada unidad empresarial, sea de manera consclente o
inconsciente son llevados a cabo.
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Los principios clasicos: en

a) fL omETVMO. Para que una organizacion sea eficaz, requiere que su objetivo o
meta principal sea claro y la consecucién del mismo este apoyado por un plan
de organizacion que mantenga las politicas para llevar a cabo la accidn.

b) LA COORDINACION. La coordinacion de personas y actividades y la unidad en el
esfuerzo, son propositos basicos en toda organizaciin,

<) ESPECIALIZACION. Cuanto mds se divide el trabajo dedicando a cada empleado a
una actividad mds limitada y concreta, se obtiene mayor eficlencia y destreza.

d) £l principio de especializacion se encuentra en los conceptos de
departamentalizacién, o sea, l1a divisidn de una organizacién por medio de
unidades especializadas que estin destinadas a desempefiar funciones
particulares o especificas.

e) UNIDAD DE MARDO. Si no s¢ respeta este principio es imposible establecer
responsabilidades, ya que no puede establecerse a quien debe un subordinado
tales o cuales informes. La mayoria de las veces los subordinados tienen malos
entendidos al confundir las lineas de responsabilidad con la corriente de
trabajo, al creer que deben soportar a mas de un supervisor. Es necesario
diferenciar ante quién y por qué es responsable. La autoridad no se puede
concebir separada de la responsabilidad, es decir, separada de la sansién en
que se fundamente la frase siguiente: “la obligacién de rendir cuentas por el
cumplimiento dc los deberes” 0 como lo expresa Mary Parker "Donde quiera que
se ejerza autoridad surge responsabilidad”.

) La auloridad es e corolario de la responsabilidad y deberd asegurarse que esta
sea comprendida por la persona que la ejerce y por los demés miembros de la
organizacién.

3B



9) DRECAQON. De acuerdo con el tipo de organizacion que se establezca ia
awtondad, debe darse de un nivel superior a un nivel inferior. La falta de una
aproplada delineacién de autoridad produce demora, mala comunicacién, falta
de control administrativo y, sobre todo produce fugas de responsabilidad.

i) TRAMO DE CONTROL. Si un jefe tiene un campo de supervision demasiado grande,
descuida algunos problemas y pierde el control de las actividades a su cargo, ya
nue ¢s imposible por razones de tiempo que entre en los detalles que presenta
un campo de supervision excesivo.

i) CADENA DE MANDO CORTA. La ampliacidén o reduccién del tramo de control, va en
funcién de las habilidades y resuitados obtenidos por un jefe, ya que
actualmente se considera como prictico el que un supervisor dirija de cinco a
ocho personas eficazmente, pero en otros casos es imposible que dirija a mis
de veinte personas. Los factores que influyen para esta determinacién son:
tamafio de la empresa. tipo de organizacion, niveles jerarquicos, compilejidad y
tipo de supervision, calidad del grupo a supervisar, habifidad y responsabilidad
del supervisor. _

prrincipios Eu[lﬂaﬂ‘ll[ﬂlgﬁ:

Segin Chiavenato, para que las omganizaciones funcionen adecuadamente,
necesitan ser organizadas, esto es, estructuradas para que sean eficientes y
eficaces:

39



Preocupacién por los medios Preocupacién por los fines
Importancia de los métodos importancia de los objetivos
Utillizacién de los recursos Alcance de los resultados
Preccupacidn por los costos Preocupacién por el lucro
EACIENCIA EFCACIA

La eficiencia esta relacionada con los medios, es decir con los métodos Yy maneras

de hacer las cosas. Implica hacer las cosas correctamente, de la mejor manera
posible.

La eficacia esta relacionada con los fines, es decir, con los objetivos propuestos.

Implica hacer lo que fucre necesario o correcto para alcanzar los objetivos o
resultados.

Para proporcionar eficaciay eficiencia, las organizaciones necesitan estructurarse

de acuerdo con algunos principios fundamentales de organizacién.

8) PRINOMIO DF FSPECALIZACION: 1oda organizacién debe basarse en la division del
trabajo para incrementar la cantidad y calidad de éste.

b) PRINCIPIO DE LA DIVISION FUNCIONAL: Para que no haya la menor duda al respecto, el
trabajo de cada persona y la actividad de cada organismo deben definirse
claramente por escrito, mediante el organigrama y la descripcién de cargos.
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¢} PRINCIPIO DE LA EQUIVALENCIA DE LA AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD: Autoridad significa el
poder (dentro de la organizacion) de dar Ordenes y exigir obediencia.
Responsabilidad significa el deber de rendir cuentas por lo hecho. Este principio
establece que a cada responsabilidad debe comresponder una autoridad que
permita realizaria, y a cada autoridad debe corresponder una responsabilidad
que dé contenido.

d) PRINCWIO DE GRADACION. Se refiere a las refaciones de autoridad entre jefes y
subordinados dentro de la organizacion, ya que la autoridad maxima debe estar
siempre fija en algin lugar.

a) PRINCIPIOS DE LAS FUNCIONES DE LINFA Y STAFF. Fstas funciones deben diferenciarse y
definirse dentro de la organizacién.

Principios Adicionales:

) F) cambio es una caracteristica inmutable de las organizaciones.

& Organizacion federal. . A

¢) Fl resultado final de 1a descentralizacién de la toma de decisiones, tiende hacia
un incremento en el rendimiento econémico de la inversion realizada en el
gasto administrativo.

) Los canales de organizaciéon formales habituaimente deberdn respetarse. 22

Segun Koonts los principios fundamentales de fa Organizacién son :

» El Prupésito de 1a Organizacidn es ayudar a lograr que los objelivos lengan
significado y contribuyan a la eficiencla organizacional.
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s PRINOPO DE 1A UNDAD DE LOs OsgETivos.  La estructura de una organizaclén es
eficaz si le permite al personal contribuir a los objetivos de la empresa.

s PRINGIPIO DE LA ERCIENCIA ORGANIZACIONAL.  Una organizacién es eficiente si estd
estructurada para ayudar al logro de los objetivos de la empresa con un minimo
de consecuencias o costos no deseados.

b) L& Causa de 1a Organizacién. La causa bésica de la estructura organizacional es
la limitacién del rramo de administraciébn. Sino existiera esa limitacién, una
empresa no organizada podria tener un solo gerente.

o PRINCIPIO DEL TRAMO DE ADMNISTRACION. £n cada posicidn administrativa existe un
limite al nimero de personas que puede manejar con eficacia una persona, pero
cl nimero exacto depende de la repercusién de diversas variables subyacentes.
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La Estiuiwa de ta Qiyanizacion (Autoridad): La autoridad es el adhesivo de la
estructura de la organizacion, el vinculo que la hace posible, los medios

mediante los cuales se pueden colocar grupos de actividades bajo el mando de
un administrador y sc puede fomentar la coordinacién de las unidades
orgamzacionales. €s ja hemmamienta con la que el administrador estd en
posibilidad de ejercer su discrecionalidad y de crear un ambiente para el
desempefio individual.

PRINCIPIO ESCALAR. Cuanto mds clara sea la linea de autoridad desde el puesto
administrativo méis alto de una empresa hasta cada puesto subordinado, mas
clara serd la responsabilidad para tomar decisiones y méas eficaz la
comunicacién organizacional.

PRINCPIO DE DELEGACION POR RESILTADOS ESPERADOS. La autoridad delegada a todos
los gerentes individuales debe ser adecuada para asegurar su capacidad de
cumplir los resultados esperados. _

PRINCWIO DEL CARACTER ABSOLUTO DE LA RESPONSABRIDAD. La responsabilidad de los
subordinados ante sus superiores es absolula y los superioies no pueden evadir
la responsabitidad por las actividades organizacionales de sus subordinados.

Los principios que intervienen en la etapa de “organizacién” seflalan clara y
detalladamente los pasos y lineamientos que deben seguirse para el lograr
desarrollar y disefiar un modelo optimo de organizacion, independientemente del
tipo de empresa que sea tratado.
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Lo anterior no quiere decir que sean aplicables en forma estricta y rigida a todas
las empresa, aunque sea necesario sefialar que dichos principios son de caracter
universal, bien pueden sufrir diversas modificaciones, en el proceso de adecuacién
y adaptacién a las caracteristicas y propias de cada una de ellas, es decir, los
principios aplicables en la organizacién son cien por ciento flexibles, pero no
inexistentes, pues para que un buen disefio y funcionamiento organizacional
pueda surgir, serd menester apegarse en torma fiel a todos y cada uno de los
principios sefialados anteriormente.

n.1.4 PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION. @3

A) DIVISION DEL TRABAJO BASADA EN (A ESPECIALZACION FUNCIONAL DE LAS PERSONAS. Cada
persona ocupa una tuncidn, un cargo, una actividad especitica, y se le conoce
pur el nombre del cargo o de la posicion que ocupa: direclor general, guardia,
elevadorista, etc.

B) JERARGUIA DE AUTORIDAD. Existen niveles diferentes de autoridad, donde el director
manda al gerente, el gerente manda al jefe, el Jefe manda al supervisor, y asi
sucesivamente. _

) CONJUNTO DE REGLAS O NORMAS DE CONDUCTA QUE REGLAMENTAN E1. COMPORTAMIENTO DE
LAS PERSONAS, que especifican lo que ellas deben o no deben de hacer, sus
deberes y derechos.

D) FORMALIZACION DE LAS COMUNICACIONES. Es la obligacién de comunicaciones por
escrito y documentadas mediante papeles o formutarios.




E) SELECCION Y PROMOCION DE LAS PERSONAS CON PASE EN LOS CRITERIOS DE COMPETENCIA. Para
ello se utilizan pruebas para seleccionar y continuamente se evalda el
desempeflio en el trabajo.

F) PROCEDIMIENTOS TECNICOS BASADOS EN LA RACIONALIDAD. Previamente establece las
formas en que serdn ejecutados los trabajos, de acuerdo con los procedimientos
técnicos que ella considera correctos.

HLL1.S PROCESO DE ORGANIZACION. r )

Aunque en realidad los pasos ! y 2 en realidad son parte de la planeacion, el
proceso de organizacion consiste en los siguientes seis pasos.

1. Establecer los objetivos de {a empresa.

2 Formular objetivos, politicas y planes de apoyo.

3 identificar y clasificar las actividades necesarias para lograrlos.

& Agrupar éstas actividades de acuerdo con los recursos humanos y materiales
disponibles, y ia mejor forma de usarlos, segin las circunstancias.

5. Delegar en el jefe de cada grupo la autoridad necesaria para desempefiar las
actividades.

&. Vincular los grupos en forma horizontal y vertical, medlante relaciones de
autoridad y Hujos de intormacion.
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m.u.6 OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION. @5

1. CCONOMIA DE PERSONAL. Se refiere al nimero de obreros o personal cualquiera por
unidad de produccidn o por cada servicio. Atafie, asl mismo, a los gastos por
remuneraciones y salarios de toda clase en relacién con el volumen total de
actividades o con el valor global de los productos del trabajo.

2. ECONOMIA DE MATERIAS. Tiende a producir la méxima cantidad con un minimo
consumo y gasto de las mismas. La organizacion facilita la economia de
materias ayudando a que se suministren sistematicamente a las operaciones de
transformacién a las que estan destinadas y a su empleo en las mejores
condiciones posibles con vistas a la obtencién del mdximo valor productivo.

3. ECONOMIA DE MAQUNARWA. Trata de aumentar la produccion sin aumentar la
maquinaria, 0 bien de conservar la misma produccién constapte con una
reduccion de las mdquinas en accién. La organizacién puede facilitar la
economia de maquinaria previniendo las causas de los “tiempos muertos’
duranie los cuales no se emplean las maquinas.

4. EcoNomia DE EsPACiO. Consiste a2 menudo en aumentar la produccién en el
espacio limitado de las construcciones industnales existentes o en desarroilar
los servicios administrativos sin recurrir a 1a ampliacién de los locales donde
estdn instalados. La organizaciéon influye al facilitar la economia de espacios
mai o insuficientemente utilizados, tanto en la fase de produccién como en las
tareas administrativas. impide la congestién inutil de los locales a causa de
idas y venidas injustiticadas o de la paralizaciéon en los mismo de las materias
en curso de fabricacion.
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5. REDUCCION DE LOS IMPREVISTOS. Todas la empresas estidn sometidas de Igual forma
al peligro de los imprevistos mas diversos. Serfa quimérico el querer excluir
todas las eventualidades del azar, pero si es razonable el velar para no dejarse
sorprender totalmente y, sobre todo, el procurar que todas o parte de sus
consecuencias mds molestas sean conjuradas. ia organizacibn pone a
disposicién de los gerentes miltiples medios para preservarles de las mismas
en su totalidad o en parte.

6. VIsiON DE CONJUNTO. Tanlo jefes de empresas privadas como fos de las
administraciones piblicas necesitan estar constantemente al corriente del

 estado general de las actividades o servicios cuya direccién les esta confiada. La
organizacidn les ayuda a ejercer sus funciones directivas, a fiscalizar la marcha
de los servicios que estdn a sus ordenes, a descubrir fa existencia de hechos
anormales y ia causa de éstos, a evitar el que vuelvan a suceder y a corregir sus
efectos.
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Hi.2 TIPOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES.

Tipologia se refiere al estudio de los métodos a través de los cuales puede
desamrollarse un sistema de organizacién. La Tipologla de las Organizaciones es
el medios por el cual podemos definir {2 estructura mis adecuada para ef logro de
los fines o metas de cualquier organismo - social; concretamente la tipologia nos
representard los sistemas de organizacién existentes como los medios técnicos
por los que se realiza la organizacién, es decir son las diversas combinaciones
establecidas de la divisidn de funciones y de la utilidad dentro de su estructura
organica.

m.2.1a TIPOS DE ORGANIZACION.

El agrupamiento de actividades y personas en departamentos, permite ampliar las
organizaciones (al menos en teoria) hasta un grado indefinido. Sin embargo, los
departamentos difieren en lo tocante a los patrones bédsicos utilizados para
agrupar las actividades.

Para empezar, se debe insistir en que no existe una forma perfecta de
departamentalizacion aplicable a todas las organizaciones o a todas las
situaciones. E} patron utilizado depender4 de las situaciones en particular y de lo
que los administradores crean que: producird: los mejores resultados ante la
situacidn que enfrenten.
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A continuacién se exponen diferentes criterios de departamentalizacién, que para
efectos de ésta investigacion, seran denominados: “tipos de organizacién”

T.  ORGANIZACION LINEAL O MILITAR. m

Concentra la autoridad en una sola-persona, ya sea propietario, gerente o director;
en una pafabra el jefe toma todas las funciones y todas las responsabilidades del
mando.

De este modo el Jefe proyecta y distribuye el trabajo y los subalternos deben
ejecutario siguiendo estrictamente las instrucciones dadas.

El tipo Militar de Organizacién no excluye la ayuda o la cooperacién de jefes
subalternos; al contrario, 1a acepta y la aprovecha dentro de un orden jerdrquico
en el cual el superior va delegando en el inmediato interior atribuciones y deberes
precisos, fuera de los cuales no debe aclual‘.ei subalterno.

Ventajas:

Sencillo y claro.

No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.
Se facilita la rapidez de accién.

Se crea una firme disciplina.

Es mas facil y datil en la pequefia empresa.
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Desveptajas:

Se carece de la especializacion.

& No hay flexibilidad para futuras expansiones.

o Es muy dificil capacitar a un jefe para supervisar a todos los aspectos que debe
coordinar.

* Se propicia la arbitrariedad del jefe por que absorbe toda la responsabilidad y
autorndad.

o El jefe casi todo el tiempo lo dedica a aspectos de caricter secundarnio,
dedicAndole un minimo a los asuntos de mds importancia.

e La organizacién descansa en este Gnico jefe arbitrario, muchas veces, y al faltar

éste, temporal o definitivamente, ocurren trastomos administrativos en e
AegoLio.

2 ORGANIZACION FUNCIONAL

El origen de éste sistema se le debe a Taylor, quien observd que en la
organizacion lineal se carecla de la especializacién, por lo que habia la necesidad
de tener un mayordomo o superintendente que tuviera conocimientos en: tomar
tiempos y determinar costos, hacer tarjetas de instruccion, establecer itinerarios
de trabajo, vigilar la disciplina del taller, cuidar el abastecimiento oportuno de
materiales, dar adiestramiento, MWHevar el control de la calidad, cuidar el
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mantenimiento y la reparacién, argumentando que éste mayordomo serfa
propiamente un jefe superior, el cual tendrd bajo su mando ocho especialistas
para cada una de las actividades antes sefialadas, los cuales a su vez, tendrian
autoridad sobre el personal que conformase su unidad de trabajo.

La organizacién funcional cs 1a agrupacién de actividades comunes u homogéneas
para formar una unidad de organizacion, dividiendo a su vez, las unldadés de
modo que cada una cuente con un conjunto diferente de deberes vy
responsabilidades; cada uno de los empleados superiores tiene una participacion
proporcional en el mando, para lo cual se le otorgan facultades y se le exigen
responsabilidades precisas.

Se organiza especificamente, por departamentos o secciones, basdndose en los
principios de la divisién del trabajo de las labores de una empresa, y aprovecha la
preparacién y aptitud profesionales de los individuos, en donde puedan rendir
mejor frulo. 7

Certo define que una funcién es un tipo de actividad que esta siendo ejecutada.

Las principales categorias en que se dividen las funciones incluyen mercadotecnia,
produccion y finanzas. La estructura por funciones departamentaliza a los
trabajadores y a oli0s recursos conforme a fos tipos de aclividades ejecutadas.

£l agrupamiento de actividades de acuerdo con las funciones de una empresa
abarca todo lo que las empresas hacen normalmente. Puesto que todas se
dedican a la produccién de algo Gtil que desean todos, sus funciones basicas son
produccitn, ventas y financiamiento.
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Estas designaciones funcionales particulares no aparecen con frecuencia en el
organigrama.

Yentajas:

+ Colocar cada actividad en manos de un especialista.

+ La estrategia requiere productos de calidad superior.

* Un ambiente estable.

« Es el reflejo 16gico de las funciones.

* Mantiene el poder y el prestigio de las funciones principales.

= Sigue el principio de la especializacion ocupacional,

+ Simplifica la capacitacién.

+ Proporciona los medios de control estricto en la alta direccién.

Desventajas:

* lLa estrategia requiere estrecha cooperacién interdepartamental.

* Un ambiente inestable.

+ Resta importancia a los objetivos globales de la compafila.

» Exagera la especlalizacién y reduce los puntos de vista de! personal clave.
« Reduce la coordinacion entre las funciones.

» la responsabilidad de la utilidades se encuentra sélo en la alta direccién.
« Adaptacion lenta a los cambios del ambiente.

» Limita el desarrollo de gerentes generales.
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ORGANIZACION

Cuando las circunstancias son bastante estables y requieren un alto grado de
especializacion, las estruciuras funcionales son iddneas para concentrar ios
conocimientos técnicos, y esas concentraciones favorecen la existencia de
productos de calidad superior. Por otra parte, si las circunstancias son
relativamente inestables, a las estructuras funcionales les faita flexibilidad. Elo se
debe en parte a que no ofrecen un incentivo particular a la cooperacién
interdepartamental ni al hecho de tener una concepcion global orientada'a los
negocios sobre la produccion de una unidad de producto o servicio en el
departamento.

3 ORGANIZACION POR PRODUCTO. @

La estructura de organizacién por producto divide las unidades con base en los
produclos, proyectos o programas, es decir, departamentaliza los recursos
conforme a los productos manufacturados, a los servicios prestados, a los
proyectos previstos o a los programas desarrollados, se les encuentra en
organizaciones descentralizadas.

Es'ta estructura permite que la aita direccién delegue una amplia autoridad en un
ejecutivo de la division sobre las funciones de produccidon, ventas, servicio e
ingenieria que se relacionen con un determinado producto o Hnea de productos y
exigit de cada uno de ellos un alto grado de responsabilidad por las utilidades.
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Coloca todos los recursos y autoridad bajo un gerente para hacer que un producto
0 Servicio se mercantilice. @

Yentajas:

« la estrategia pone de relieve los programas {plazos), costos y otras
consideraciones de “negocios”.

= La cooperacion entre los especialistas es muy importante.

« La innovacién del producto es decisiva.

+ Coloca la atencion y el esfuerzo sobre la linea de productos.

» Facilita el uso de capital, instalaciones, habilidades y conocimientos
especializados.

« Permite el crecimiento y la diversidad de productos y servicios.

+ Mejora |a coordinacion de fas actividades funcionales.

+ Coloca la responsabitidad de las utilidades en el nivel de la dmsmn

+ Proporciona un campo de capacitacion mensurable para los gerentes generales.

Desventajas:

» El conocimiento técnico en las especialidades es muy importante.

» Un ambiente estable con pocos productos.

+ Requiere mds personas con habilidades de gerente general.

s Tiende a dificultar el mantenimiento de servicios centrales econémicos.
« Presenta un mayor problema de contiol para la alta gerencia.
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La organizacién por producto no estd exenta de inconvenientes, fo mismo que la
organizacién funcional. La estructura por producto puede ser mejor cuando las
circunstancias son relativamente dinidmicas y hay mds razones para buscar la
excelencia del “negocio” mas que fa excefencia “técnica”. Pero la obtencitn de las
ventajas de las estructuras por producto suponen necesariamente sufrir sus
desventajas. Estas parecen incluir una excelencia técnica, debilidad en varias
especialidades funcionales y mayor inseguridad por parte de los empleados.

Sin embargo, conviene hacer una advertencia: las organizaciones son complejas
y las tendencias desencadenadas por las estructuras funcionales o por producto
pueden ser canceladas al intervenir otras fuerzas. La investigacidén y la pericia
corporativa que acabamos de explicar sugieren fo que puede suceder, pero no dan
ia certeza de que esos resultados realmente ocurran.

4 ORGANIZACION TERRITORIAL.

La estructura organizacional basada en criterios geogréficos divide las unidades
con base en el teritorio. La f6gica de contar con departamentos geograficos nos
recuerda los principios en que se basan los departamentos por producto. Aunque
los productos o servicios pueden ser iguales en ambas estructuras, un
departamento geografico los proportiona con mayor eficiencia puesto que facilita
la adaptacion a las diferencias tenitoriales, favorece costos de operacién y
oportunidades para capitalizar las condiciones locales atractivas.
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La organizacién por territorio es bastante comin en empresas que operan en
areas geogrificas amplias. En este caso puede ser importante que las actividades
en una determinada 4rea o temitorio se agrupen y se asignen a un administrador,
es decir, conforme al drea geogrifica de mercado en la cual se centra el sistema
administrativo o bien de acuerdo al lugar en el cual se esta haciendo el trabajo.

W:

+ Coloca la responsabilidad en un nivel inferior.

« insiste en los mercados y problemas locales.

« Mejora la coordinacion en una regién.

« Aprovecha las economias de las operaciones locales.

» Mejor comunicacién personal con los intereses locales.

» Proporciona un campo de capacitacién mensurable para los gerentes generales,

Desventajas:

« Requiere més personas con capacidades de gerente general.

« Tiende a dificultar el mantenimiento de servicios centrales econémicos y puede
requerir de servicios como personal o compras a nivel regionat.

« Aumenta el problema del control de la aita direccién.
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5 ORGANIZACION ORIENTADA AL CLIENTE.

Este tipo de estructura divide las unidades de modo que cada una sirva a un
cliente distinto. “£f cliente siempre tiene la raz6n’, quizd no sea del todo cierto,

pero refleja un hecho de capital importancia. el cliente es indispensable para
cualquier negocio. Sin clientes, no hay negocio. Su satisfacclon es decisiva
cuando un empresa obtiene parte considerable de sus ingresos de los individuos.

En tales circunstancias, éste tipo de estructura ayuda a adecuar a los gerentes, y
con ello a los empleados, a que procuren satisfacer fas necesidades de los clientes
y no sus propios valores de especialistas. @

En diversas empresas es comun el agrupamiento de actividades que reflejan un
interés principal en los clientes. Estos son la clave de la forma en que se agrupan
las actividades cuando cada uno de los diferentes bienes o servicios que produce
para ellos la empresa, es administrado por un jefe de departamento, el cual pone
gran énfasis en servir con eficacia a diferentes tipos de clientes.

Yentajas:
« Estimuia la concentracién sobre las necesidades del cliente.

« ieda a los clientes la impresidn de que tienen un proveedor comprensivo.
« Desarrolla destreza en el drea de la clientela.
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Desventajas:

Quizdé sea dificl coordinar las operaciones entre demandas opuestas del
consumidor.

Requiere gerentes y “staff” expertos en los problemas de los clientes.

L ]

Quiza no siempre estén definidos con claridad los grupos de clientes.

-

ORGANIZACION MATRICIAL.

La administracién de matriz fue introducida a principios de la década de 1960 en
respuesta a la creciente complejidad.y tamaflo de las empresas técnicamente
orientadas que necesitaban més flexibilidad. Intenta combinar la organizacién
funcional y por productos o servicios, para mejorar la sincronizacién de
componentes maltiples para una sola actividad, para mejorar las economlas de
escala y para servir mejor al cliente y a la compadia. ®

Es una combinaciéon de divisidn funcional en departamentos con otra forma
superpuesta en ¢l mismo nivel organizacional. s

Es una combinacién de las ventajas de la especializacion funciona! con el énfasis y
responsabilidad que proporciona la organizacidn por productos o servicios,
colocando sobre los departamentos funcionales una serie de administradores
responsables de productos, servicios, proyectos o programas especificos dentro
de |z organizacién,
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ORCANIZACION

Es un disefio estructural que asigna especialistas de los departamentos
funcionales para trabajar en uno o mds proyectos, dirigidos por un administrador
de proyecto que obtiene personal de los departamentos funcionales. La adicién de
esta dimensién vertical a los departamentos funcionales tradicionalmente
horizontales, en efecto entrefaza los elementos de la organizacién funcional y de
producto - de all el término matriz.

La caracteristica distintiva de la matriz es que los empleados dentro de esta
estructura tienen al menos dos jefes: el administrador del departamento funcional
y fos administradores de producto o proyecto. 7,

Una organizacién matricial es un enfoque organizativo que asigna especialistas de
diferentes departamentos funcionales para que trabajen en uno 0 mas proyectos
dirigidos por un gerente de proyecto. ®

El principio en que se funda el disefio MATRIOAL es facil de entender, si el lector
recuerda que tanto la estructura funcional como la estructura por producto tienen
debilidades; la primera a menudo no pone de relieve los resultados del negocio ni
crea una buena coondinacién, pero facilita la interaccién de los especialistas y la
busqueda de la excelencia técnica. La estructura por producto no logra estimular
debidamente dicha excelencia, pero favorece mis la coordinacién entre las
funciones, el cumplimiento de los programas y el control de costos.
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La ventaja que espera obtenerse de la matriz consiste en aprovechar los aspectos
positivos de ambos tipos de estructura y, al mismo tiempo, evitar sus debilidades.

La matriz responde a:

« Orientacién hacia resultados finales.

« Mantiene la identiticacion profesional.

= Determina con precision la responsabilidad sobre las utilidades del producto.
« Presiones contradictorias del entorno.

« Capacidad inadecuada de comunicacidn.

» Necesidad de una mejor utilizacién de recursos.

El disefio MATRICIAL se basa en una concepcién menos rigida de las fronteras
interdepartamentales. Se supone que los empleados pasan de una tarea a otra y
pueden tener varias obligaciones a la vez ante los gerentes de diversos proyectos.
De manera andloga, las decisiones sobre quien recibird mucho tiempo de
computadora se toman segin las razones que aduzcan los que lo solicitan. Las
prioridades también se valoran a partir de los intereses globaies de la compaiifa.
La matriz no pretende resolver las solicitudes sino crear un foro donde pueden
defenderse, proponerse y decidirse mediante compromisos y el equilibrio entre tos
gerentes mas consientes. ©

La esencia de la organizacion MATRICIAL normaimente es la combinacion de
patrones funcionales y de proyectos o de productos de la departamentalizacion en
la misma estructura organizacional. e

62



Problemas

Los informes referentes a la experiencia de varias organizaciones con la matriz en
diversas dreas revelan problemas parecidos y otros nuevos: an

» Tendenclas a la anarqufa: Confusion ante los niveles jerdrquicos de cada
empieado y una sensacion resultante de que nadie estd bajo las ordenes de
'a.lguien.
« Excesivas luchas por el poder: Los gerentes funcionales y de producto tratan de
“adquinr predominio.

» "Grupitis™ Demasiadas reuniones y un exceso de toma de decisiones en grupo,
al grado que los participantes deben tratar detalles que no les importan o que
desconocen y, por tanto su aportacién es inutil.

« Colapso durante depresiones econémicas: -Cuando los negocios declinan, por
cualquiera que sea la razén, la forma de matriz se convierte en “chivo

expiatorio” y es descartada.

¢« Exceso en gastos indirectos: Parece que los costos se duplicardn debido a la
doble administracién y a la doble cadena de mando, sin embargo a la larga los
costos extra desaparecerdn y serin compensados por las ganancias en
productividad.

« Hundimiento a niveles inferiores. Una organizacién matriz tienen dificultad de
existir en niveles superiores y tiene una tendencia cormespondiente a hundirse a
los niveles de grupo y de divisién.
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» Estratificacién incontrolada. Matrices que se encuentran dentro de matrices que
estan dentro de matrices con frecuencia resultan por la dindmica del poder més
que por la logica del disefio.

- Fijacién intensa. Los gerentes de matriz pueden sucumbir a una excesiva
preocupacion interna con (a interdependencia de personas, tareas y decisiones,
y pierden contacto con ¢l mercado externo.

« Estrangulacion de la decisién. Una matriz puede crear demasiada democracia y
apoyar un ambiente de demasiada poca accién via interminable demoras y
debates.

Variaciones en la prictica.

Existen muchas variaciones en el papel del gerente de producto o de proyecto. En
algunos casos, no tienen autoridad para ordenarle hacer algo a un departamento
funcional; quiz& solo sean recopiladores de informacién, controladores de cémo
se desarrolla su producto e informadores a un alto ejecutivo cuando se produzcan
desviaciones importantes en los planes. En otros casos su trabajo quiza sea de
convencimiento, utilizando sus conocimientos y la persuasién personal para
obtener resultados.

En la prictica, otra variacién consiste en una trazar rejilla o un matriz, cuya
intencién es representar un caso puro de mando dual. Los resultados son
predecibles. Si algo marcha mal en un proyecto o en un producto, con frecuencia
resulta dificil para un ejecutivo de afto nivel determinar quien es el responsable y
donde se encuentran en realidad las dificultades. aa
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7 ESTRUCTURAS MULTIPLES.

Las organizaciones no se limitan al empleo exclusivo de un solo tipo de
estructura. Utilizan y combinan libremente los tipos que han descrito al tratar de
adoptar las partes de su organizacion a las distintas condiciones. ay

8 ORGANIZACION POR NOMEROS SIMPLES.

El método de departamentalizacién mediante némeros simples consiste en reunir
a las personas que van a desarrollar los mismos deberes y colocarlas bajo la
supervisién de un gerente.

El hecho esencial no es lo que hacen estas persbna_s. ddnde trabajan o con qué
trabajan; el éxito depende sélo del nimero de personas que participan en él.

La tecnologia ha avanzado y exige habilidades mis especializadas y diferentes.
Con frecuencia los grupos integrados por personal especializados son més
eficientes que aquellos basados simplemente en nimeros.

S6lo es atil al nivel mds bajo de la estructura de Ia organizacién.
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9 ORGANIZACION POR TIEMPO.

Consiste en agrupar las actividades con base en el tiempo. Ei uso de tumos de
tareas es comin en muchas empresas donde por razones econdmicas,
tecnolbgicas u otras, el dia normal de trabajo no es suficiente.

Yentajas:

+ Se pueden prestar servicios mds alld del horario cotidiano de trabajo normal de
8 horas, con frecuencia hasta 24 horas diarias.

« Es posible usar procesos ininterrumpidos, que requieren un ciclo continuo.

+ El equipo de capital caro se puede usar mds de 8 horas al dia cuando los
trabajadores usan las mismas maquinas en varios tumos,

« Para algunas personas resuita conveniente trabajar de noche.

Desventajas:

+» Puede faltar supervision durante el tumo de !a noche.

« Existe el factor fatiga; para la mayoria de las personas es dificii cambiar, por
ejemplo, de un tumo de dia a uno de noche, o viceversa.

« Bt hechc de tener varios tumos puede ocasionar diversos problemas de
coordinacién y comunicacién.

« E! pago de tasas de tiempo extra puede aumentar el costo del producto o
servicio.

66



10 ORGANIZACION POR PROCESO O POR EQUIPO.

En ésta clase de organizacién, se redne a los empleados y a los materiales con el
fin de llevar a cabo una operacién en particular, lo cual es i6gico cuando el equipo
o las mdquinas utilizadas requieren habilidad especial para su operacién o son de
gran capacidad, lo cual elimina ta divisién orgdnica; o bien cuando los elementos
técnicos exigen una localizacién concentrada.

Las consideraciones tecnolégicas y econdmicas son las razones de mayor
importancia para la adopcion de éste tipo de organizacion.

Segin George Terry, utilizando un proceso como gula, hay tres patrones basicos
disponibles:

1 En serie. Ef trabajo se desplaza por un sélo canal o linea de montaje y progresa
paso d paso hasta su terminacién al pasar por varias estaciones de trabajo.

n En paralelo. Proporciona varios pasos de trabajo diferentes en una unidad
organizacional o por un empleado. £n realidad el trabajo puede dividirse en
cualquiera de varias bases, siempre que los mismos pasos de trabajo
permanezcan en cada segmento.

» Manejo simulidneo o ensambie de upidad. (En conjunto Unitario). Diferentes
empleados ejecutan diferentes pasos del trabajo en una cantidad dada de
trabajo al mismo tiempo.
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Logra ventajas econémicas.

Usa tecnologia especializada,
Utiliza habilidades especializadas.
Simplifica la capacitacion.

Desvenlajds:

ks dificil ia coordinacion de los departamentos.
La responsabilidad por las utilidades est4 en la alta direccién.
Es inadecuado para desarrollar gerentes generales.
Coloca la atencion y el esfuerzo sobre la linea de productos.
Facilita el uso de capital, instalaciones, habilidades y conocimientos
especializados. .
Permite el crecimiento y la diversidad de productos y servicios.
Mejora la coordinacién de las actividades funcionales.
Coloca la responsabilidad de las utilidades en el nivel de la divisién.
Proporciona un campo de capacitacién mensurable para los gerentes generales.
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11  ORGANIZACION DE PROYECTO, ADMINISTRACION DE PROYECTO O POR
GRUPOS ESPECIALES.

Esta disposicién implica asignar un equipo 0 grupo especial a un proyecto
definido o blogue de trabajo, el cual se extiende desde su inicio hasta la
terminacién de una cantidad y tipo de trabajo definido y deseado. El grupo
especial de trabajo por io general es relativamente reducido, quiza de no més de
una docena de individuos. Existe durante 1a vida del proyecto y luego se dispersa,
Tiene un lider, éste es auténomo, e incluye todos los conocimientos necesarios y
la habilidad para ejecutar ei trabajo, presenta un refinamiento de técnicas
avanzadas de planeacién y control, tales como. PERT Y RAMPS Gue exigen nuevos
conceptos de organizacidn para llevar a efecto la marafia de planes en una cadena
de actividades independientes. a4

Sin duda existen numerosos tipos de organizacion, cada uno de ellos nos ofrece
una singular alternativa para diseilar una estructura apropiada a cada empresa,
dependiendo de su giro, de las actividades que esta realice, de los objetivos que
pretenda alcanzar y sobre todo de los recursos con fos que cuenta, estos cuatro
elementos son factores clave para la obtencién de resultados puesto que al
ordenarlos en la forma que cada tipo de organizacion propone, se logrard
eficientar y enriquecer a la empresa en general.

-+

69




Puede ser tomado un sélo modelo de organizacion, también es posible que se
tomen dos o mas modelos con el propésito de disefiar una organizacién adecuada
a la situacién real de cada empresa, la flexibilidad que impere en este disefio es
simplemente la traduccién de la visién y la creatividad que el administrador sea
capaz de desarrollar en busca de mayores beneficios y satisfacciones, personales,
profesionales, laborales y empresariales, y dependerd sélo de éste, el éxito o
fracaso que. su modelo pueda tener.
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.3 ESTRUCTURA

La estructura es una herramienta de que se valen los gerentes para permitirle a la
organizaciébn realizar debidamente su estrategia. El uso eficaz de esta
herramienta supone una comprension muy completa de la estrategia. Pero
requiere ademas que la estructura este bien adaptada a la tecnologia y ambiente
de la organizacion.

mi.g DEFINICION.

L2 palabra estructura significa la disposicién u orden de las partes que componen
un scr vivo, un. edificio, un fibro, ctcétera. Significa también la disposicién u
orden de los drganos 0 cargos que componen una empresa.

La palabra estructura significa 1a disposicién u orden de los érganos o cargos que

componen una empresa. La composicién de los diversos 6rganos se denomina
eslructura organizacional, que es la manera en que la empresa agrupa y reGne

personas y organismos dentro de escalones jerarquicos (niveles de autoridad) y de -

areas de actividad (departamentos). m

El término estructura se refiere a las relaciones especificas entre fos recursos del

sistema administrativo.
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El propdsito de la estructura consiste en facilitar el uso de cada recurso, tanto
individual como colectivamente, a medida que el sistema administrativo trata de
logsar sus objetivos.

La estructura organizacional se entiende como el arreglo e interrelacién de las
partes componentes y de las posiciones de una compafila. La estructura de una
organizaciéon especifica su divisién de las actividades y muestra cémo estan
ielacionadas las diferentes funciones o aclividades; en cierta medida también
muestra el grado de especializacion del trabajo. Indica ademais su estructura
jerdrguica y de autoridad, asi como sus relaciones de subordinacion. @

Una definicibn formal de estructura organizacional incluye los siguientes
componentes: (k|

® La estructura de la organizacion describe la asignacion de responsabilidades a
los individuos que la integran. La eslructura también dencta el grado de
especializaciéon, el agrupamiento' conjunto de los individuos para formar
departamentos y el agrupamiento de estos departamentos para conformar la
organizacion formal.

# |a estructura de la organizacién designa las relaciones formales de autoridad,
incluyendo lineas de autoridad, responsabilidad por las decisiones, numero de
niveles dentro de la jerarquia y alcance de contro! de los gerentes y
supervisores.
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B La estructura organizacional inciuye el disefio de sistemas y macanismos que
fundamentan la coordinacién efectiva de los esfuerzos entre los diversos
individuos y los departamentos. Estos sistemas establecen los lineamientos para
la comunicacion y 1a coordinacidn horizontal y vertical.

n.3.2 VENTAJAS. ' “

La estructura facilita la identificacibn y ubicacién de todos y cada uno de los
miembros que integran un organismo social, pues con solo un vistazo, es facil
detectar por medio del organigrama, las dreas que existen, quienes la integran,
como y por quien se encuentran controladas, hacla donde se dirigen los flujos de
comunicacién y cuales son las principales &reas de conformacién y quien o
quienes estdn responsabilizados de ellas. La estructura organizacional es de aito
valor para los gerentes ya que defi.ne las actividades, autoridad ¥y grupos que la
entidad emplea para lograr un buen desempefo organizacional, pues dicho
mecanismo es empleado para lograr la integracién de los objetivos de la
organizacién, su tamafio, tecnologia y medio ambiente en el que se desarrolla.

« Aclarar la responsabilidad y autoridad.

Facilitar la comunicacién y ¢l control.

Mejorar la toma de decisiones.

Diferenciar entre las actividades.

Poner de relieve algunas actividades especiales.
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Cuando la estructura es inadecuada para las metas de la ormganizacidn, su
tecnologia, tamafio o medios ambiente, surgen ciertos problemas:

s La organizacién. no responde en forma répida o innovadora a los cambios en el
medio ambiente.
» La toma de decisiones por parte de la alta gerencia puede retrasarse o ser de
- menor calidad.
» Son evidentes demasiados conflictos.
» La organizacién no alcanzard sus metas de desempefio.

3.3  DISTRIBUCION DEPARTAMENTAL.

€l diseflo de la estructura de una organizacién implica dos decisiones bdsicas:
decidir |a distribucién departamental Y los mecanismos de integracibn.

La distribucién departamental incluye la decisién respecto a sl se debe n:agruhar a
los empleados de la organizacién de acuerdo a las funciones, unidades auto
suficientes, una estructura hibrida o matricial. Esta decisiéon define las labores, el
alcance de autoridad, los grupos a los que pertenecen los individuos y las
fronteras o limites entre dichos grupos.
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Este tipo de organizacién .establece un sistema de. supervision. comun, implica
compartir recursos comunes y una medida comin de desempefio y motiva la
coordinacién y ajuste mutuo dentro- de los departamentos, aunque puede
restringir también, la cooperacién entre ellos.

ALTERNATIVAS PARA LA DISTIBUCION DEPARTAMENTAL:

1 ESTRUCTURA FUNCIONAL. A los empleados se les agrupa de acuerdo con labores
y recursos similares. Todos los empleados que realizan labores similares se ubican
dentro del mismo deparlamemo- y todos los departamentos similares reporten al
mismo gerente. En una estructura funcional, 1a similitud funcional es la base para
agrupar a los empleados en todos los niveles de la jeramquia.

Cuando usaria

1. Entomno estable y cierto

2. Tamaflo pequefio - mediano

3. Tecnologlfa rutinaria, interdependencia dentro de las funciones
4. Metas de eficiencia, calidad técnica
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" Fuerzas ( Ventajas)

. Uso eficiente de los recursos

. Desarrollo de habilidades a fondo

. Progreso de la carrera basado en experiencia funcional
. Decisiones y direccién centrales

. Excelente coordinacién dentro de las funciones

h b W N -

Debilrdades ( Desventajas)

. Pobre coordinacion entre funciones ‘

. Las decisiones se aglomeran en el nivel superior

. Respuesta lenta, poca innovacién

. Es difidil establecer Ia responsabilidad por el desempefio
. Entrenamiento limitado de la gerencia general

W N -

2 ESTRUCTURA DE UNIDAD AUTO SURCIENTE. Todas las funciones necesarias para

producir un producto o servicio dado estan agrupadas en un departamento o
division auldonomos. La distribucién por departamentos es de acuerdo con los
resultados. Las actividades funcionales necesarias para obtener determinado
resultado se asignan a una sola divisioén.
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Cuando usarta

1. Medio inestable, incierto

2. Gran Tamafio

3. Interdependencia tecnoldgica entre funciones

4. Metas de especializacién de productos, innovacién

 Fuerzas { Ventajas)

1. Ripido camblo en un medio inestable

2. Enfoque a clientes y satisfaccion

3. Alla coordinacion entre funciones

4. Responsabilidad y control por productos miltiples
5. Desarrolla gerentes generales

6. Enfasis en metas de productos

Debilidades { Desventajas)

1. Duplicacién de recursos

2. Menor especializacién y experiencia técnica

3. Coordinacién inadecuada entre Hneas de productos
4. Menor control para la alla gerencia
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STA TESS (6 DESE
AR BE LA BIBLIOTECA

3 ESTRUCTURA. HsRIDA. Tiene elementos de las estructuras fumcionales y de
unidades auto suficientes. La organizacion tiene divisiones auto suficientes, pero

algunas funciones se mantienen como departamentos funcionales centralizados.

Cuando usaria

1. Medio no estable

2. Gran tamafio

3. Interdependencias tecnolégicas con funciones y con lineas de productos

4. Objetivos de especializacién y adaptacién de productos, ademds de
eficiencia en determinadas funciones

Fuerzas ( Ventajas)

1. Provee coordinacién dentro de y entre divisiones de productos

2. Ajuste entre objetivos corporativos y divisionales

3. Ayuda a la organizacién a lograr adaptabilidad en algunos departamentos y
eficiencia en otros

Debilidades ( Desventajas)

1. Conflicto entre la corporacién y las divisiones
2. Gastos fijos administrativos
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4 ESTRUCTURA MATRICIAL. El aspecto fundamental en esta estiuctura, es que la

estructura funcional y la estructura por productos se ponen en prictica en forma
simuitdnea. £n vez de contar por separado con las estructuras funcional y por
productos de la organizacién hibrida, se crea una jerarquia dual que afecta a cada

departamento dentro de la organizacién. Los gerentes funcionales y los gerentes
de producto tienen la mima autoridad dentro de la organizacion y muchos

cmpleados reportan a ambos gerentes simultdneamente.

Coando usarfa

1. Medio muy incierto y cambiante

2. Tamaflo medio - grande

3. Tecnologia no rutinaria, alta interdependencia

4. Objetivos duales de especializacién por producto y funcional

Fuerzas ( Ventajas)

1. Puede administrar demandas duales del entorno

2. Uso flexible y eficiente de recursos escasos

3. Adaptacién e innovacion

4. Desarrollo de habilidades funcionales y de gerencia general
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Debilidades ( Desventajas)

1. La autoridad dual causa frustracién y confusién
2. Alto nivel de conflicto

3. Consume gran cantidad de tiempo

4. Se requiere capacitacién especial

5, €s dificil mantener el balance del poder

Es util analizar la estructura organizacional a partir de los 5 elementos siguientes:
o

® La especializacion de las actividades se refiere a la especificacion de las tareas

individuales y de grupo en el seno de la organizacion (divisidn de trabajo) y a la
agrupacion de ellas en unidades de trabajo (departamentalizacién).

® La estandarizacién de actividades designa los procedimientos que la
organizacién asegura la predicibilidad de sus actividades. Estandarizar es hacer
las cosas uniformes y congruentes. Los gerentes emplean las descripciones del

trabajo (o puesto), las instrucciones de operaciones, las reglas y normas para
estandarizar los trabajos de sus subordinados.

® La coordinacidn de actividades se refiere a los procedimientos que integran las

funciones de los subunidades dentro de una organizacién.
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& la centralizacion y descentralizacién de la toma de decisiones denotan la

localizacion del poder de decidir. En una estructura organizacional centralizada,
las decisioncs son tomadas en un alto nivel por los ejecutivos de alta gerencia
o bien por una sola persona. En una estructura descentralizada, dicho poder lo
comnparten mas individuos en los niveles de la gerencia inlermedia y baja.

= [l tamaflo de Ja unidad de trabajo indica el nimero de empleados que hay en

~ un grupo, de trabajo.

Una estructura es la forma en que estdn ordenadas las unidades administrativas
de un organismo y la relacion que guardan entre si.

Una orgamzacidn es la estructuracion técnica de las relaciones que deben existir
entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos
de un organismo social, con el fin de lograr su méxima eficiencia dentro de los
planos y objetivos sefialados.

La organizacion se refiere a:

*+ Estructurar como deben ser las funciones, jerarqulas y actividades.

» Por idéntica razén, siempre se refiere a funciones, niveles o actividades que

eslan por “estiuclurarse®, mas ¢ menos remolamente, ve al futuro, lejano o
inmediato.
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Una estructura de organizacién establece los medios o conductos a través de los
cuales se ejerza autondad sobre cada una de las unidades de organizacién. Estos
medios son canales definidos de supervisibn y pueden considerarse como las
lineas formales de autoridad, por las cuales se mueven las instrucciones y las
ordenes, se transmiten comunicaciones formales y los informes sobre operaciones
y llegan a todos los niveles de la organizacién. ©

La eslructura de una organizacién se representa principalmente por medio de una
Hustracién grafica denominada organigrama. Tradicionalmente un organigrama se
construye en forma de pirdmide, donde fos individuos que se sitdan a la parte
superior de la pirdmide tienen mas autoridad y responsabilidad que los individuos
gue se sittan a la parte inferior. o

ith.3.4 JERARQUIZACION.
CONDICIONES ESENCIALES DE LA JERARQUIZACION ®

1* Las funciones deben ser diferenciadas de tal forma que ninguno de sus
titulares tenga que  poseer actitudes dispares para cumplirias de la mejor manera
y, sobre todo, actitudes contradictorias que no pueden reunirse en una sola
persona. .

2* Si las circunslancias se prestan a peligro de choques o aun de confusiones en
las responsabilidades, las funciones o los servicios en los que se produzcan
deberan separarse netamente unos de otros.
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3% En cada funcién determinada en el orden jerdrquico cada empleado no puede
depender mds que de un solo jefe, al menos para cada uno de los objetos
eventualmente diferenciados en sus atribuciones.

4* En cada grado se recomienda que cada jefe jerdrquico no mantenga relaciones
mas que con unos cuatro o cinco subordinados.

5* El nimero de escalones jerdrquicos serd reducido al minimo compatible con los
efectivos numéricos det personal y con las necesidades de la diterenciacion de
atiibuciones.

RELACIONES JERARQUICAS.

junto con los tres principios de la estructura organizacional: 1) division del
trabajo, 2) departamentalizacién y 3) amplitud de mando, encontramos una cuarta
consideracion de importancia en un esfuerzo de organizacién: las relaciones

jerarquicas.

£l concepto de refacién jerdnquica se refiere a una cadena de mando, se relaciona

con el concepto de unidad de mando.

El concepte de unidad de mando recomienda que un individuo debe tener un sélo

jefe.

Contamos también con tres elementos adicionales de organizacién que canalizan
especificamente las actividades de los miembros de Jla organizacién:
responsabilidad, autoridad y delegacion. )
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.3.5 GRADO O ALCANCE DEL CONTROL.

El grado, alcance o tramo de control se refiere al nimero de subordinados

inmediatos que depende de un gerente. Un control amplfo, o sea, un gerente que
tiene un nimero relativamente grande de subordinados inmediatos por lo general
da como resultado pocos niveles organizacionales y un “aplanamiento de la
estructura”.” Un nomero pequefio de niveles organizacionales facilita la
comunicacién, pero los controles amplios constituyen un reto para un gerente, ya
que el dmbito de las operaciones se amplia y se presenta la oportunidad para
crecer y demostrar lo que puede hacerse. En contraste, los tramos estrechos,
expeditan las relaciones mis personalizadas gerente - subordinado, quiza un
manejo mas efectivo de los subordinados y una “organizacion alta”, esto es, con
relativamente muchos niveles. El alcance o grado de control afecta en forma
significativa al nimero de relaciones organizacionales entre el supervisor y el
subordinado. Esto es, a medida que asmenta el numero de subordinados
aritméticamente, aumenta en forma geométrica el nimero de relaciones
potenciales. .o

Los niveles organizacionales existen por que hay un limite al nimero de personas
que un administrador puede supervisar con eficacia, aunque éste limite varfa -
segin las diversas situaciones. an

Seleccibn del Tramo.

En toda organizacién se debe decidir cuantos subordinados puede dirigir un
superior.
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Los investigadores de administracién saben que normalmente éste nimero. es de
cuatro a ucho subordinados en ios niveles mds aftos de la organizacién y de ocho
a quince, o més, en los niveles inferiores.

El consuitor Lyndall Urwick sostiene que el nimero de subordinados de todas las
autoridades superiores es de cuatro, mientras que en el nivel mas bajo de la
organizacién, donde lo que se delega es la autoridad para ¢} desempefio de tareas

especificas y no la supervision, el nimero puede ser de ocho a doce. an
Organizacibn con tramos estrechos - a»
Yentajas: Desventajas:
Supervisién estricta. . Los superiores tienden a
Control estricto, intervenir demasiado en el trabajo
Comunicacion riapida entre subordinados de los subordinados.
y superiores. Muchos niveles de administracién.

Altos costos debido a numerosos
niveles

Distancia excesiva entre el nivel inferior

y ¢l superior. -
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Organizacion con tramos amplios

Yentajas:

Los superiores estdn obligados a delegar.

Se deben hacer politicas claras.

Se deben selecciondr con cuidado a los
subordinados

Desventajas:

Tendencia de que los superiones
con exceso de trabajo se
conviertan en cuellos de
botella para {2 toma de
decisiones

Peligro de que ios supenores
pierdan el control

Se requieren administradores de
una calidad excepcional.
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FALTORES GUE INFLUYEN EN El. TRAMO DE CONTROL

Tramos estrechos relacionados con:
(se dedica mucho tiempo a los
subordinados)

Tramos amplios relacionados con:
(se dedica muy poco tiempo a los
subordinados)

Poca o ninguna capacitacion.
Detegacion de atoridad inadecuada o confusa.

| P1anes confusos para operactones no repetitivas.
Objetivos y estandares no verificables.

Cambios ripidos en los ambientes externo e
interno,

Uso de técnicas de comunicadon deficentes o
inadecuadas, incluyendo Instrucciones vagas.

Interaccén Ineficaz entre el supervisor y o
subordinado.

Reuniones ineficaces.
Mayor niimero de espedatidades en los nivetes
inferiores y medios.

Administrador Incompetente y poco cGapadtado.
Tarca complcja.

Kenuenaa de los subordinados a  asumir
responisabilidades y riesgos razonables.

Subordinados inmaduros.

Capacitacion complera de los subordinados.
Delegacién dara para realizar tareas bien
definidas.

Planes bhien definidos para operaciones
repetitivas.

Objetivos  verificables
estindares.

usados como

Cambios lentos en los ambientes externo e
Intesno.

Uso de téanicas apropladas, tales como la
estructura de organizacidn  aproplada,
comunicadion escrita y oral.

interaccaén eficaz entre el supervisor y el
subordinado.

Remioﬁesdims.
Nimero de especiaidades en los niveles

superiores (los altos gerentes preocupados
por el ambiente externo).

Administrador competente y capacitado.
Tarea sendfla

Buena disposidén de los subordinados a
asumir responsabifidades y correr riesgos
razonables.

Subordinados maduros,
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LIMITACION DEL NOMERO DE SUBORDINADOS DIRECTOS. Un jefe no debe ejercer su autoridad
en cada categoria jerdrguica més que. sobre cuatro o cinco subordinados
inmediatos, por que esta condicién le facilita el ejercicio del mando. ae

n.3.6 DIVISION DEL TRABAJO.

Max Weber reconocié que ia division de trabajo es esencial para maximizar la
produccion de los trabajadores y las maquinas.

La division del trabajo significa dividir grandes tareas en paquetes mds pequefios
de trabajo que se distribuyen entre varias personas. Esta especializacion del
trabajo permite a un emplcado dominar una tarca en el tiempo mds corto con un
minimo de habilidad. También permite que el trabajo humano se vuelva
intercambiable, lo que contribuye r_nucho- a la eficiencia organizacional. Para
ejecutar con efectividad la divisidn del trabajo en una organizacién, se formulan
los requisitos del puesto y las especificaciones del gerente (o trabajador) y se
asoclan para asignar al personal. L2

La segunda consideracién principal de un esfuerzo de organizacién consiste en
como dividir el trabajo. Certo define el concepto de divisidn de trabajo como la

asignacion de varias porciones de una tarea particular entre un nuimero de
miembros de la organizacién.
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En lugar de que un sélo individuo haga todo el trabajo, varios individuos ejecutan
diferentes partes de la actividad total, en esencia, los individuos se especializan en
realizar parte de (a tarea en lugar de hacer toda la tarea.

Por division de trabajo podemos entender que es ei fraccionamiento del mismo.
Cuanto mds se divide el trabajo dedicando a cada empleado una actividad mas
-ﬁmitada y concreta, se obtiene mayor eficiencia y destreza, es decir, se logra una
especialicacion mayor.
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J. Richasd Hackman y otios, descubrieron cinco dimensiones fundamentales del

trabajo:

CARACTERISTICA

DESCRIPCION

ALTO GRADO

BAJO GRADO

Variedad de Destrezas:
medida en que varias
destrezas y talentos se
requieren para reallzar
 las tareas asignadas.

Ejecutar distintas tareas
que desafian 12
inteligenda vy aque
desarrolian las destrezas
en la coordinacion.

Identidad de Ja Y :
medida en que ¢ trabajo
requiere terminasr una
unidad, proyeco u otra
parte identificable del
trabajo.

Cumpiir 1a funcidn de un
trabajo integro, desde ef
intdo hasta ¢ final, ¥

de

Operario de linea de
montaje

importandia de la Tarex:
medida en que fa tarea
afecta o wrabajo o las
vidas de otros, demro o
fuera de La organizacion.

de

Antor de casas

Autonomia: Grado de
libertad del Individuo en
el trabajo y discreddn
para programar  las
tareas y determinar los
procedimientos

necesarios para

Gerente de proyedo

Cajero en una tienda
de departamentos

ejeaunarias.
Retroalimentacidn:
medida en que o
individuo redbe
informacion  espedfica

Atieta profesionat

Guardia de
seguridad

a8
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El . términe similitud funciomdl se refiere a lo- que muchos tedricos de la

administracion consideran ¢} método fundamental para la divisién del trabajo;
éste método Indica que la administracién. debe seguir cuatro pasos basicos
interrelacionados para dividir las. actividades laborales: an

1) la administracidn examina los objetivos del sistema administrativo;

2) la administracién determina las ' actividades apropiadas que deben ser
ejecutadas para alcanzar esos objetivos;

3)la administracion define los puestos especificos agrupando actividades
similares, v

4) Ja administracién asigna individuos especificos responsables de la ejecucion de
esa tarea.

Thierauf, Klekamp y Geeding han Indlcadp gue se pueden usar por lo menos tres
guias adicionales para complementar el método de similitud de funciones:

= La superposicion de responsabilidad existe cuando mds de un individuo es
responsable de la misma actividad,

= Laguna de responsabilidad existe cuando ciertas tareas no estan incluidas en
el drea de responsabilidad de individuo alguno, ¥

» Evitar |a creacibn de actividades para realizar una tarea gue no apoye ¢l logro
de las metas.
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Es recomendable. la divisién de trabajo para el buen desempefio y funcionamiento
organizacional puesto que origina la especializacién de! trabajador en una tarea
especifica o particular incrementando su habilidad para la mejor realizacién de la
misma; colabora también en la disminucién de tiempo para la ejecucién de las
actividades, evitando desplazamientos initiles de un lugar a otro o bien {a pérdida
de tiempo por falta de conocimientos o experiencia para llevar a cabo la labor
encomendada.

£s necesario considerar detenidamente, que si bien es cierto que con la divisién de
trabajo se le fatilita el desempefio del mismo al trabajador, también lo es que por
consecuencia, no solo se logrard eficientar sino también mejorar la calidad y
productividad que cada individuo muestre en su desarrolio laboral, sin embargo,
no debe descuidarse la cuestion personal de cada trabajador, ya que la divisién de
trabajo pareciera ser en algunas ocasiones algo abumido y extremadamente
limitativo, por ello se le debe dar un enfoque dinﬁico e innovador, estimulando
principalmente la participaciéon activa de cada trabajador y su creatividad para
mejorar las tareas a su cargo.

H.3.7 DEPARTAMENTALIZACION.

£l método mds comin que se sigue para establecer relaciones formales entre
recursos es ¢l establecimiento de departamentos.
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La palabra departamento indica un 4rea, divisién o sucursal definida de una

organizacién sobre la que un administrador tiene autoridad para el desempefio de
actividades especificas. an

Bisicamente, un departamento es un grupo nico de recursos establecidos por la

administracién para ejecutar alguna tarea organizacional.

El proceso que se sigue para establecer departamentos dentro del sistema
administrativo se conoce como departamentalizacion . 0

Seguin George Teny la departameatalizacién se refiere a la estructura formal de la

organizacibn compuesta de varios departamentos y puestos administrativos y a
sus relaciones entre si. Es un agrupamiento eficiente y efectivo de los puestos en
unidades de trabajo significativas para coordinar numerosos puestos.

Se llama departamentalizacion al agrupamiento de funciones dentro de la
estructura de una organizacién. Como fos agrupamientos pueden deberse a una
amplia variedad de circunstancias, las organizaciones usualmente seleccionan uno
entre varios enfoques para realizar la departamentalizacion.

La seleccién final depende del tipo de actividad desarrollada, de sus objetivos
finales y de las relaciones de cada departamento con las metas totales de la
organizacion.
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UNIDADES ORGANIZACIONALES BASICAS.

En general muchas estructuras organizacionales giran alrededor de tres
actividades fundamentales, a saber. mercadotecnia, produccién y finanzas, los
nombres que estas reciben obviamente seran variables de acuerdo a las
necesidades de cada empresa, pero en esencia, deberdn llevarse a cabo para que
ésta pueda seguir vigente y perdure su, presencia en el en el mercado, ya que casi
todas se dedican a la produccién-de un bien o servicio que habrd de ser utilizado
o requerido por un sin numero de consumidores o usuarios, lo que a su vez
implica idear la manera en que éste habra de ser promovido o dado a conocer,
para lo cual es necesario poseer y mantener determinado capital que asegure ia
consecucién de lo mencionado anteriormente, es por ello que estas actividades
son fundamentales en el buen desarrollo de toda empresa, independientemente
de las caracteristicas especificas de cada una de ellas.

MEDIOS DE DEPERTAMENTALIZACION. @0

La departamentalizacién resulta de la division de trabajo y del deseo de obtener
unidades organizacionales de tamafio manejable y para utilizar la habilidad
administrativa. La estructura y disefio de una organizacién estin en alto grado
conformadas por la departamentalizacién que siga. los principales medios de
departamentalizacion, que para efectos de la presente investigacién serdn
denominados tipos de organizacién , han sido expuestos con anterioridad.
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ORGANIZACION

.4  AUTORIDAD

La autoridad, es un factor en el cual nos vemos inmersos permanentemente;
iniciando quiza, con la figura paterna, mds tarde, el profesor de clases, un sistema
gubermamental, etc., hasta llegar finalmente a un sistema laboral, en el cual
reconoceremos como autoridad primera, a2 nuestro jefe inmediato, siendo éste
tipo de autoridad el principal interés para el desarrollo y comprensién del
siguiente tema.

La avtoridad es la capacidad del superior de tomar decisiones que afectan la

conducta de los subordinados. Es el poder de asegurar la ejecucion de las ordenes
frente a los subordinados. Su importancia se origina en la necesidad de garantizar
que las cosas sean hechas conforme fue planeado y organizado. m

La autoridad permite a su titular actuar en ciertas formas designadas e influir
directamente en las acciones de otros a través de las ordenes que emita. @

Se entiende como el derecho en un puesto para ejercer discrecionalidad al tomar
decisiones que afecten a otros. Se trata de un tipo de poder, pero dentro del

ambiente de una organizacion.
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ORGANIZACION

Poder, es la capacidad que tienen las personas o grupos de inducir o influir sobre

las creencias o acciones de otras personas o grupos. )

El estudio de French y Raven identificé 5 bases o fuentes de poder que un
‘individuo tiene sobre otro: ()

1) Poder Legitimo. EstdA derivado del puesto oficial de una persona en una

organizacion.
2 Poder Coercitivo. Derivado de la habilidad de una persona para infundir temor

otro individuo, y estd basado en las expectativas del subordinado de que
recibird un castigo por no estar de acuerdo o por no acatar las ordenes o
creencias del superior.

3 Poder de Recompensa. Se deriva de la facultad de conceder recompensas por

obedecer los deseos del superior.
4) Poder de Experto. Se deriva de la percepcién o creencia del subordinado de que

el superior posee una habilidad notable o conocimientos y experiencia en
ciertas dreas. En consecuencia, el subordinado desea satisfacer los deseos e
instrucciones del superior.

5) Poder de Referencia. Esta buscando la identificacién del subordinado con un

lider a quien se tiene en gran estima, que es admirado y con frecuencia imitado
por el subordinado.
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ORCANIZACION

Chester Barnard indica que en realidad la fuente de la autoridad no estd
determinada por derecho a partir de la organizacién formal, sino por el hecho de
que si la autoridad es aceptada o no por quienes estin bajo ella. Conforme a éste
fundamento define la awtoridad como la caracterfstica distintiva de la

comunicacién por medio de la cual ésta es aceptada por un individuo como
rectora de las acciones que el mismo realiza dentro del sistema. Indica que la
autoridad serd aceptada sdlo cuando el individuo:

1. Pueda entender la orden que estd siendo comunicada;

2. Piense que la orden es congruente con el prop6sito de la organizacion;
3 Conciba la orden como compatible con sus intereses personales, y

4 Sea mental y fisicamente capaz de cumplir la orden.

Segun Barnard, las ordenes de los administradores serdn cada vez més aceptadas
en el largo plazo si:

1. El administrador usa canales formales de comunicacién y éstos son familiares
para todos los miembros de la organizacién.

2.Cada miembro de Ja organizacion tiene asignado un canal formal de
comunicacion a través del cual recibe ordenes.

3. La Hnea de comunicacién entre el administrador y el subordinado es lo mas
directa posible,

4. Se usa toda la cadena de mando para emitir ordenes.

5.Los administradores poseen habilidades adecuadas para efectuar la
comunicacion,
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ORCANIZACION

6. Los administradores usan lineas formales de comunicacién sélo para asuntos
organizacionales.
7. Se certifica que una orden provenga de un administrador.

H.4.1 TIPOS DE AUTORIDAD.
AUTORIDAD DE LINEA.

Es la autoridad fundamental dentro de una organizacion y refieja las relaciones
superior - subordinado existentes. Es una autoridad jerdrquica, total y absoluta.
Es la autoridad de mando de decisidn y de accién. Es la autoridad que transmite
ordenes a sus subordinados y espera obediencia. Es el derecho de tomar
decisiones y dar érdenes referentes a las actividades de produccién, ventas y
finanzas y, como resultado, con el logro de los objetivos.

Los individuos directamente fespénsables de éstas dreas de la organizacion se les
delega autoridad de linea para asistirlos en la ejecucién de sus tareas.

¥Ventajas Desventajas

Es simple. Pasa por alto a los especialistas.
Es clara la divisién de la autoridad. Hace trabajar demasiado a las
Fomenta la accidén rapida. personas clave,

Depende de la continuidad en su
puesto de unas cuantas
personas clave.
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ORCANIZACION

AUTORIDAD DE STAFF.

Es el derecho para dar consejos o asistir a aquellos que poseen autoridad de linea
o a otro personal del staff. El objetivo de la autoridad de staff, es capacitar a
aquellos que son responsables de mejorar la efectividad del personal de linea para
gue realicen sus tareas.

tas funciones de linea son aquellas que repercuten directamente sobre el logro de
los objetivos de la empresa.

Yentajas Desyentajas
Permite a los especialistas dar Confunde a la organizacién cuando
consejo profesional. las funciones no son claras.
Libera a los ejecutivos de linea Reduce el poder de los expertos para
de andlisis detallados. poner en accion las
Proporciona a los especialistas recomendaciones.
jovenes un medio de Tiende hacla ka centralizacion dela
adiestramiento. organizacion.

Funciones del personal de  Staff.

Las funciones de staff son aquellas que ayudan al personal de linea a trabajar del
modo mis eficaz para el logro de los objetivos.
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ORCANIZACION

Harold Steiglitz ha sefalado tres principales funciones que el personal staff
generalmente desempefla en las organizaciones:

1) Funcién de consejero. En ésta funcidn se emplea capacidad profesional del

personal staff para resolver problemas organizacionales. Dicho personal se
considera en éste caso consultor intemo, y la relacion entre linea y staff es
similar a la que existe entre un profesional y un cliente.

2) Funcién de servicio. El personal staff proporciona servicios que pueden ser

otorgados de una forma mds eficiente y efectiva por un grupo staff
centralizado, a diferencia de lo que ocurre cuando muchos individuos en la
organizacidn tratan de proporcionar éstos servicios por ellos mismos.

3) Funcidn de control. En ésta funcidn se utiliza la capacidad profesional del

personal staff a fin de ayudar a establecer y desarrollar un mecanismo para
evaluar la efectividad de los planes organizacionales. El personal staff que
ejerce éste cometido es visto como rebnesentante o agente de la alta direcci6n.

CONFLICTO: Linea VS  Staff .
Desde el punto de vista del personal de linea, el personal de staff:

Asume autoridad de linea.

Sus consejos no son sélidos.

Roba crédito en la realizacién del trabajo.
No informa al personal de linea.

No posee visidn de equipo.

- - » L] -
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Desde el punto de vista de! personal de staff, el personal de linea:

« No-utiliza adecuadamente al personal staff. -
« Presenta fuerte resistencia al cambio.
+ No da suficiente autoridad, ni la reconoce para el personal de staff.

Autoridad funcional.

Es el derecho de dar drdenes dentro de un segmento de la organizacién en el cual
éste derecho normalmente no existe. Fs una autoridad especializada, parciat y
relativa. Se delega & una persona o a un departamento para controlar procesos,
pricticas, politicas u otros asuntos especificos rglacionados con las actividades
que flevan a cabo personas en otros departamentos. Esta autoridad se le da
algunos individuos para complementar la autoridad de linea o staff que ya posee.
la autoridad funcional generalmente se establece para cubrir sélo areas
especificas de tareas y es operacional sbélo durante un espacio de tiempo
designado. Tipicamente es poseida por individuos que, con el objeto de cumplir
con sus responsabilidades, deben ser capaces de ejercer algun control sobre los
miembros organizacionales de otras 4reas.
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ORGANIZACION

Ventajas Desventajas.

Libera a los ejecutivos de linea de Hace las relaciones mds complejas
decisiones técnicas de Hace de los limites de auteridad de
rutina. cada especialista un problema

Proporciona un marco de referencia dificil de coordinacién.
para la aplicacion de Tiende hacla la centralizacién de
conocimientos especializados. la organizacion.

Refleja la presion de la necesidad de
un afto nimero de ejecutivos
con gran experiencia.

Principio Escalar ‘mientras mds clara sea la llbea de autoridad desde el puesto
gerencial mds alto en una empresa hasta todos los puestos subordinados, mds
clara serd la responsabilidad sobre la toma de decisiones y mds eficaz la

comunicacidn organizacional.

En base a éste principio, la autoridad de finea es aquella relacién en la que un

superior ¢jerce supervision directa sobre wn subordinado, una relacién de
autoridad en linea directa o en pasos.
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ORCANITACION

La naturaleza de la relacién de staff es de asesoramiento. La funcién de las

personas en una capacidad staff pura es investigar, experimentar y ofrecer

asesoria a los gerentes de lnea.

Lineal y Funcional en cuanto al tipo de autoridad -

LINEA
AUTORIDAD:
Lineal
Unica
Total
Absoluta
Declision
Acdon

Compartida
Dividida
Relativa
Recomendadion
Asesoria

FUNCIONAL
AUTCRIDAD:

".4.2 RESPONSARILIDAD.

La responsabilidad es tal vez el método mas fundamental para canalizar la
actividad de los individuos dentro de una organizacién.

Es una filosofia administrativa a través de la cual los individuos se obligan a
responder por la forma en que usen su autoridad y acaten su obligacién de

ejecutar tareas predeterminadas. El concepto de responsabilidad implica que sf las
actividades predeterminadas no son ejecutadas, algin tipo de castigo o multa

sobrevendra en forma justa. Sin embargo un punto implicito dentro de! concepto

de responsabilidad es la nocion de que se obtendrad algan tipo de recompensa si

las actividades predeterminadas son ejecutadas en forma cormrecta.
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ORGANIZACION

La responsabilidad es la obligacién de ejecutar una actividad asignada. Es el

compromiso autoasumido por una persona para manejar un trabajo con lo mejor
de su habilidad. La fuente de ésta habilidad se encuentra deatro del individuo.
Puesto que la responsabilidad es una obligacién que una persona acepla, no

existe forma en que pueda ser delegada o transmitida a un subordinado. )

4.3 DELEGACION.

La delegacién es la transferencia de autoridad hacla el subordinado, de modo

que éste participe en la toma de decisiones en su drea de responsabilidad. Es el
proceso de asignar actividades laborates y la autoridad correspondiente a
individuos especificos dentro de la organizacion. Se otorga autoridad y
responsabilidad al subordinado, pero no se le entrega totalmente. o

PROCESO DE DELEGACION.

Segin Newman y Warren, existen tres pasos en el proceso de delegacion:
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ORCANIZACION

1. Asignacién de deberes especificos al individuo. En todos. los casos el
administrador debe de estar seguro de que el subordinado tiene una clara

comprensién de lo que implican éstos deberes.

2. Conceder una aytoridad apropiada al subordinado. Al subordinado se le debe
dar et derecho y el poder dentro de ta organizacién para cumplir con los
deberes asignados.

subordinado debe estar consiente de la responsabifidad de completar los
deberes asignados y de que han aceptado esa responsabilidad.

Obsticulos en el proceso de delegacién.

Se utiliza el término obsticulo para representar una variable que imposibilita o
dificulta que la delegacitn se lieve a cabo dentro de una organizacion,

¢ Relacionados con el supervisor: AAIgun'os supetvisores pueden resistirse a
delegar parte de su autoridad en los subordinados porque suelen encontrar muy
placentero el uso de su autoridad, o bien pueden tener temor de que sus
subordinados no hagan un trabajo bien o que el ceder parte de su autoridad
pueda ser entendido por otros como un signo de debilidad administrativa.

¢ Relacionados con los subordinados: Los subordinados pueden estar renuentes a
aceptar la autoridad delegada por temor al fracaso o por faita de confianza en si
mismos. Se incluye también el sentimiento de que el supervisor no estard
disponible para dar instrucciones una vez que |a delegacién haya sido hecha, o
que el recibir autoridad adicional pueda complicar las agradables relaciones de
trabajo que existan actualmente.
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ORGAMNIZACION

¢ Relacionados con las organizaciones: Las caracteristicas de una organizacibén
(tamafo) y su historial organizacional representan un obstaculo frecuente para
la delegacion, ya que si las actividades a delegar son muy pocas, entonces ésta
se considera innecesaria. o

Es de vital importancia hacerfe sentir al subordinado la confianza que en él se
tiene para que pueda desarrollar y desempefiarse adecuadamente en las
actividades que le son conferidas y por las cuales se le ha responsabilizado, se le
debe apoyar y asesorar en el uso de la autoridad que le ha sido delegada para que
éste, pueda resolver cualquier problema que se le presente dentro de esa gama de
tareas asignadas y aprenda y agudice su sentido como experto tomador de buenas
decisiones, adicionalmente se encuentra el nivel de oportunidad que se le

proporciona, permitiéndole desarrollar e implantar sus propios métodos y sistema
 de trabajo, promoviendo con ello su participacién activa y satisfactoria, asl como
la habilidad para innovar y crear un exitoso plan de trabajo desarrollado conforme
a la autoridad recibiday en base a la r_esponéabilidad adquirida.

H.4.4 CENTRALIZACION.

La centralizacion es la sistematica y consistente concentracion o reservacion de

autoridad en un nivel jerérqu:co pamcular Con el fin de reunir en una sola
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Segin Samuel C. Cento, la- centralizacién implica que un ndmero minimo de

actividades laborales y una cantidad minima de autoridad han sido delegadas en
los subordinados por la administracion. Tanto- la- centralizacién como la
descentralizacién describen el grado general de delegacién que existe dentro de
una organizacion.

Los grados de centralizacién afectardn al tramo de controf y, en consecuencia, a
las tareas de administrar. Tiende a concentrar a tomo de decisiones en la cumbre
de la organizacién.

s del todo posible que exista la centralizacién de empleados y de instalaciones
fisicas con la descentralizaciéon de la toma de decisiones y, viceversa, la
descentralizacién de empleados y de instalaciones fisicas con la centralizacién de
la toma de decisiones. . ®

Yentajas de la Centralizacion:

=>Da poder y prestigio a los principales ejecutivos.

=5¢ promueve la uniformidad de las politicas, practicas y decisiones.

=>Se obtiene el miximo provecho de los especialistas de la oficina principal y de
los especialistas en informacién, debido en gran parte a su proximidad con la
alta administracién.

=5e pueden utilizar especialistas altamente calificados debido a que el dmbito y
volumen de su trabajo son suficientes para apoyar y retar a los gerentes de alta
jerarquia.
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ORCANIZACION

=>Se minimiza {a duplicacion de funciones,

= Se reduce ef peligro de que las acciones deriven y se salgan de curso.
=>No se requieren procedimientos elaborados y extensos para el control.
=>Se crea un grupo de alta administracion fuerte y coordinado.

Centralizacion es el indicativo de facilitar direccién personal cuando la compafiia
es pequeiia, prepararse para la integracion y uniformidad de accion y palpar las
emergencias, ya que:

« El triunfo y supervivencia de la pequefia empresa depende de la persona que la
dirige.

« Es necesaria una cierta cantidad de centralizacion para unificar ¢ integrar las
operaciones totales de la empresa.

+ Debe haber centralizacién en la toma de decisiones aprobadas y debe existir
descentralizacion cuando tenemos que hacer decisiones de emergencia que
afecten todas las unidades de la compéﬂla.

De acuerdo con las ideas de Fayol, lo mis importante en la centralizacién es mas
bien:

« Que se fije con precision el grado en que se delega y controla.

o Que ese grado este de acuerdo con las caracteristicas de la empresa en
concreto.

9 Que haya estabilidad en la delegacién; o mas peligroso, es estar cambiando
constantemente de sistema.
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El grado en que conviene centralizar depende de muchos factores, entre ellos cabe
destacar.

o Ei tamafo de la empresa.
v La capacidad y experiencia de los jefes con los que se cuenta.
v La cantidad de controles que pueden establecerse. o

4.5 DESCENTRALIZACION.

La descentralizacién dispersa la toma de decisiones y la autoridad totalmente
hacia abajo de la jerarquia organizacional.

Algunas preguntas especificas que pueden ser-fonnuladas para determinar el
grado de descentralizacién apropiado para una situacion: on

1. ¢Cudl es el tamafio actual de la organizacién? Como se Indicé anteriormente,

entre mds grande sea la organizacién, mayor serd la probabilidad de que la
descentralizacion sea ventajosa.
2. /Dbnde se localizan los clientes de fa organizacidn? Los clientes de la

organizacién pueden oscilar entre estar muy cerca o estar muy alejados. Como
regla general entre mds separados estén los clientes de la organizacién, mas
viable serd la situacion para una cantidad significativa de descentralizacion.
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3. /Qué tan homogénea es la linea de productos de /2 organizacidn? A medida

que la llnea de productos se vuelve mis heterogénea o diversificada, la
conveniencia de la descentralizacién generalmente aumenta.
4. yDdnde estdn Jos proveedores organizacionales? La ubicacién de las materias

primas a partir de las cuales los productos de la organizacion son
manufacturados es otra consideracién de importancia. La perdida de tiempo, y
tal vez aun los costos de transporte asociados con el embarque de las materias
primas desde zonas muy distantes, podrian reforzar la necesidad de
descentralizacion de ciertas funciones.

5. (Existe la necesidad de decisiones rdpidas en la organizacion? Si existe una

necesidad, una cantidad considerable de descentralizacién probablemente serd
lo correcto. La descentralizacién evita la confusién y permite al subordinado en
el que se ha delegado la autoridad tomar decisiones al instante, de ser ello
necesario.

6. JEs la creatividad una caracr_erlsriﬁ deseable para la organizacion? Si la

respuesta a ésta pregunta es si, entonces algin grado de descentralizacién
probablemente sea aconsejable.

La delegacion permite a los que se les delegd la libertad de encontrar mejores
formas de hacer las cosas. La mera existencia de ésta libertad puede fomentar la
incorporacién de técnicas nuevas y mds creativas dentro del proceso de trabajo.
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Tres gulas definidas para determinar el grado de descentralizacién de la toma de
decisiones apropiada para una situacton:

1. La capacidad de tomar decisiones debe ser posefda por la persona en quien la
autoridad ha sido delegada.

2 La persona que tome la decision debe contar con informacién adecuada y
confiable relativa a dicha decision.

1 Si una decisién afecta a mis de una unidad de 1a empresa, la autoridad para
tomar la decisién debe recaer en el administrador que sea responsable de la
mayoria de {as unidades afectadas por la decisién.

Yentajas de |a Descentralizacion. an

=>Una estructura organizacional descentralizada destaca la delegacién de la toma
de decisiones y aligera la carga de los gerentes superiores.

=Se estimula la formacién de generalistas mas que de especialistas, facilitando
asl la sucesién a gerentes generales.

=>Se promueven estrechos lazos y relaciones personales, lo que resulta en mayor
entusiasmo y coordinacién del empteado.

=Se adquiere ficilmente familiaridad con los aspectos de importancia del trabajo
especializado.

=Se fomentarin y desarrollarin actividades potenciales, como el interés,
iniclativa y habilidades existentes en los bajos niveles.

=Se aumenta la eficiencia ya que los gerentes estin cerca de las actividades de
las que son responsables, y se pueden localizar y remediar con facilidad los
focos de dificultades.
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=>Las decisiones estardn mejor coordinadas.

=>Mejores relaciones, menos fricciones.

=>Todo mundo es libre de criticar, hablar y sugerir.

=>Para las empresas de unidades multiples enclavadas en una dispersion
geogréfica se puede lograr una completa ventaja de las condiciones locales.

=>Se pueden intentar planes sobre una base experimental en una planta,
modificarios y probarlos antes de aplicarlos a plantas similares en la compaftia.

=Se dispersan los riesgos que implican posible pérdidas de personal,
instalaciones y plantas.

0.4.6 ORGANIGRAMA.

Organigrama (Organo = drgano u organismo + gama = gréfico) es la gréfica que

representa la organizacién de una empresa, o sea, su estructura organizacional. Es
una grifica estadistica, esto es, corresponde a una radiografia de la empresa y
muestra su esqueleto y su constitucibn interma, pero no muestra su
funcionamiento ni dindmica. n

Es muy (itll ¢l establecer esquemas grificos de la estructura administrativa de toda
empresa o administracién pablica con el fin de facilitar su representacion, ya que
estos muestran los puestos y relaciones administrativas de una compafia o de una
entidad depastamental.
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Un organigrama, toma generalmente fa forma de una pirdmide con los escalones

sucesivos correspondientes a los diversos grados jerdrquicos. En cada uno de elios
se distinguen las diferentes atribuciones bajo sus respectivas denominaciones.
Mediante lineas que unen estas dltimas se establecen las relaciones de
subordinacién de sus encargados respectivos. El enlace con lineas continuas
muestra las relaciones de /mea y con lineas interrumpidas se indican las

relacliones fuacionales y de staff. Todo organigrama puede ser completado

mediante el establecimiento de una lista detallada de todas las funciones
previstas. £n eHa se establecen para cada una de ellas el detalle de sus exigencias
y de sus particularidades. S| es posible, se agregan al grifico los nombres de los
encargados de las diversas funciones, por lo menos para aquellos
correspondientes a los escalones superiores de la jerarquia; de ésta manera se
obtienen cuadros completos del personal. a3

Existe una relacién definida entre la ampiltud de mando de la administracién vy la
conformacién de un organigrama. Normalmente entre mayor sea la altura de un
organigrama, menor serd {a amplitud de mando de la administracién dentro de
esa organizacion. De aqui se desprende que entre més pequefia sea la altura de un
organigrama, mayor sera la amplitud de mando de la administracién. '

Los organigramas que tienen una altura pequefia generalmente se denominan
planos, mientras que los organigramas que tienen una altura considerable

generaimente se denominan alfos. e
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CONTENIDO DE LOS ORGANIGRAMAS.

® Nombre del organismo y la funcidn que se define.
# Nombre de quién elabord el organigrama.

8 Lugar y fecha de elaboracién.

® Autorizacién del organigrama.

® Explicacién de a simbologla utilizada.

CLASIFICACION DE LOS ORGANIGRAMAS.

Los organigramas se pueden clasificar convencionaimente en tres grupos, de
acuerdo con su: 1. CONTENIDO, 2. AMBITO DEAPLUCACION Y 3.

PRESENTACION. an
CLASIRCACION SUB — CLASIRCACION DEsCcurcn
1.1 Estructurales Muestran sio ia estroctura
administrativa del organismo.
1.2 Fundonales Indican, ademids de Ilas

1. CONTENIDO
1.3 Integracion de Puestos Destaca dentro de cada unidad
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CLASIFCACION

DESCRRCIoN-

2.POR SU AMBITO DE
CION

2.1 Generales

2.2 Espedficos

Presentan toda la organizadion
Y sus interrelaciones; se
iaman también cana maestra.

la
::ptmtsum org:nlndm
de una empresa

CLASIFICACION

SUB - CLASIFICACION

3. POR SU PRESENTACION

3.2 Horizontales

3.3 Mixtos _
3.4 De Bloque

3.5 Ciroular
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TIPOS DE ORGANIGRAMAS

o OmcAmiGRAMA - CiAsicO. Es bdsicamente un organigrama compuesto por
rectdngulos, que representan los cargos u 6rganos unidos entre si por lineas,
que trazan las relaciones de comunicacién entre ellos. Cuando las Hneas son
horizontales, representan relaciones laterales de comunicacién. Cuando son
verticales, representan relaciones de autoridad (del superior sobre el
subordinado) o relaciones de responsabilidad (del subordinado hacla el
superior). Los érganos o cargos del mismo nivel jerdrquico deben ser colocados
paralelamente, utilizando la misma nomenclatura para designarfos.

¢ ORGANIGRAMA RapiaL. También es llamado organigrama sectorial, y se elabora

mediante circulos concéntricos, cada uno de los cuales representa un nivel
jevdrquico. La autoridad mdxima se localiza en el centro del organigrama,
disminuyendo el nivel jerdrquico a medida Que se aproxima a la periferia.
Permite representar de forma compacia la estructura organizacional,

o ORGANIGRAMA CRCULAR. Es elaborado en circulos concéntricos que representan
los diversos niveles jerdrquicos trazados en lineas de puntos o cortadas. Las
lineas gruesas representan los canales de comunicacién existentes entre los
érganos o cargos. Les drganos se representan con rectingulos o circulos. En el
centro del organigrama queda el 6rgano cipula de la empresa. e
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Es de gran utilidad el uso de los organigramas en las empresas, ya que por medio
de éstos es posible representar en forma préctica, rdpida y concreta la estructura
organizacional de la misma, lo- cual facilita el conocimiento de las principales
unidades organizacionales, permitiendo asi entender su funcionamiento y manera
de operar, asi como las relaciones que existen entre ellas y los niveles de
jerarquia, autoridad y responsabilidad asignadas a cada una de estas.
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CASO PRACTICO

CAPITHO IV

CASO PRACTICO

Al termino de la investigacién (marco tedrico) y de la recoleccibn de datos
(entrevista - cuestionario), se dio inicio al proceso de organizacién de la empresa
“Comunicacién Electrénica Sistematizada, SA. de C.V.", durante ¢ cual se
consideraron varios elementos para disefiar la estructura idénea y adecuada a la
misma.

Por medio de la aplicacibn de un cuestionario, se detectaron los principales
problemas de la empresa, en base a los cuales se determiné utilizar la
organizacién matricial, ya que esta combina las véntaja.s de la especializacién de
la organizacién funcional con la confiabilidad que ofrece la organizacién por
producto o servicio para la obtencién de resultados.

El primer paso consistié en definir con el ing. Héctor Pérez, los objetivos a lograr,
ya que ni siquiera eso estaba definido. En base a los objetivos previstos, se
procedié a ia estructuracion de las actividades desempefadas en la empresa,
conformando grupos de las mismas para definir las principales funciones a llevar
a cabo y diseflar los puestos necesarios para conformar la estructura
organizacional, definiendo las responsabilidades, politicas y requisitos
indispensables para desempefar el puesto.
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CASD MACTICO

La estructura funrcional y la matricial aplicadas en la empresa "Comunicacion
Electrénica Sistematizada, S.A. de C.V.", facilita el uso det personal especializado y
el empleo del tiempo exacto en donde este personal es requerido, ya sea en forma
eventual o permanente

La razén que justifica el uso de este tipo de organizacién en la empresa, es que la
direccion decidi6 asignar responsabilidades en forma individual por las utilidades
que genera cada servicio proporcionado en la misma.

Partiendo de lo anterior se inicié la integracién de los puestos en departamentos,
estructurdndose éstos de conformidad con lo dispuesto en la organizacion
matricial, combinando la funcional con la organizacion por productos o servicios
en el departamento de “SERVIOCS”. '

De esta forma quede entendido que los departamentos de: Contabilidad, Compras
y Ventas, siguen el esquema estructural cldsico de la organizacién por funciones.
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CASD PRACTYCOO

CREACION DE LOS DEPARTAMENTOS DE LA EMPRESA

CONTABILIDAD.

En enero de 1997, se contrato un contador de tiempo completo para que se
encargara de realizar y vigilar todos los movimientos financieros de la empresa,
para ello se le asigndé un subordinado que se encargardn del otorgamiento y
organizacidn de crédito y cobranza y otro para la realizacidon de los cobros y
mensajeria en general,

Durante el mes de noviembre del mismo afio, se desarroilo el modelo que habria
de ponerse en funcionamiento a partir de! 1ero. de enero de 1997, se someti6 a
discusién y aprobacién del Gerente General y en diciembre fue dado a conocer a
los integrantes de la empresa.
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CASD PRALTICO

SERVICIO.

Es importante resaltar que el departamento de Serviclo, fue el Gnico que se
estructurd conforme a los lineamientos de la organizacién matricial, es decir: se
subdividié ésta unidad en base a los serviciosque en elia se prestan, ya que mds
que una funcidn especifica, se realizan servicios especificos.

Con el afdn de coadyuvar a la eficacia de la organizacién disefiada se definieron
los objetivos que en genefa! el departamento de "Servicio” debe lograr, mismos
que se exponen posteriormente en la descripcion de puestos de cada
departamento, donde también se especifican los roles, autoridad y
responsabilidad que cada uno de ellos debe poseer, ademds de los conocimientos,
experiencia y aptitudes que se requieren para ei buen desempefio vy
funcionamiento del puesto.

Cabe seflalar que ¢l poder olorquo a los gerentes funcionales es superior al de
los encargados de los serviclos (reparacion, instalacién, programacién y
mantenimiento), ya que estos se encuentran bajo el mando, supervisién y
coordinacién de un gerente funcional, es decir, del Gerente de Serviclo.

Para este Gitimo puesto, se asignd al Ingeniero Emeste Monterrubio Arreola, ya
que posee varias de las caracteristicas de un lider, lo cual le facilita mas realizar la
direccién y motivacién necesarias para gular a sus subordinados hacfa el logro
del desarmolio de su depattamentb y contribuir con ello al desarrollo general de la
empresa.
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CASO PRACTICO

Con esta estructura los empleados del departamento.de “Servicio” quedan bajo el
mando del gerente de servicio y de los encargados del drea de radios y de datos,
estos Gltimos tiene a su vez autoridad derivada del servicio especifico que
proporcionan. Sin embargo, las decisiones respecto a ascensos, aumentos de
sueldo, rotacién, y lo concemiente al personal en gencral del departamento de
“Servicio®, quedan como decision anica y exclusiva del gerente funcional del
mismo, es decir, del Ingeniero Emesto Monterrubio.

Las ventajas de sub dividir el departamento de “Servicio” en: 1) servicio de “RADICS”
Yy en servicio de “DATOS", son: optimizar el uso de las hemmamientas y materiales de
trabajo, mejorar la coordinacién de las funciones a realizar, prestar un servicio
mds especializado, motivar la cooperacién entre los especialistas, colocar los
esfuerzos en los servicios especificos que se prestan, delegar la suficiente
autoridad para que cada titular del puestd se responsabilice ampliamente por el
desempefio de su trabajo y fomentar también la iniciativa en la toma de
decisiones, para que éstas con el transcurso del tiempo y la adquisicién de
experiencia, mejoren dia con dia, situacién que se verd favorecida con la
confianza depositada en cada uno de los titulares de jos puestos,

Con esta estructura, la especializacién fluye en forma inherente, de 1a pricticay la
cotidianeidad que implica el desempefio de un mismo trabajo, favoreciendo esto,
la cooperacion e intervencidon de los especialistas en todos los subdepartamentos
permitiendo que todos y cada uno de ellos, tengan la preparacion suficiente para
desempefiarse en cualguiera de los puestos técnicos que integran el departamento
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de “Servicio”, ademéds de que gracias a Jas similitudes que existen entre las
funciones de cada sub departamento, es posible responder a todas las
obligaciones que cada uno de estos puestos contiene y proporcionar de esta
forma, un servicio de calidad suficiente para lograr la satisfaccion total de las
necesidades de sus clientes.

En especial la estructura organizacional del departamento de “Servicio”, esta
diseflada para evitar cualquier tendencia andrquica, ya que la Gerencia de Servicio
tiene las caracteristicas de un puesto funcional y este puesto fungird como el
controlador de la estructura por servicios aplicada en los sub departamentos de
reparacién, programacién, instalacién y mantenimiento. Esto se logra mediante la
intervencidn de un jefe de drea, es decir, ¢f jefe de “Radios” y el jefe de "Datos”,
mismos que serdn los responsables de controlar y coordinar las actividades
realizadas por los especialistas de cada sub departamento, aun cuando estos sean
movidos en forma eventual a otro de los subdepartamentos.

Las decisiones que se toman en este departamento no implican perdida de tiempo
ya que previamente se planecaran las actividades ha desarmoilar y las decisiones
para llevarlas a cabo se discutirdn primero, entre ¢l gerente de servicio y los jefes
de las 4reas de radios y datos. después solo se comunicardn a los especialistas de
cada sub departamento, los cuales podrin hacer comentarios o sugerencias que se
someterdn a consideracion del Gerente de Servicio y el jefe de drea
comrespondiente, para determinar si es conveniente modificar la decisiéon tomada.
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También se evita la frustracién que causa un autoridad dual, ya que esta es
inexistente puesto que se sigue un esquema definido de subordinacion por dreas
y sub departamentos, bajo los lineamientos de los tramos de control estrechos
originando una estricta supervisibn y un amplio control por tener pocos
subordinados. Esta situacidn es posible por la aplicacién y desamollo de la
autoridad de linea ejercida por los superiores, autoridad Jerdrquica que implica el
derecho de tomar decisiones, transmitir ordenes y ejercer las acciones gue se
consideren pertinentes para el logro de los objetivos de cada departamento de ia
empresa.

En ef caso del departamento de “Servicio®, la autoridad delegada a los jefes de
“radios” y de “datos”, es un autoridad funcional, es decir, especializada, parcial y
relativa, esto con el fin de que cada uno de ellos controle los procesos que se
deben llevar a cabo para proporcionar los servicios de reparacién, programacién,
instalacién y mantentmiento, cubriendo ademés las tareas cspecificas que se
deben realizar y permitiéndoles también tomar las decisiones técnicas de rutina en
base a los conocimientos especializados que poseen.
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VENTAS.

Como respuesta a una de las sugerencias realizadas a la Direccion General de la
empresa, se estructurd y disefid el drea de ventas, misma que fue puesta en
funcionamiento en febrero de 1997, contratando para ello a una persona, que se
encargara de buscar nuevos clientes y atender a los que ya se tenfan con
anterioridad, asi como promover con ellos los servicios que la empresa ofrece y
los productos que pone a su disposicidn.

También se le asignd a ésta persona la tramitacién y elaboracién de Licitaciones
Pablicas, ya que en varias ocasiones no se participbé en los concursos por falta de
tiempo y personal encargado a atenderlos.

Para éste tipo de trabajo se considerd que la persona ideal para ocupar este
puesto debia tener un midximo de especializacion en ventas y un buen nivel de
conocimientos en el dmbito de las radio comunicaciones (80 %), esto con el fin de
que contara con la capacidad suficiente para determinar por sl misma los costos a
ofrecer en las licitaciones y el trato que debfa darie a cada uno de los clientes, asi
como vigilar de cerca ¢l abastecimiento correcto y oportuno de los materiales ,
producto y equipos que le fueran solicitados, supervisando ademis la cafidad y
formalidad en las entregas de los productos.
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COMPRAS.

Se formo esta drea con una de las personas que ya trabajaban en la empresa, la
cual generalmente realizaba las compras y trataba con los proveedores, se fe
asigndé como encargado de compras y almacén, se hizo esto con el propdsito de
que s¢ atendieran debidamente las compras, es decir, que no hubiera mis
retrasos, omisiones o alteraciones en los pedidos que debian realizarse
diariamente, y que de igual forma, no se quedara mal con el cliente por culpa de
la deficlente organizacibn que la empresa enfrentaba, provocando quejas,
insatisfaccion y en ocasiones, hasta la perdida del mismo.

Cabe sefialar que antes de establecer las medidas recomendadas, todas las
personas realizaban actividades tan diversas y variadas, que nadie poseia un
puesto ni un lugar fijo de trabajo, en el caso del responsable actual de fas
compras, por citar un ejemplo, se desarrollaban tareas de almacén, compras,
mensajeria y servicio, situacién que fue controlada vy cambiada mediante la

asignacién de un puesto especifico “encangado de compras’.

ta organizacién matricial permite la formacién de técnicos especialistas , v
favorece la coordinacién de las funciones para el cumplimiento de jos planes y
programas.
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Este disefio teloma las venlajas de los dos lipos de osganizaciin menacionados,
permitiendo ademas, que los empleados-puedan -desempeflar diversas tareas y
adquirir varias obligaciones, formando esto, un ambiente propicio para que la
especializacion y la técnica surjan en. forma espontanea y coadyuven a la
consecuciin de los objetivos trazados, al no perder de vista los programas de
trabajo preestablecidos.

Por ésta razén es que Ja empresa esta dividida en primera instancia por
departamentos con estructura funcional., agrupdndose en ellos, conjuntos de
actividades comunes que se desarrollan conforme a sus propias responsabilidades
vy a la naturaleza del trabajo que desempefian, misma que les provee una
autoridad especifica y las sitia en un marco de unidades organizacionales
(puestos) afines, es decir, se lleva a cabo el proceso de departamentalizacién.

De esta forma quedaron integrados os departamentos de la empresa y se elabord
la siguiente descripcién de puestos:
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DEPAR | A 10 Dk SERWLIL (LASORA t Uik

1. Area de responsabifidad.

Asegurar a la empresa, ia permanencia y satisfaccion de las necesidades del
cliente, supervisando que el servicio sea proporcionado con eficiencia y calidad.

'2'. Objetivos.

= Disefiar programas efectivos de trabajo.

= Capacitar constantemente al personal de servicio.

» Incrementar el nivel productivo del personal de servicio.

s Disminuir el 30% del tiempo en que se realiza el servicio.

= Controlar la calidad. _

« Eliminar el 85% de entradas de equipo a reparacién por garantia.
= Atender la demanda del servicio en la forma mds rapida posible.

3. Pollticas.

« Mantener estricta ética profesional y de servicio.

« No permitir manejos turbios o viciados en la prestacién def servicio.

« No poner en riesgo 1a honorabilidad de la empresa, prometiende at cliente la
prestacion de servicios para los cuales no estamos debidamente capacitados.

« No realizar servicios sin conocimiento y autorizaciéon de la empresa.
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+ Evaluar en forma objetiva el desempefio del personal de servicio.

+ Apiicaria sancidn correspondiente al empleado que incurra o partcipe en
situaciancs y actos que deterioren la calidad, productividad y eficiencla del
servicio.

4. Descripcidn del puesto.

Puesto: Gerente de Servicio (Laboratorio).
- Reporta a: Cerente General.
Objetivo: Establecer y coordinar eficientemente las actividades y

sefvicios que se deben realizar en el laboratorio y en campo.
Funciones Bésicas:
Programar y diseflar un sistema dindmico de control y
coordinacién de! personal de laboratorio.
Controlar y coordinar las actividades del laboratorio.

S. Descripcibén de funciones.

Funcidn:
Coordinar {as actividades del laboratorio.

Actividades: Supervisar y Coordinar al Personal de Laboratorio,
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=>Programar las actividades y servicio de laboratorio.
=>Desarrollar planes de organizacién y optimizacién del trabajo.
=>Vigilar estrictamente el nivel de calidad del servicio.

=Evaluar la productividad y desempefio de los integrantes del drea.
=Analizar las opiniones del cliente y tomar medidas cormespondientes.

=Acudir a reuniones con clientes para aclarar dudas y brindarles asesoria en
. tuanto al servicio.

=>Asesorar al cliente o realizar tramites en su nombre, ante laS. C. T.
=>Realizar los tramites y operaciones de la empresa ante [aS. C. T.

6. Requisitos.

-

L]

Titulado como Ingeniero en Comunicaciones.

fdad de 30 a 45 afios. _

Experiencia minima de S aflos en el 4rea de comunicaciones.
Experiencia minima de 2 aflos en nivel gerencial.

Excelente presentacién.

Facilidad de palabra.

Dominio del idioma inglés 100%.

Manejo de PC y Lap Top.

Registro de Perito Certificado ante la S. C. T. (Preferentemente).
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DEPARTAMENTO DE SERVICIO.
AREA: RADIOS Y DATOS.

1. Area de responsabitidad.

Proporcionar a los clientes un servicio de calidad en cuanto a sistemas de
comunicaciones se refiera (radios y datos). Asegurando con ello su completa
satisfaccién, su fidelidad a la empresa y por ende, la permanencia de ésta en el
mercado.

2. Objetivos.

s Propiciar la satisfaccion total del cliente a través de la eficiente prestacién del
servicio (Instalaciones, programaciones, reparaciones y mantenimientos).

= incrementar la calidad del servicio en 25% mensual, respecto al mes inmediato
amerior. '

w Elevar al 100% el nivel productlvb del personal de serviclo.

s Actualizar los conocimientos del personal en cuanto a radio comunicaciones.

s Uniformar el sistema de procedimientos para prestar los serviclos.

= integrar al personal en un esquema formal de trabajo (estructura det drea).

s Disminuir el tiempo empleado en la prestacidn de servicios

a Disminuir ¢! 75% de los serviclos retrasados, sobre todo en reparaciones.
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3. Politicas.

« Adaptarse a las disposiciones e indicaclones de la Gerencia.
« Aportar ideas, opiniones y sugerencias para elevar el nivel de calidad del
servicio.

+ Realizar e! trabajo con calidad, independientemente de! cliente que se trate ¢ la
cantidad de servicios que requiera.

» Acudir a los cursos de capacitacion que se imparten en la empresa, 0 en su
defecto por la misma, sin importar el lugar en gque sean levados a cabo.

« Dedicar y presentar interés, entusiasmo y sobre todo atencién a los cursos
mencionados, a fin de que sean benéficos en el desamollo del trabajador y
productivos para ef mejoramiento de la empresa.

+ No efectuar servicios para los cuales no se esté debidamente capacitado.

» No utilizar mds tiempo del necesario para la realizacién de un servicio.

» Estar consiente en todo momento de que {as salidas fordneas para la prestacion
de alguno de nuestros semvicios de ningiin modo deberdn confundirse con
salidas de esparcimiento o diversién.

» Mostrar disposicion para mejorar el sistema de trabajo,

+ Notificar de forma inmediata cualguier incidente presentado en la realizacion
del servicio.

+ Presentar ai 4rea contable la informacién y relaciones referentes a los gastos
que se realizan como consecuencia de la realizacion del serviclo.
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4. Descripcion del puesto.

Puesto: Técnico de Serviclo (Radios y Datos).

Reporta a: Encargado (Radios o Datos).

Objetivo: Proporcionar el servicio a los clientes en forma eficiente,
cuidando sobre todo 1a calidad.

Funciones Bdsicas:
Asesorar al cliente en el disefio, funcionamiento,
funcionalidad, tipos, etc., de equipos de radio comunicaciones y sus accesorios.
Proporcionar al cllente un servicio de calidad y eficlencia
en la asesorfa, reparacion, instalacién, programacién y/o mantenimiento de sus
equipos de radio comunicaciéon.

S. Descripcién de funciones.
Funcién:

Proporcionar al cliente un servicio de calidad y eficiencia en equipos de
radio comunicacién.

Actividades: Prestacién de Servicios,

—Realizar programaciones, instalaciones, reparaciones y mantenimientos a
equipos en:
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» Area de Radios:
¢ Portatil.
& Mobvily
¢ Base
» Area de Datos:
0 Mbdems.
¢ Software.
=Acudir al sitio en el cual serd desempefiado el servicio (local o fordneo).
= Brindar asesorfa técnica a los clientes y demds personal de la empresa.
=>Capacitar al personal y al cliente en el uso y funcionamiento de los sistemas de
comunicaciones manejados en la empresa o adquiridos (en ¢! caso del cliente)
en {a misma.
=>Asesorar al drea de compras en la adquisicidn de materiales o equipos de
comunicacién. ' )
=Ayudar al almacenista a la determinacion de los niveles méximos y minimos en
las existenclas de accesorios, materiales o equipos de comunicaciones.

6. Requisitos.

¢ Ingeniero en Comunicaciones, Electrénica o Computacién (Informética).
» Edad de 22 a 40 aftos. |

Experiencia minima de ? afio en puesto similar.

s Buena presentacion.

Dominio del idioma inglés 100%.

Manejo PC y Lap Top.

»
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DEPARTAMENTO DE SERVICIO.
SUBAREA: SERVICIO Al CLIENTE.
(ASISTENTE DE SERVICIO)

1. Area de responsabilidad.
Atender las necesidades, opiniones, quejas, etc., del cliente, asi como la realizar {a

tramitacion de la documentaciébn concemiente a las operaciones de servicios
efectuados para &1,

2. Objetivos.

a Asesorar al cliente respecto a os seivicios que se prestan en la empresa.
Realizar en forma oportuna y rdpida las cotizaclones concernientes a servicio.

Fomentar y estimular ia preferencia por 1a empresa.

Mantener informado al cliente de los avances del servicio requerido.
informar y orientar cormectamente al cliente.

3. Pollticas.

« informar a la persona cormespondiente la solicitud o requerimiento del servicio.
» No omitir informacién que agilice el proceso de la prestacién del servicio..

+ Tratar siempre al cliente con todo respeto y amabilidad.

« Neutralizar y persuadir al cliente en situaciones de conflicto,

« Canalizar al cliente al drea Indicada para resolverie su problema.

= Mostrar entusiasmo y disponibilidad por servir al cliente.
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+ Hacede sentir indispensable para la empresa.

» Mantener lazos cordiales entre cliente - empresa.

« Evitar contra poner ideas o sentimientos personales en las relaciones
comerciales.

+ Elaborar y registrar en forma rdpida y oportuna la documentacién del cliente
(archivo, facturas, fichas de deposito, ordenes de sevicio, etc.)

«+ No brindar asesorfas de conceptos o circunstancias de las cuales no se tenga

* completo conocimiento o no se posea un éptimo nivel de manejo en el tema.

4. Descripcién del puesto.

Puesto: Asistente de Servicio.
Reporta a: Gerente de Servicio.
Objetivo: Prestar eficientemente el servicio de atencién al cliente,

promoviendo la imagen de la empresa y la disponibilidad para satisfacer sus
necesidades.
Funciones Bdsicas:
Asignar las ordenes de servicio al personal
correspondiente de {aboratorio.
Atender y asesorar al cliente en cuestiones de comunicaciones y
de los avances en los servicios que se le realicen.
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5. Descripcitn de funclones:

Funcién:
Atender y asesorar al cliente en cuestiones de comunicaciones y de los
avances en los servicios que se le realicen.

Actividades: Asistir a Ja Gerencija de Servicio,

=>Asesorar al cliente en el servicio que realmente necesita.

—>Realizar cotizaciones por concepto de servicio (laboratorio).

=>Elaborar ordenes de servicio.

=>Asignar ordenes de servicio al personal correspondiente de laboratorio.

=kElaborar una bitdcora de visitas al cliente para la realizacién del servicio
solicitado.

=>Ulamar al cliente en forma periédica para proporcionarie informacion respecto a
los avances de los servicios que haya solicitado.

=>Elaborar un informe semanal de los servicios realizados por persona.

=5 Difundir entre los cliente las promociones y descuentos ¢n ¢l servicio.

=>Difundir con el personal comespondiente, la informacién recibida en cuanto a
servicio, wventas, necesidades, dudas, inquietudes, quejas, opiniones,
apontaciones y sugerencias del cliente.

= Registrar diariamente las salidas de! personal de! drea.

=>Registrar diariamente ias salidas de los vehiculos de la empresa.
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6. Requisiios.

+ Carrera Comercial de Secretaria Ejecutiva.
Edad de 20 a 30 afios.

Experiencia minima de 2 aftos.

Excelente presentacién.

& .8 L L ]

*

Dominio del idioma inglés 100%
Manejo PC. Windows.

Facilidad de palabra y relaciones pubficas.
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1. Area de responsabilidad.

Promover y realizar ventas cxitosas y favorables para la empresa con nuevos
clientes y con los ya existentes.

2. Objetivos.

u Desamvoliar un depariamento de ventas eficiente y bien capacitado.
Promover y estimular las ventas estratégicamente.
Elevar el nivel de ventas en un 40% respecto del aflo anterior (1996).
Vender minimo 160 unidades de radio comunicacion (radios de dos vias)
Captar trimestralmente un 10% de nuevos clientes.
Localizar y contactar éptimos canales de distribucién y difusién de nuestros
senvicios. o
Proporcionar precios uniformes y a medida de lo posible, previamente
establecidos. :
» Investigar nuevos mercados, productos y/o serviclos.
Reclutar personal capacitado para fortalecer el departamento.

3. Polltlcas.

indagar e identificar la necesidad real del cliente, antes de ofrecerie un producto
o servicio.
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« Vender al dienie lo que realmente necasita.

« Asequrar la venta antes de proporcionar informacién mis detallada, para evitar
que solicite a otra empresa el servicio o producto ofrecido.

+ Ofrecer créditos debidamente autorizados por el drea de crédito y cobranza.

+ No comprometer la imagen ni mucho menos la reputacién de la empresa con
propucstas falsas, fuera del alcance y capacidad de la compaiifa.

+ Evitar ofrecer precios diferentes a cada cliente.

« Seleccionar y reclutar al personal mas capacitado sin ninguna especie de
favoritismo.

« Visitar maximo tres veces a los clientes que no acceden a la venta.

4. Descripcién del puesto.

Puesto: Gerente de Ventas,

Reporta a: Gerente General.

Objetivo: Promover y realizar ventas en forma eficiente y favorable
para la empresa.

Funciones Bdsicas:
identificar y programar ventas a clientes nuevos y
potenciales.
Realizar venta de equipos y promocién de servicios.
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5. Descripcibn de funciones.

Funcién:
Realizar ventas de productos y promover servicios.

Actividades: Yentas.

= Reclutar personal apto y capacitado para la promocién de ventas.

=> Dirtgir y coordinar las actividades del drea de serviclo al cliente.

= Satisfacer las necesidades del cliente referentes a la adquisicién de productos o
a la solicitud de servicio.

=>Localizar posible clientes para ofrecerles productos o servicios.

= Solicitar ia elaboracién de cotizaciones.

=> Enviar cotizaciones al cliente inmediatamente que lo soficite.

=Organizar y programar el tiempo en que se atenderd al cliente, as{ como el
nimero de visitas a realizar por dia.

>>Visitar clientes para conocer sus necesidades y pmponeries ia adquisicién de
alguno de nuestros productos o servicios.

=Preparar catdlogos de conceptos, equipos, accesorios y articulos en general para
brindar asesoria al cliente.

= Estimar, analizar y evaluar posible promociones para ofertarfe a los cllentes.

—Elaborar 'y actualizar un programa promocional de productos, servicios o
ambos.
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= Presentar informe semanal de los avances en ventas realizadas, las que se
encuentran en proceso y las que se estn proyectando.

= Estar en contacto con el cliente para investigar el grado de satisfaccion y
funcionalidad de! producto o servicio que se le ha proporcionado.

= Contactar canales y medios de distribucién y difusién adecuados.

6. Requisitos.

* Titulado como Administrador, Economista, Mercadologo, Publicista o Ingeniero
en Comunicaciones,

s tdad de 30 a 40 afios.

+ Experiencia minima de 2 afios en el drea de ventas y comunicaciones.

» Experiencia minima de 2 afios en nivel gerencial.

+ Excelente presentacion.

Facilidad de palabra.

Dominio del Idioma inglés 100%.
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DEFARAMENTO DE VENTAS.
SUBAREA: SERVICIO AL CLIENTE.
(ASISTENTE DE VENTAS)

1. Area de responsabilidad.

Atender las necesidades, opiniones, quejas, etc., del cliente,
Realizar la tramitacion de la documentacién concemiente a las operaciones
realizadas entre cliente y empresa.

2. Objetivos.

s Brindar asesoria breve y concisa de los sistemas de radio comunicacién.

s Realizar en forma oportuna las cotizaciones.

e Disminuir el tiempo de respuesta en las cotizaciones de ventas.

s Garantizar la calidad de} servicio y productos ofrecidos.

a Mantener en condiciones optimas las relaciones comerciales con el cliente.
s Fomentar y estimular la preferencia por la empresa.

» Mantener informado al cliente de los cambios operacionales en la compaﬂla.
« Informar y canalizar debidamente al cliente segtn lo requiera.

3. Politicas.

« Informar a la persona correspondiente la solicitud o requerimiento del diente.
+ No omitir informacidn que contribuya a la realizactén exitosa de la venta.
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« Tratar siempre al cliente con todo respeto y amabilidad.

+ Neutralizar y persuadir al cliente en situaciones de confilicto.

» Canalizar al cliente al drea indicada para resolverie su problema.

» Mostrar entusiasmo y disponibitidad por servir al chiente.

« Hacerle sentir indispensable para la empresa.

« Mantener lazos cordiales entre cliente - empresa.

. Evitar contra poner ideas o sentimientos personales en las relaciones
" comerciales.

+ Elaborar y registrar en forma ripida y oportuna la documentacién del cliente.

4. Descripcion del puesto.

Puesto: Asistente de Ventas.
Reporta a:- Gerente de Ventas. ,
Objetivo: Prestar eficientemente el servicio de atencion al cliente,

piomoviendo fa imagen de la empresa y la disponibilidad para satisfacer sus
necesidades.
Funciones Bisicas:
fomentar y mantener las buenas relaciones comerciales
entre cliente - empresa.
Asistir al Gerente de Ventas en todas las actividades que realice.
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S. Descripcién de funciones.

Funcidn:
fomentar y mantener las buenas relaciones comerciales entre cliente -
empresa.

Actividades: Asistir a |a Gerencia de Yentas (Atencién al Cliente).

=>Llamar en forma periddica a los clientes.

=»Realizar cotizaciones por concepto de ventas.

=>Asesorar al cliente de acuerdo a la adquisicién que dese realizar.

= Difundir Informacién respecto al servicio, ventas, necesidades, dudas,
inquietudes, quejas, opiniones y sugerencias del cliente.

=>Canalizar al cliente al drea apta y capacitada para atenderle mejor.

=Promover entre los clientes los descuentos, ofertas, promociones e
innovaciones del momento. '

= Presentar informes semanales de las solicitudes o aportaciones del cliente, ya
sea para mejorar el servicio de venta o para mejorar la atencién que se le ha
proporcionado.

= Tramitar y programar visitas a los clientes, para fa realizacidn de pmcbas Y
demostraciones de los productos que se comercializan en la empresa.
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6. Requisitos.

« Camera Comercial de Secretaria Ejecutiva.
Edad de 20 a 30 aftos.

*

* Experiencia minima de 2 aflos en el drea de ventas.

Excelente presentacion.

Facllidad de patabra y relaciones publicas.
Dominio del idioma inglés 100%.

Manejo. PC. Windows.

149



CASO FRACTICO

DEPARTAMENTO DE COMPRAS.

1. Area de Responsabilidad.

Abastecer a la empresa de todos lo materiales, herramientas, equipo y articulos
necesarios para el desempefio de su actividad, tomando en cuenta su calidad y

precios.
2. Objetivos.

= Adquirir equipo de radio comunicacién y telefonfa, al mejor precio y calidad en
¢l mercado, para la realizacién de su comercializacion.

= Seleccionar al mejor proveedor, tomando en- consideracién las condiciones més
favorables de pago, tiempo de entrega, calidad y precios.

= Importar oportunamente los dispositivos electronicos, accesorios, materiales,
equipo y demés aditamentos que intervengan dentro de los sistemas de
comunicacién manejados en la empresa.

= Fomentar buenas relaciones con los proveedores.

3. Politicas.

+ Realizar las compras con los proveedores que ofrezcan un nivel de calidad
inmejorable, a un precio razonable y con tiempos de entrega no mayores a 15
dias, salvo en casos muy excepcionales, mismos que serdn tratados de manera
especial.
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S6lo el departamento de compras podra realizar las adquisiciones necesarias y
pertinentes para ef desempefio de las actividades de la empresa. En alguna
ocasidn o circunstancla que por causas de fuerza mayor se presenten, la compra
podrd ser efectuada por alguna otra persona ajena al departamento, la cual
tendrd que proporcionar sus comprobantes de compra respectivos y la firma de
autorizacién previa a la misma.

No podrén realizarse compras con proveedores que mantengan una relacion
una relacibn afectiva, familiar o de indole semejante con las personas
responsables de las mismas o con cualquiera otra que forme parte del personal
de la empresa.

Cotizar la futura compra minimo con tres proveedores.

Solicitar la elaboracién de fa cotizacién de materiales y/o equipos en forma
oportuna.

Establecer cronolbgicamente y por escrito los acuerdos o contratos
permanentes con algin proveedor, especiﬂcando las condiciones del mismo.

No poner en riego el prestigio de la empresa, ni la confiabilidad en sus
productos, adquiriendo materiales, equipo y/o articulos de maia calidad.
Presentar ordenes de compra previamente autorizadas por el responsable o
encargado de las mismas.

Actualizar y renovar trimestraimente los archivos de los proveedores.

Establecer en forma técita que los pagos a los proveedores serdn realizados en
quince dias después de hacer llegar su factura a 1a empresa.
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4. Descripcibn del Puesto.

Puesto: Gerente de Compras.
Reporta a: Gerente General.
Objetivo: Abastecer materiales, hemamienta, equipo y articulos

necesarios para el desempefio de las actividades de la empresa.
Realizar compras de materiales, herramientas, equipos y
~ anticulos para las diversas 4reas de la empresa.

Funciones bdsicas:
tevar a cabo planes y programas de adquisicién de materiales,
herramientas, equipo y necesarios para el desempeflo de las actividades de la
empresa. _
Realizar las compras de materiales, herramientas, equipos y
articulos para las diversas &reas de la empresa. -

S. Descripcifn de Funciones.

Funcidn:
Realizar las compras de materiales, hemmamientas, equipos y articulos
necesartos para las diversas dreas de la empresa.
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Actividades: Compras.

—Uevar a cabo las adquisiciones y abastecimientos necesarios para proveer y
satisfacer las necesidades de los departamentos de ]a empresa.

= Corroborar que lo adquinido, cumpla con los estandares estipulados de calidad.

=>Cotizar con varios proveedores para elegir al mejor.

=> Evaluar fa calidad y cantidad de compras realizadas.

=>Solicitar {a informacién semanal de las existencias en almacén.

= Proporcionar fechas de pedimento o entrega para cada requisicion recibida.

= Analizar la cantidad de compras mensuales, para establecer y evaluar los niveles
manimos y minimos de adquisicién de materiales, herramientas, equipos, etc.

= Establecer y programar prioridades para la realizacidon de 1a compra.

= |levar a cabo la adquisicién de equipo y/o materlales de importacién, que le
sean requisitados al departamento.

—Eaborar y archivar los expedientes comespondientes a los registros de
operaciones y movimientos celebrados con cada proveedor.

—Mantener actualizados los expedientes de proveedores, en cuanto a precios,
condiclones de pago, tiempos de entrega y en general todas las operaciones
que con ellos se realicen.

=>Negociar con ios proveedores las condiciones mds favorables de compra.

=»Revisar detalladamente lo adquirido, verificando su calidad y cumplimiento con
las condiciones establecidas en la requisicién u orden de compra.

=> Proveer los faltantes y cubrir las inexistencias en la mayor brevedad posibie.
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6. Requisitos.

Titulado como Administrador, Contador, Economista, Mercadologo, Publicista o

thgeniero en Comunicactones.
tdad de 30 a 40 afios.

¢ Experiencia minima de 2 aflos en el 4rea de compras y comunicaciones.

*

Excelente presentacton.

Facilidad de palabra.

Dominio del idioma inglés 100%
Manejo de PC, Windows y Pacciofli.
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LR

DEPARTAMENTO COMPRAS.
SUBAREA: ALMACEN.

Area de Responsabilidad.

Registrar, vigilar y controlar las entradas y salidas de los materiales, herramientas,
equipos y demds articulos adquiridos por la empresa.

2.

Objetivos.

Llevar un registro veraz y prictico de las existencias de materiales, equipos,
herramientas y demds articulos de a empresa.

Mantener actualizados los registros de las existencias en aimacén,

Ejercer un control eficiente en las entradas y salidas de los materiales, equipos,
herramientas y demds articulos de la empresa.

Controfar los niveles de inventarios.

Establecer minimos y maximos de dichos inventarios.

Formalizar las entradas y salidas de équipos o herramientas en custodia.

. Politicas.

Registrar las entradas y salidas de los materiales, equipo, herramientas y otros
articulos que se encuentren en el almacén en el momento en que son
realizadas.

Dicho registro serd prioritario sobre cualguier otra actividad.
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«+ Actualizar diariamente el registro de ias existenclas.

+ No permitir la salida de materiales, o cuaiquier otro articulo del almacén, sin
autorizacién previa, escrita y firmada por el responsable del drea que lo
requiere.

« No aceptar la entrada de materiales o cualquier otro articulo que no hayan sido
solicitados al proveedor comespondiente, que no cumplan las normas minimas
establecidas de calidad, que no presenten orden de compra o que se encuentren
en malas condiciones.

» No permitir el acceso al almacén de cualquier persona ajena al mismo.

« Exigir que en la solicitud de refacciones se especifique el motivo de la
requisicion.

+ Mostrar en todo momento honradez y honestidad.

+ Cemar perfectamente el almacén cuando el encargado de éste tenga que salir o
atender algin asunto especial.

« Solicitar por escrito a la Gerencia de Compras el abastecimiento de los articulos
faltantes o inexistentes. '

4. Descripcibn del puesto.

Puesto : Encargado del Almacén General.
Reporta a . Gerente de Compras.
Objetivo : Cuidar y vigilar la existencia, buen uso y aprovechamiento

de materiales, equipo, hemamientas y demas articulos de almacén.
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Funciones bdsicas:
Controlar las entradas y salidas de materiales, equipo,
herramientas y demds articulos de almacén.
Registrar y supervisar las existencias y solicitudes de materiales,
equipos, herramientas y demds articuios de almacén.

5. Descripcién de funciones.

Funcidn :
Controlar las entradas y salidas de los equipos, materiales y articulos en
general que se manejan en el almacén.

Actividades: Almacenamiento.

= Cuidar y vigilar todo lo existente en el almacén.

=Controlar y registrar adecuadamente dichas existencias.

= Vigilar y mantener el orden de fos productos en los anaqueles correspondientes
del aimacén.

= Revisar y controlar el nivel de mercancias de acuerdo a los minimos y miximos
establecidos. '

=Supervisar y entregar {os anticulos almacenados, mediante la documentacién
correspondiente {requisicién, solicitud de refacciones, orden de compra).

=>Corroborar los datos de solicitud de materiales, equipo, herramientas, articulos
y refacciones para poder surtifa comrectamente, 0 en su defecto, al no
enconirarse en existencia, poder solicitar a la Gerencia de Compras, su
abastecimtento.
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=Reportar en forma inmediata a la Gerencla de Compras cuando sea registrado
un nivel inferior al minimo establecido para cada producto.

=Presentar informes mensuales a la Gerencia de Compras, del resumen de
operaciones y faltantes en almacén,

=Revisar las condiciones fisicas de todos los materiales y articulos que se
encuentran en almacén o que se acaben de recibir.
=informar de inmediato la perdida, dafio o semejante que haya sufrido algtn

' articulo.

=Regresar al proveedor los productos gue no cumplan con las condiciones de
calidad, cantidad, fechas de entrega y en general con las caracteristicas
solicitadas.

6. Requisitos.

+ Pasante de Administracién, Contaduria, Economlia, Mercadotecnia, técnico en
Comunicaciones.

Edad de 25 a 40 afos.

* Buena presentacion,

Fatilidad de palabra. .

Dominio del idioma inglés 70%

Manejo de PC, Windows y Pacciolli.
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DEPARTAMENTO CONTABIDAD,

1. Area de Responsabilidad.

Revisar y registrar las operaciones contables y financieras de la empresa.

2. Objetivos.

s Revisar y registrar minuciosamente las operaciones contables y financieras de fa
empresa.

» Elevar al 40 % la utilidad percibida en 1996.

= Agilizar |la cobranza e integraria estratégicamente a las inversiones financieras.

» Controlar los Gastos de Administracidn y Ventas.

s Disminuir gastos sin comprobante fiscal.

» Vigilar estrictamente los ingresos y egresos de la compafifa.

» Presentar informes mensuales de los movimientos contables y de las
operaciones financieras de la empresa.

» Disminuir costos de operacion.

3. politicas.

» Realizar diariamente el registro de las operaciones contables.

+ Registrar cronoiégicamente los cobros realizados a los clientes.

+ Uevar a cabo en la forma mds rdpida posible, el registro de los ingresos y
egresos de fa compafila.
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+ Vigilar estrictamente el destino de dichos ingresos y egresos.

+ No aceptar operaciones monetarias realizadas sin comprobantes.

«+ Indagar el destino de cada egreso erogado por la empresa.

+ No realizar gastos mayores de $5,000.00, sin que antes hayan sido previamente
autorizados por la Gerencia General.

« Auditar la caja chica 1 vez por mes, sin especificar previamente el dfa en que
habrd de Hevarse a cabo dicha auditoria.

+ No pemitir que e personal de la empresa ajeno ai departamento de
contabilidad, tenga conocimiento o acceso a la informacién contable y
financiera de la misma, asi como tampoco serda permitida dicha situacion a
terceros.

4. Descripcion del puesto.

Puesto: Gerente de Contabilidad.
Repoita a. Gerenle General_.
Objetivo: Culdar y vigtlar el buen uso y aprovechamiento de los

recursos econémicos de la empresa.
Funciones basicas:
Preveer tos cursos de accién y los medidas financieras ha
desarrollar ¢ implantar en la empresa.
Realizar los registros de las operaciones contables de la
empresa. ‘ '
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5. Descripcibn de funciones,

Funcién:
Realizar los registros de las operaciones contables y financieras de la

empresa.
Actividades: Contabilidad.

= Analizar la situacién financiera de fa empresa.

~>Realizar planes de negocios de la misma.

> Eslimar presupuestos anuales por departamentos.

= Registrar operaciones contables.

= Presentar declaraciones anuales.

= Efectuar pagos provisionales.

= Presentar estados financieros.

=Elaborar Informe mensual de todas las operaciones contables y financieras
realizadas.

=>Registrar ventas mensuales.

=>Reglistrar cronolégicamente los pagos de facturas.

= Proyectar Indices de wventas, costos, gastos, recuperacibn de cartera e
Inversiones.

=>Controlar y auditar la caja chica de la empresa.

=>Autorizar gastos de la empresa.

=>Solicitar informes semanales de los avances de las operaciones del
departamento de Crédito y Cobranza.
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=>Analizar e tiempo de recuperacidn de la canera.

=> Elaborar ndmina quincenalmente.

= Supervisar los gastos realizados por la empresa.

=>Cubrir el pago de deudas en forma oportuna.

=>Actualizar pagos diversos a fin de evitar: multas, recargos o intereses,

= Evaluar y considerar tendencias econdmicas.

= Registrar diariamente los movimientos bancarlos.

= Solicitar saldos de bancarios diariamente.

= Efectuar conciliaciones bancarias al momento de recibir estados de cuenta.

6. Requisitos.

+ Titulado como Contador Pdblico o Privado.

¢ Edad de 30 a 45 aflos. A

Experiencia minima de 3 affos en el drea de contable (impuestos y contabilidad
general)

Actualizado en IMSS, ISR, SUA y NOMINA.

Excelente presentacidn.

Dominio del idioma inglés 70%

Manejo de PC, Windows, NOI y Contpag, Bancos,

162



CASD PRACTICD

DEPARTAMENTO CONTARILIDAD.
SUBAREA: CREDITO Y COBRANZA.

1. Area de Responsabilidad.

Programar y realizar los cobros correspondientes a cada cliente y otorgar créditos
que aseguren la rentabilidad de las operaciones.

2. Objetivos.

= Estipular una tabla de descuentos por concepto de ventas o servidos de
atuerdo a cada cliente:

s Recuperar en periodos cortos (dependiendo del monto de la factura), los
aduedos de los clientes.

= Disminuir carteras vencidas en un 20%.

a Otorgar créditos en base al soporte econémico de la empresa.

« Otorgar descuentos que no sobrepasen del 12.5 %.

3. Pollticas.

« No establecer relaciones afectivas con clientes, tomando en consideracién que
s¢ le debe proporcionar ante todo un trato cordial y amistoso.

+ Asegurarse de que el cliente a quien se le otorga el crédito, sea confiable en
cuao al pago del mismo,

« Tomar en cuenta los antecedentes del cliente antes de autorizarle cualguier tipo
de crédito.
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+ £} crédito autortzado, nunca podrd ser mayor al 50% del monto total de la
factura.

» Habiéndose negociado la prestacibn de servicios o la venta de productos a
crédito, serd indispensable que a la realizactén del servicio o a la entrega de los
productos. se cubra minimo ¢ 30% del monto total a cobrar.

+ El crédito serd:

[+ ] THrO
15 Menos de: $20,000.00
n Manos de: $40,000.00
o0 Menos de: $60,000.00
€0 Mds de: $80,000.00

+ Cuando se trate dec algin cliente nuevo, no serd posible bajo ninguna
crcunstancia, otorgarie algan tipo de crédito. '

« En el caso anterlor, la Gnica posibilidad viable, serfa otorgarle un descuento
minimo.

+ Se otorgard la tabla de descuentos al cliente conforme a: su antigiedad, la
cantidad de productos o servicios que requiere de la empresa, constancia de
pagos, exactitud en los mismos, en general los antecedentes de las rejaciones
que ha sostenido con la empresa.
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+ Apegarse en forma escrita y sin excepcion alguna, a lo establecido en la tabla
mencionada anteriormente.

« No autorizar descuento alguno, sin antes haber evaluado el historial del cliente
y sobre todo (a disponibilidad econdmica de la empresa para estar en
condiciones de otorgario.

+ Efectuar los cobros comrespondientes en las fechas exactas seflaladas por el
cliente, estipuladas con anterioridad dentro de las condiciones del crédito.

« No autorizar retrasos en el tiempo estipulado al cliente para la realizacién del
pago de las facturas a su cargo.

4. Descripcion del puesto.

Puesto: Encargado de Crédito y Cobranza.
Reporta a; Gerente de Contabilidad.
Objetivo: Otorgar créditos que aseguren la satisfaccion del cliente y

su permanencia con la empresa, cuidando ante todo la solvencia de la misma.
Realizar eficiente y oportunamente los cobros a clientes.
Funciones bdsicas:
Autorizar el otorgamiento de créditos a clientes.
Realizar los cobros de las facturas a clientes.
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5. Descripcién de funciones.

Funcién:
Otorgar créditos y realizar cobros de facturas a clientes.

Actividades: Crédito y Cobmnza.

=Realizar evaluaciones de los clientes para determinar si es sujeto de crédito o
no.

= Investigar y veriticar que la informacién obtenida del cliente, sea veridica.

=Estimar el mdximo y minimo de créditos posibles ha otorgar.

=Autorizar créditos de acuerdo al monto total de lo solicitado por el cliente.

=Elaborar archivos por cliente para el registro de los créditos que se le han
otorgado.

=0Otorgar descuentos al cliente de acuerdo a su clasificacién en la Tabla de
Descuentos. . ‘

=Ovganizar facturas y ordenes de servicio para notificarle al cliente su estado de
cuenta actual. '

=>Llamar al cliente para saber cuando efectuar su pago.

=tlaborar diariamente la bitécora de los cobros.

=Registrar diariamente los avances en recuperacién de cartera.

—>Registrar dichos cobros en el archivo comrespondiente al historial de cada
cliente. '

=Dar seguimiento a los pagos aun no reallzados por e! cliente.
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6. Requisitos.

+*

Titulado como Administrador, Contador, Economista.
Edad de 30 a 40 afios.
* Experiencia minima de 2 afos en el drea de crédito y cobranza.

*

Excelente presentacion.
Facilidad de palabra.

Dominio del idioma inglés 70%.

Manejo de PC, Windows.

-
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DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD.
SUBAREA: CREDITO Y COBRANZA.
COBRANZA.

1. Area de responsabilidad.

Revisar y realizar los cobros comrespondientes a cada cliente en forma oportuna y
' rdpida, eficientando la recuperacion de la cartera.

= Disminuir las carteras vencidas en un B0%.

= Aumentar un 20% el total de cobros realizados mensualmente, en comparacion
con los cobros realizados el mes anterior, hasta completar el minimo el 80% de
recuperacion de cartera mensual.

» Realizar el mayor nimero de cobros en un periodo no mayor de 15 dias,
tomando en cuenta las consideraciones establectdas en la Tabla de Créditos.

= Acudir exactamente al lugar, fecha y hora sefialadas para los pagos.

= Proyectar recuperaciéon de carlera.

= Planear los cobros diariamente.

3. Pollticas.

+ Uevar a cabo en forma inmediala, los cobros comespondientes a facturas de
cantidades menores a $1,500.00.
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Exigir la especfﬂcaclén por parte del cliente, en la fecha exacta de pago.

No conceder un plazo mayor al autorizado previamente.

Contactar previamente al cliente, para corroborar el lugar, fecha y hora de pago.
Notificar en forma inmediata cuando un pago no haya sido realizado,
especificando las causas.

tlamar via telefénica a los clientes morosos.

De no funcionar lo anteror, realizarle visitas constantes en el domicilio de su
ubicacidn. :

Depositar en el banco todos los cobros realizados el dia anterior, ya sean en
cheque o en efectivo.

No hacer uso por ningin concepto del efectivo que el cliente pague a la
empresa, salve que exista notificacion escrita de autorizacién previa para ello.
Evitar situaciones riesgosas para prevenir contratiempos, accidentes o similares,
durante la transportacién de los pagos efectuados (cheques o efectivos).

4. Descripcion del puesto.
Puesto: Auxiliar de Cobranza.
Reporta a: Encargado de Crédito y Cobranza.
Objetivo; Revisar y realizar minuciosa y eficientemente, los cobros

comrespondientes a los clientes de la empresa.

Funciones Bdsicas:
Progamar el total de cobros ha realizar diariamente.
Efectuar los cobros & los clientes de la empresa.
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5. Descripcién de funciones,

Funcién:

Efectuar cobros a los clientes de la empresa.
Actividades: Cobranza.

>Realizar llamadas teleténicas al cliente, para verificar lugar, fecha y hora de
pago.

= Elaborar una bitacora (agenda) del progama de cobros ha realizar.

= Lievar a cabo los cobros commespondientes a las facturas de los clientes.

= Elaborar una relacion de los cobros efectuados diasiamente.

= Depositar en el banco los cheques y efectivo cobrados un dia antes.

= Presentar inforrne quincenal de los avances en la recuperacion de cartera.

= Notificar al cliente de su retraso en el pago de facturas.

= Dar seguimiento a los pagos retrasados hasta lograr su recuperacion total.

= Realizar alguna otra actividad bancaria, de entrega y recepcién de equipo,
tramites diversos, eic.

6. Requisitos.

»

Pasante de Administracién, Contaduria, Economia (Preferentemente).
tdad de 20 a 30 afios.

= Experiencia minima de 1 afios en el area de cobranza.

Buena presentacién.

Facilidad de palabra.

»
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ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Ahora serin mostrados los organigramas inicial y final de la estructura
organizacional que tenfla y tiene actualmente la empresa “Comunicacion
Electrénica Sistematizada, S.A. de C.V.".

Organigrama inicial de “Comunicacion Electronica Sistematizada, S.A. de C.V."
(1996)

=]
=1 1 E)

Este es el organigrama que parecia tener 1a empresa at inicio de la investigacion.
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INGRESOS

Finalmente, recordando que el objetivo de la investigacién es: "Disefiar una
organizacion matricial para que Ja empresa Comunicacion Electronica
Sistematizada, S-A. de C.V. proporcione un servicio de calidad y aumente sus
ingresos en el afio de 1997, se proporcionan los datos de los ingresos percibidos
durante 1996, esto con ¢! afin de dar a conocer la informacién necesaria para que
sea posibie realizar un comparativo del afio 1996 VS el afio 1997, y se pueda
emitir un juicio sustentado y argumentado de los beneficios que el diseiio
matricial trajo a la empresa y de como hizo posible elevar en un 44.50 % los
ingresos anuales de la misma.

MES INGRESOS 96 INGRESOS 97
Enero 56,417.49 473,261.44
Febrero 117,321.20 384,314.99
Marzo 198,326.98 310,021.85
Abril . 76,48%.72 313,156.49
Mayo 158,156.99 447,351 .47
Junio 350,397.37 291,405.52
Jutio 311,721.88 987,045.95
Agosto 59,520.41 237.504.53
Septiembre 686,498.23 650,691.33
Octubre 302,721.27 723,962.14
Noviembre ] 361,879.72 933,030.51
Diclembre 43492998 1'248,117.02

TOTAL 3'114,377.24 6'999,863.24
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CASO PRACTICO

Los probiemas que se habian presentado en la compafiia, estaban causando
serios estragos en la satisfaccion del cliente, y como respuesta ldgica, los

ingresos percibidos iban decreciendo.

Como ya se menciond, se acordé tomar como parimetro de medicién, la
comparacion de los ingresos percibidos durante 1996 contra los que se
percibieran en 1997,

A continuacion se muestra la Grafica Comparativa de los ingresos que se

percibieron en la empresa durante los afios 1996 y 1997:

7 ~
INGRESOS 96 VS 97
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1.200.000,00
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CASO PRACTICO

En la grafica anterior, se pueden observar las diferencias entre los ingresos de!
afo 1996 (columnas negras) y 1997 (columnas blancas).

A partir de esta observacion se establece que, por medio de la organizacion de la
empresa "Comunicacidn FElectrdnica Sistematizada, S.A. de CV." y el
establecimiento especifico de la estructura matricial (funcional - producto)
disefiada para los puestos que integran cada uno de sus departamentos, es
posible afirmar que dicha empresa increment6 la calidad de sus servicios y con
ello logréd también, el aumento de sus ingresos, cumpliendo satisfactonamente
con el objetivo de esta investigacién.
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CORLLU3IuN

Las personas capaces y agquelias que quieren cooperar, trabajardn juntos con
mayor eficacia si saben los papeles que van a desempeiiar en cualquier operacién
en equipo y la forma en que sus papeles se relacionan entre sf. Como producto
humano la organizacibn nunca sera perfecta, pero si perfectible: es decir,
susceptible de perfeccionarse. Toda organizacién debe estar encaminada a un fin,
por ello organizar por organizar no tiene sentido, basicamente, la funcion
administrativa de organizar es disefiar y mantener los papeles que cada persona
habrad de desempeiiar.

Ademds, para hacer que un papel funcione con eficacia se deben tomar las
medidas para proporcionar la informacion requerida y otras herramientas
necesarias para el desempefio de ese papel :

1) Identificacion y clasificacion de las actividades requeridas,

2} El agrupamiento de las actividades necesarias para lograr los objetivos,

3 La asignacién de cada agrupamiento a un administrador con la autoridad
necesaria para supervisaﬂov(delegacién). y

4) Las medidas para coordinar horizontal y verticalmente en la estructura
organizacional.
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La estructura organizacional se debe disefiar de tal manera que aclare quién tiene
que hacer determinadas tareas y quién es el responsable de ciertos resultados, lo
cual elimina los obstaculos a! desempefio, ocasionados por la confusién y por la
incertidumbre de la asignacion y proporciona redes de toma de decisiones y de
comunicaciones que reflejan y respaldan los objetivos de la empresa. La
organizacién promueve la colaboracién y negociacién entre los individuos en un
grupo y mejora asi la efectividad y la eficiencia de las comunicaciones en Ja
organizacion.

Con éste dato como principal argumento, quedan demostradas las ventajas y los
beneficios que se pueden obtener al hacer uso de los elementos de la
administracién, sobre todo cuando éstos son disefados conforme a la realidad de
cada una de las empresas y su aplicacion es puesia en marcha de manera correcta
y eficiente.

El estructurar los recursos con los gue se cuenta, ayuda sin duda alguna, al buen
uso y aprovechamiento de los mismos, su integracién y coordinacién facilitan las
refaciones y la comunicacién dentro de la empresa, elimina las confusiones y
también permite mostrar en forma clara los niveles jerdrquicos y de subordinacion
para cada empleado, asignando correctamente las actividades que se realizan,
razdn por la cual se provoca un grado de especializacién que hace posible la
prestacién de un servicio de calidad, con lo cual se garantiza la satisfaccién del
cliente, su fidelidad a la empresa y el aumento en los ingresos percibidos.
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Uegado el fin de esta investigacién se pueden citar entonces, las siguientes
conclusiones:

1.La estructura organizacional propuesta para la empresa “Comunicacion
Electronica Sistematizada, S.A. de C.V.", que consiste en que sus funciones
deben guiarse por una Organizacién Funcional ¥y Sus servicios por una
Organizacion Matricial, la han convertido actualmente en una empresa muy
eficiente.

2. Después de aplicar la propuesta, esta empresa se ha vueito muy competitiva en
el sector de las radio comunicaciones.

3. Con respecto a los servicios, esta nueva estructura esta dando oporntunidad a la
empresa de ir disminuyendo los errores que anteriormente eran muy frecuentes,

4. Este tipo de organizacion ha dado oportunidad a la empresa de coordinar y
controlar todos sus recursos.

5. Uno de los beneficios mds notables de este cambio dentro de la empresa, es
que los empleados se encuentran mas contentos por que conocen a la
perfeccion las funciones y responsabilidades que tienen que Hevar a cabo para
lograr sus objetivos laborales y personales.

6. Otro beneficio grato es el hecho de qgue los clientes se encuentren satisfechos
con el serviclo que se les proporciona.
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7.A partir de la estructura matricial se ha logrado también aprovechar mds
eficientemente e recurso humano.

8. Uno de los elementos que da la oportunidad de conocer el buen resultado de la
estructura propuesta, es el aumento de los ingresos, que con respecto del afio
anterior inmediato fuc de un 44.50 %,

9. Después de la creacién del Departamento de Ventas, la cartera de clientes ha
ido en aumento, a pesar del retiro del cliente que significaba la base de
ingresos de la empresa.

10. Con la creacién del Departamento de Contabiidad, se ha tenido mayor control
econdmico y financiero.

11. Al crear el Departamento de Compras se obtuvo mayor control de los
productos y de los egresos de la empresa, ademds de que se logrd la
disminucién de costos innecesarios.

12. Esta nueva forma de operar en la empresa le ha dado ia oportunidad al duefip
de dedicar su atencién al desarrollo de nuevos proyectos.
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ANEXO




CUESTIONARIO

m
El siguiente cuestionario tiene por objetivo dar a conocer las principales

deficiencias que se deben atacar para lograr establecer una organizacion eficiente
Y apta para la empresa.

Por esta razén le agradecemos su comprensién y colaboracién para responder
abierta y honestamente a las preguntas que a continuacién se le harin:

1. (Cuenta su drea con objetivos bien definidos? (Marque con una X ia respuesta
correcta)

51 ALGUNOS: JCUALES (EXPLIGUE)?

2. )la organizacion actual le permite alcanzar los objetivos satisfactoriamente?.
(Explique por qué)
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3. ¢Qué aspectos deberfan considerarse para mejorar los objetivos que se

persiguen en el drea y en la empresa en general?

4. {Cudles son las polfticas de accién que rigen su 4rea o departamento?
|,

E
.

5. (Cémo y por quién son determinadas dichas polfticas?

6. (Qué tipo de controles existen en su area?: 2son efectivos?
&.
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7. (Cudles son las actividades especificas que desempefa?
a.

8. ¢Cuéntas personas mas realizan esas actividades?

9. {Cuél es el nombre de su jefe inmediato Y que puesto desempefia?

10. 25e han definido por escrito los procedimientos?

11. Son adecuados esos procedimientos? Por qué?
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12. /Se asignan especificamente los deberes y responsabilidades al personal?

13. JLas diferentes areas se coordinan ¥ cooperan entre si?
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ACUERDOS DE TRABAJO

Por medio de la entrevista - cuestionario y reuniones con los principales directivos
de |a empresa se establecio lo siguiente:

1. Analizar todas las actividades realizadas en la empresa.

2.Agrupar las actividades afines.

3. Conformar grupos de actividades similares, en funciones especificas.

4. Disedlar puestos en proporcién al cumulo de funciones que se deben realizar.

5. Elaborar descripcién de puestos.

6. Asignar autoridad, responsabilidad y nivel jerdrquico a cada puesto.

7.Conformar dreas de trabajo de acuerdo a dichos puestos.

8. Nombrar titulares de cada puesto y reclutar al personal faltante para que éstos
sean cublertos en su totalidad.

9.Representar en forma grifica la estructura organizacional disefiada
(Organigrama). '

10, Comparar el nivel de ingresbs percibidos en los afios 1996 VS 1997, para
establecer dicha comparacién, como pardmetro de medicion para ¢l éxito
obtenido con las medidas previstas anteriormente,
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RESULTADOS DE LA ENTREVISTA - CUESTIONARIO

Los resultados de las entrevistas fueron los siguientes:
Pregunta No. |

08/11  empleados manifestaron no saber que objetivos se pretendian alcanzar
03/11 empleados manifestaron los siguientes objetivos:

No tener trabajo pendiente (retrasado)

Atender a todos los clientes rdpidamente

Disminuir las quejas por el servicio proporcionado

02/03 ejecutivos manifestaron gue no se hablan definido ios objetivos
01/03 ejecutivos (gerente general) dijo que su objetivo era

la satisfaccion de sus clientes

la calidad en el servicio

elevar sus ingresos

Pregunta No. 2

08/11 empleados reiteraron gue no sablan los objetivos

03/1% manifestaron que no habia tal organizacién en la empresa

03/03 ejecutivos estuvieron de acuerdo en que hacia falta estructurar la

empresa y definir el trabajo de cada persona
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Pregunta No. 3

08/11  empleados manifestaron que primero se deben conocer los objetivos que
se pretenden aicanzar

03/11  empleados manifestaron que se deben desarrollar actividades especificas
para que cada quién pueda realizar un trabajo y asi no tener trabajo pendiente Y
disminuir las quejas de los clientes

03/03  ejecutivos propusieron discutir los objetivos y delimitarios por 4rea

Pregunta No, 4

05/11 empleados manifestaron no saber exactamente a que se referfa la
pregunta

06/11 empleados manifestaron que no existian politicas

03/03 ejecutivos manifestafon que atn no se definian las polfticas

Pregunta No. 5

05/11  empleados contestaron simplemente no sé

06/11  empleados contestaron que debla determinarias Héctor Pérez

03/03 ejecutivos comentaron que Hegarian a un acuerdo para establecer entre
los tres, las politicas de accion
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Pregunta No. 6

10/11  empleados comentaron que habla tres controles en su drea:
(1) orden de servicio, (2) reporte de servicio y (3) control de asistencia
01/31  empleados manifestd gue el Gnico control era ei de asistencia

03/03  ejecutivos manifestaron la necesidad de desarrollar controles y medidas
efectivas de conducta y rendimiento

Pregunta No. 7
11/11  empleados contestaron que “hacian de todo”

03/03 €jecutivos contestaron que nadie tenl'a_ asignada la responsabilidad de
desempefar una actividad especffica

Pregunta No. 8

11711 empleados comentaron que todos en la empresa, realizaban todas las
labores que tuvieran que llevarse a cabo

02/03 ejecutivos manifestaron que (nicamente ¢llos podian llevar a cabo su

trabajo
01/03  ejecutivos manifesté que Gnicamente el Ing. Héctor Pérez podia llevar a
cabo su trabajo
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Pregunda No. 9

11/11°  empleados comentaron gue su jefe inmediato era el duefio de la empresa

02703 ejecutivos comentaron que sy jefe era el lng: Héctor Pérez, gerente

general de |a empresa

~01/03  ejecutivos dijo no tener jefe, ya que él es el duefio y gerente general de
{a empresa

Pregunta No. 10

11/11  empleados contestaron “no”

02/03  cjecutivos contestaron que ni siquiera se proporcionaba induccién a los

empleados acerca del trabajo que iban a desempefar

01/03  ejecutives contestd que apenas se estaban desarrollando

Pregunta No. 11

-11/11  empleados comentaron que no existian tales procedimientos

03/03 ejecutivos comentaron que los procedimientos ejecutados en la empresa,

no daban resultados eficientes, ademas de que nunca se habia hecho por escrito y
de que nadie sabfa la forma exacta de operar de la empresa
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Pregunta No, 12

1/ H empleados manifestaron- que nadie sabfa en forma exacta, que era lo
que se debia hacer

02/03  ejecutivos contestaron "no”
01/03  ejecutivos contestd que cada quien sabe desde el inicio ef trabajo que
reafizard

Pregunta No. 13

11/11  empleados afirmaron que todos cooperan pero que ninguno se coordian
ni se organiza para efectuar el trabajo

03/03 ejecutivos afirmaron que hay cooperacion entre la gente, pero no hay
coordinacion ya que todo lo organiza el ing. Héctor Pérez
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