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©s S TNVESTIGACION SOBRE. LA ORGANIZACION Y LA APLICACION

DE-SUS PRINCIPIOS EN MEXICO

"1, - INTRODUCCION

A. Objetivos de la Investigacidn

Mostrar la situacidén que hay en la aplicaciénfde:ioév‘”

causas y conclusiones,

B.: Alcance de la Investigaciénr

C.  Procedimiento seguido

a) Recoleccidn de concept
b)
c) Obtencidn de

d) Contehi&q

;Indlde,dé;los,cébibulos y;sémerg:degcfibéiénﬂdéﬁ

‘dstos.

-2, 'CONCEPTOS Y PRINCIPIOS GENERALES

Enunciacién de los distintos principlos hési¢§§

e¢ién, segin diferentes autores.

3. INVESTIGACION DE CAMPO O ENCUESTA

I. Resultados

L, CONCLUSTIOHNES

I, Diferencias entre conceptos tedricos y Sippnciéﬁ;gégl.;

II. Explicecién de las causas y'variaciones."



5. PLANEACION DE LA ORGANIZACION ® :*

nen éxito.
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CAPITULO 1

INTRODUCCION

A, Objetivos de la investigacidn-

Esta investigacidén tiene por objetc mahtrar dentro de i

las limitaciones del caso, la situacidn que prevalece en las em-j

presas respecto de los principios teoricos de organizucion,

ticularmente en aquellos principios que ‘se enuncian por 1os'

tadistas como fundamentales para»una buena organizacidn. =*

Realizads la investigacion se determinnrﬁn las variacio'

nes entre teorfia y préctica, se bascardn las causas y se propon-i
drd una serie de conclusiones a partir de las variaciones encontqg

das .

B, Alcance de la investigacidne

Esta investigocidn tiene comeo universo la industria en
general, pero dada la amplitud de aquél, se buscéd que como muestra
representativa se utilizara una empresa de cada ramo industrial,
seleccionando aquéllas que por su importancia ﬁerecieran sefialarse

como tipicas de dicho ramc.

Cierto es gque, aunque en el papel aparece sencillo, no
ec cosa fiacil introducirse en cada una de las empresas que uno de-
searf{a ver y analizar, sujetos & las siguientes limitaciones:

- Horarlos de trabajo en ellas.

- Polfticas de admisidén de visitantes.

- La aistraccidn que se ocasiona a los funcionarios que
podr(an ayudarnos 8 resolver la encuesta,
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- Polfticas respecto a no proporéionar datos por:

- Considerarse confidenciales
- Ordenes expresas de las matrices extranjeras cuan
do las compafifas son filiales o subsidiarias.

~ La imposibilidad f{gica por parte de los nmismos funcio
narios de tener s la manc la informacidén necesaria,

= El desconocimiento, inclusive por parte de los funcio-~
narios, de la naturaleza de la investigacidn y que
por tanto les hace un poco reacios a proporcionar la
ayuda requerida.

Estas limitaclones se ven asimismo ampliadas por la obs="~

'truccion que se encuentra aun para iniciar el contacto con “la per-tg,

"sona indicada para satisfacer nuestra demanda de dntos.

. Otro tipo de barreras que es factible encontrar en un
,4€iAb§Jo'couo éste es la natural reaccidn de las personas que se en
‘§§§ﬁ££un en la empresa de crear regpecto de ella la mejor imagen
aun cuando en ocasiones ésta sea distinta de la realidad. Toca en
tonces al investigador hasta donde sus alcances le permitan el
"leer entre l{neas" y tratar de descubrir la realidad con los re-

cursos de que dispone.

Procedimiento se do=
El procedimiento que se siguid es el que a continuacidn

se expone:

a) Hacer una s{ntesis de los distintos conceptos o prin

cipios que se consideran fundamentales para la organizlcién ideal.

b) La realizacidn f{sica de la encuesta en aquellas em

- presas previamente escogidas como muestra.
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1los rggu;bgdqsfpéfa°éé' i

El capftulo: 3, éo@prindé:
Médelo del cuestionario empleado

'leétu de giros a que se dedican las empresas en-.
cuestadas. )

~.¢)  Conclusiones preliminareé con base a relaciones
de porcentajes. :

; d) Las observaciones derivadas de las entrevistas
snierl v e expuestas de una manera subjetiva,

e) Organigramas que se proporcionaron por algunas de
las compaiifas visitadas.
El capf{tulc 4, incluye todas las conclusiones derivadas
de la investigacidn j como una especie de anexo, los resultados
de una encuesta similar en los Estados Unidos para servir de compa

racidn,

. El capftulo 5, és casi un apéndice que surge como conse-

. cuencia y que trata de la planeacidn de la organizacidn.



CAPRPITULO 2 T

CONCEPTOS ¥ PRINCIPIOS GENERALES

B )



Ef ra definir seguidamente los principip‘

“Propésito de 1a organizacio

b)  Causa de la organizacionib

¢) - Estructura de 1a org nizacion. R

d) . Proceso de la organizacion.; Ti




eifacilitacidn del liderato

, pasaremos a analizar
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PRTNCIPIO DE LA UNIDAD DE OBJETIVOS->'

elisus . ‘partes

La Drganizacion como un todo vi:cada unal

a Seﬁalér gstenprincipic como. inicial

PRIJCIPIO DE LA EFICIENCIA-

Una organizacidn debe alcanzar sus objetivos con un mf{-

nimo de consecuencias o costos imprevistos.-

COMENTARIOQO=

(#) Ernest Dale— Cémo planear y :
nizacidn de una. empresa. T



Com —1dealea respecto a los resultados de la gestion organizadora

PRIHCIPIO D”L AREA DE LA ADMINISTRACION-
; TRAHO DE- CONTROL~

Existe un l{mite al ndimero de personas quﬂ'un individuo
'uguedn administrar efectivamente, pero aste nUmeroi:variara sn zada nunero

caso_conforme a la complejidad de las relaﬂiones sunnrvisadas 7L

capacidad tanto de ejecutivos cuanto de subordi [

COMENTARIO-

Con respecto a este'p 1n§

1tracion, ya que es el medio por el que las actividades agrupadas

‘de una manera ‘ordenada pueden ser colocadas bajo una supervision,-f

- sin la cunl dicho orden dejar{a de tener razén de existir.;

Por este. motivo un buen nimero de principios de orgnni-ﬂ;s'

zacion ‘se refieren banlcamente a la sutoridad.
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PRINCIPIO DE LA JERARQUIA~

En toda empresa, ls autoridad final debe estar claramen-
te localizada, y debe haber una 1{nea bien determinada desde ese

Runto a todos los cargos subordinados de 1la organizacién.

COMENTARIO-

No hay ninguna duda respecto a la importancia quektiéhé N

para una adecuada organizacidn el seﬁalnr de una manera preciss ) S

en quién o en qué puesto radica la autoridnd final, plr& pattit de

ah{ haciendo una correcta jerarquizacidn con las demds funeiones.

PRINCIPIO DE LA DELEGACION=-

La_autoridad debe ser delegada en el grado y en la forma

necesaria para la obtencidn de los resultados esperados.

COMENTARIO=

Eéce principio conviene comentarlo con el siguiente que

le es complementario,

PRINCIPIO DZ LA RESPONSABILIDAD~

La responsabilidad del subordinado hacia su superior por
la autoridad recibida mediante la delegncién es absoluta y nlnsﬁn

superior puede eludir la responsabilidad por las actividades de su

subordinado.

COMENTARIO~
Este principlo, relacionado con la autoridad es de primor
dial importancia para comprender la interrelacidn existente entre

respcnsabilidad y autoridad, interrelacidn que es basec en la cual
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descansa la existencia misma de dichos conceptoﬁ} reébbngaﬁi;x
lidad puede solo ser exigida si previamente ha sid
autoridad necesaria para la eJecucion, aun ua
dad sigue siendo del superior delegante de/bal

mite de esta relacidn lo establece el principio,qqe

enuncia,

PRINCIPIO DE PARIDAD DE AUTORIDAD
Y RESPONSABILIDAD-

KOONTZ ¥ O'DONELL

La responsabilidad exigida por las acciones efectuadas

de acuerdo con la autoridad delegada, no puede ser mayor ni menor,

que la gue implica la autoridad delegada.

REYES 2OUCE

Debe precisarse el grado de responsabilidad que corres-

ponde al jefe de cada nivel jerdrquico, estableciéndose al mismo

tiempo 1a autoridad correspondiente & nguélla.

COMENTARIO=
Como dice Henri Fayol: los conceptos autoridad y respon

sabilidad no se pueden concebir separados.

La respongabilidad es el corolario de de 1la nutoridad,"
es su consecuencia natural y contrapartida esencial y dondequiera

que se ejerza la autoridad surge la responsabilidad.

Dado que la autoridad se ejerce de arriba hacia abajo y

la responsabilidad por contraposigién, va en la mismi l{nea pero
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en sehtidé 1n?eisc{éhds nivel'débé' clnramente el

grado de responsabilidad que en: la funcion eorresponde a: cads je-;:

"'féﬁu Tal responsabilidad es Asimismo el rundamento de la auccridad

'que ha de conter{rsele.

fRINCIPIO DEL NIVEL DE AUTORIDAD-

En_algin nivel de una organizacidn existe autoridad para

adoptar cualguier decisidn dentro de l'a competencia de la empresa,

y _solo las decisiones gue no pueden ser adoptadas en un determina=-

do nivel deben ser remitidas hacia arriba.

COMENTARIO-

Es perceptible fdcilmente que al haber quedado demarcadas
las funciones de un individuo, y basados en el principio de dele~-
gsciéh de autoridad hasta el 1l{mite que le fue fijado a ese indivi=
duo le es dable utilizar su autoridad, y de ah{ en adelante debe re
" mitir las dicisiones hacia aquel nivel en cuya competeancia caen ta

les decisiones,

PRINCIPIQO DE UNIDAD DE MANDO-

KOONTZ Y O'DONELL

Puesto que las instrucciones dadas por d4os o mis superio=

res pueden estar en conflicto, cada subordinado debe tener solo un

superior.

REYES PONCE

Para cada funcidén debe existir un solo jefe.

’
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COMENTARIO-

Esto es esencial para el orden y eficiencla que exige la
organizacidén, ya que como dice Urwick: Un cuerpoc con dos cabezas
es tan monstruoso en lo administrativo, como un cuerpo humano con
dos cabezas en lo bioldgico. No es necesario h;cer un comentario
extenso a este respecto porque es notoria la utilidua de esta nor-

ma,

PRINCIPIO DE LA DIVISION DEL TRABAJO-

REYES PONCE

Cuanto mas se divide el trabdjo, dedicando a cada emplea-

do a una actividad mds limitada Y concreta, se obtiene de suyo ma-

yor eficiencia, grecisién y destreza,

KOONTZ Y O'DONELL

La estructura de la organizncién debe dividir y agrupar
las actividades de la empresa, de tal manera gue contribuya én la

forma mds efectiva y eficiente a los objetivos de la_empress.

COMENTARIO=

Esta divisidn tiene un l{mite ya que 54 se llega a una
superespecializacidn se cae en la monotonia ademds que el traba-
jador teniendo una labor excesivamente concreta no se da cuen-
ta del todo del -cual su labor forma parte, y en ese desconoci-
miento de las relaciones de l1a actividad propia con las demds, lo
mds posible es que haya errores, en detrimento de la aficiencia

deseable,
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etén que’ debe realizar cada curgoa
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:PRINCIPIO DE LA DEFINICION FUNCIONAL-

El contenido de cada cargo y departamento debe ser cla-

ramente definido en relacidén con las actividades encomendadas,

con respecto a la delegacién de autoridad contenida en ellas, y

entre ellas v otros cargos.

COMENTARIO=-
Esta norma viene a actuar como _un.resumen de las= ante-

riores, ya que definido el obdetivo, para poder senalar:la auto-

rijar la fun

ociosas la autoridad y responsabilidad que le son comblementariae.!»k

PRINCIPIO DE LA SEPARACION-

Una actividad destinada a servir como control de 1las ac-'

tividades de un departamento no debe ser asignada a ese denarta-

mento.

COMENTARIO=

Para referirnos a este principio es féeil expresarlo a

través de un ejemplo:

El manejo del efectivo“debe sepatarse 1o mns que sea po-

sible de los registros de nque a’ menudo, por esca~

sez de personal, el cajero prepara 1gﬁnosbcomprobantes de’ conta-

bilidad, debe evitarse que

‘reicipe en la labor de asentar las. ..

‘operaciones en los lihroﬁ ¥y registros (*).

(* ) Tomado de el control internc en los negocios, por J Gcmez Mox:
£{n Fce. 195k :

BIBLIGTYICA CENTRAL
U, B, & 1%
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A través de este ejemplo, norma claéica para el control
interno de caja, nos dames cuenta de que este priancipio es 1mpor¥

tante tanto para el control, cuanto para una correcta orguniéqcién.

PRINCIPIO DEL EQUILIBRIO-
La aplicacidn de principios o técnicas debe ser equili-

brada teniendo presente la efectividad general de la organizazidn

en el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

COMENTARIO-

En toda organizacidn existe la necesidad de equilibrio.
Por ejemplo: debe haber equilibrio en la Centralizacidn y descen-
tralizacidén de autoridad. Es precisamente este concepto el que
para un buen nimero de autores de administracidn tiene un interds
grande, v,gr. citemos a: Terry: La centralizacidn y la descentra-
lizacidn no pueden considerarse como dos extremos tedricos, ninguao
de ellos prdacticos, sino que conviene estudiar cada uno con puida-
do al organizar. EL asunto que mis importa estudiar es hasta‘qué
grado conviene, en la prdctica, centralizar o descentralizar la 8u
toridad. Vemos claramente cémo la cuestidn central se finca en la

necesidad de establecer el equilibrio adecuado. Segin Ernest Dale,

el equilibrioc requiere:

a) Las debidas proporciones eatre centralizacidn y des-

centralizacidn,

b) Flexibilidad. Para ocuparnos de esta Ultima, pasare

mos al siguiente principio:
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PRINCIPIO DE LA FLEXIBILIDAD-

Para obtener los objetivos. tomando en cuenta las fluctua-

ciones _del medio ambiente, han de grogorcionirseles a_los ejecuti-

vos los elementos destinados a construir una flexibilidad organiza-

cional.

COMENTARIO-~

La vitalidad de una empresa se mide por su posibilidad de
reaccionar eupontineamente a los cambios de circunstancias y de ha
cer modificaciones interiores para athturse a tales camdbilos, dice
L. Urwick y nada mis trégico para ciertas empresas que consideran
iener una excelente organizacidn ¥y- que tienen una gran resistencis
al cambio porque soa empresas que cuando tratan de darse cuenta de
su error es porque ya la competencia les ha causado un fuerte impac
to en su participacidn del mercado, por su misma falta de adaptabi

lidad.

PRINCIPIO DE LA FACILITACION DEL LIDERATO-~

La_estructura y la delegacién de sutoridad deben estar
disefindas de tsl forma que faciliten el ejercicio del liderato por
parte del ejecutivo,

COMENTARIO~

En este sentido, la organizacidn es uns técnics de pro-
mocidn del lidérnto dicen KOONTZ y O'DONELL y es verdad, porque si
la estructura de organizacidén tiende a entorpecer mis que a facili

tar la labor del ngcutivo ne estd cumpliendo su funéién, puesto
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que se trata de que fije normas para establecer el orden ¥ la uni

dad de las labores en torno a un objetivo comin, y en vez de ello

es tan s0lo una serie de detalles y trdmites innecesarios que

crean lo que podr{amos llamar una antiorganizacidn. Es importan=-

te recalcar aquf que la organizacidn tiene como una mira princie
pal el que el ejecutivo encuentre su posicidn dentro de la empre-

sa para que su funcidn sea cumplida eficlentemeate,
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INVESTIGACION DE CAMPO-ENCUESTA
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CAPITULO

INVESTIGACION DE CAMPO 0 ENCUESTA

1., RESULTADOS

A. Modelo del cuestionario utilizado

CUESTTONARIO

NOMBRE DE LA EMPRESA__

GIRO ENTREVISIO

1. Cudles son los objetivos piinéipalég'éé,l

2. Cudntas personas reportan a los‘p:inbipglesfejechtivus:‘
Miximo_ Minimo

"y, a 108 supervisores__

e

3. . Cudntos empleados tiene la Compafifa?
L, Cudntos supervisores?
5. Existen puestos que tengan mas de un supervisor?

6., Existe un departamento de organizacidn? S§{ No

7. A quién reporta?

R, Cada cudnto tiempo se revisa la organizacidn?



GUIA DEL INVESTIGADOR=

9. Exi;téyunRérgédiéiamihgeneial'de‘la‘émpfééaf;f.‘

8L _mo

a) Declaraciones’deiobjetivo
):Manuales de politicns

“Tnstructivos ™ de- procedimie

i) Descripciones de’ funciones”
Descripciones de puegtos™

~a) Total de activo
b) Utilidades antes de impuestos
¢) Margen de utilidades sobre.
d) Volumen de ventas
e) Diversificacidn de l{heas

3. Giros de las empresas encuestadas

1. Enmpresas diversificadas en distintos ramos (fabricaéié

funciones,
- Analizar duplicidades y traslapes'de fﬁncionés.
- Analizar la centralizacidn del control.

- Con base en las descripciones de funciones, qué actividadgs
competen a cada puesto, y si tienen delimitada clarament
responsabilidad,

- 51 los canales de comunicacidén son flufdos (tramos de con
adecuados) y permiten tomar decisiones oportunas, - ;

pa, productos enlatados, compraventa de automévil#h;;éomprA'
venta de maquinaria industrial, compraventa de terréno :

dustrialeg, residenciales y venta de casas-habitaciSQ)‘

2. Empresa petroquinica.
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3. Elsboracién y venta de bebidas alcohdlicas.

4, Cfa, Assguradora.

5. Distribucidn de Hierro y Acero

6. Diastribuidora de Productos Alimenticios,

7. Industria Cemeatera.

8, Manufacturera de Cigarros,

9, L&voratorio de Productos Quimico-Parmacéuticos.
10. 8ociedad Financiera.

11. Industria Siderdrgica.

C. Conclusiones preliminares con base en
relaciones porcentuales

De las respuestas obtenidas en las empregas encuestadas

se derivaron los siguientes resultados:

1, El 60% de las empresas cuenta con nbjetivos definj=

dos, para el desarrollo de sus actividades,

2. Un 40% de ellas tiene un promedio de cuatro personas
reportando & cada uno de los priacipales ejecutivos, e jgual ndmero
reportando & los supervisores. En un 20% de los casos informan a
los ejecutivos 3 personas y en otro 204 hay 5 individuos reportando

_asimismo a los ejecutivos.

3. Una parte importante (30%) de las compadfas tiene 8

personas a las drdenes de un supervisor.

L. El 15% de las empresas tiene empleados que egtdn a

1las drdenes de mds de un supervigor,
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5. '86lo el 35% de lqslcompgﬁfds”ehéueét;daé'éieﬂe“un";

; dépﬁxiémeht6~dé organizacidn, qﬁéaép'togo

glta‘ﬁirécqién de la empresa.

Hay un 85% de estos negocioé,qué éuen;a
‘‘zaclén formal documentada a través de un digénigiama

‘te, hS% de éstos no proporciond dicha drgadigfﬁﬁ

Asimismo de ese 85% mencionado arriba‘tres

tes revisa su oqganizacién con cierta peripqici

ce cada affo, el 25% semestralmente y una é&ﬁfesi (15%)

tal revisidén cada vez que desarrolla un nuevo pf

Del total de empresas, cueatan ch}

Declaraciones formales de objetivos Zés%

- Manuales de polfticas 459
= Instructivos de procedimientos 55%-
- Descripciones de funciones por drea 55%
- Descripciones de puestos 55%

- D, Observaciones subjetivas derivadas de
las entrevistas *

Empresa 1

Estas empresas se consideran del tipo cerrado, que es=-
tén tan solo supeditadas & un consejo de administracidn que es
el que vigila la operacidn del grupo en general pero se carece en
la mayor{a de los casos de normas en las cuales basarse y todo se
maneja de una manera emp{rica aun cuando se inicia actualmente
una tendencia para empezar a fundamentar una estructura més for=-
T:T——Purn hacer uso de estas observaciones hay que relacionarlas

con'la lista de empresas en el inciso B de este cap{tulo

3 al igual que los organigramas inclufdos al final de este
cap{tulo.



Exnressa 2

-pae

mal para poder realizar pianés dé;éiﬁaﬁéiéﬁ.&

el mercado de una manera impox{adt

Visto desde un pun

ingenieros quimicos los-qdqflns

turas de una manera infbrﬁéi]?emp{ricaky,basandose’princip lment

Dicho en otras palabras; dado que ellos mismos

las plantas, preven su desarrollo,actian como promotores: de

ventas, etc., adecian la estructura creandose funciones-que e

anteriores etapas no exist{an y desapareciendo otras q@g'éﬁ _p ¢ i

terio han dejado de ser necesarias.

EBE!‘Q 58 i

La persona entrevistada explicd que la organizacidn se
esté mejorando y conformando dentro de unas 1{neas modernas pero
se tropieza con el conservatismo de los duefios de la empresa a los
que clertamente no les interesan las nuevas técnicas administrati-

vas. Lo anterior es un criterio que se basa en lo siguiente:

Esta empresa por su producto que casi monopolizd. el.mer -

cado al principlo, se sigue manteniendo con un gran porcentaje de
éste y sus duefios consideran que no hay necesidad de moditicarkioé;
métodos ya que as{ en estas circunstancias actuales los resultqdés

son dptimos.




Emgreaé [

Empresa 7

Esta empresu no obstante ser una de laa mas,importentea

de México habia permanecido ‘al: murgen del’ desarrollo °xpansivo y‘
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s tiniéndo unas polfticas conservadoras hubo de buscar la manera de

: éiéyectarse Y reciéntamente ha diversificado sus plantas para crg
'~"cér e invadir otros mercados todo lo cual también se refleja en

'i?'organizacién que ha tendido a mejorar utilizando inclusive asg

sc:{a externa para actualizarse, en el aspecto de revisar sus ma=’

“nuales, utilizarlos y tener comunicacida con los empleados. en esa

ais

nas.’

lEmEfesa 8 :
: Esgé.d§ﬁbhﬁia
versifiéaciéh:?ﬂisuéilid
mas de reiacidﬁes‘bﬁﬁ{iggquug

‘{imagen de la coipaﬂ{d;inviﬁ:

para‘que conozcan su empres.

voluntad e interés.

Empresa 9 ‘

Esta empresa puede considerarse entre las mis iméortan-
tes de su ramo y sobre todos que cuenta con amplios recursos por
ser una compafifa subsidiaria de una matriz americana como suelen
ser la mayor{a de los laboratorios farmacelticos establecildos en
México. La organizacidn estd por esto estructurada de acuerdo a
ciertas bases ya prefijadas por la oficina matriz y es de conside
rarse biutlnte bien elaborada aun siendo algo compleja, ya que
abarca las FuncionOl'nornules y nsrega las de personas dedicadas
a la inv;scigacién de nuevos productos y con recursos importantes

dedicados a ello.
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EZmpresa 10
Esta financiera tiene realmente no mucho tiempo de'esta-
blecida y es de agquellas empfeéas qué pueden llamarse del tipo ce~ -

rrado en la que sélo lu decision de los duefios de llevar a cabo una e

huena .labor consigue que se ubiquen dentro del mercado perc hace

falta bastante orgunizacion para que mejoren en el servicio que pres

No obstante lo anterior, se tiene el deseo de superar estes:':lf

“a en las nuevas-técnicas udminiatrati-fo

"fmas importantes de Mericc N que se ‘han. preocupado POr crear unas or

igaa*uaciones capacesg de competir con ventajn en el mercado nacional,

Es por estas razones por las que la compafi{a ha puesto en
practica con éxito un programa de administracidn por objetivos que
se considera por ellos como algo de lo mucho que se puede hacer con

las técnicas modernas de administracidn.

A conéinuacién se presentan lcs organigramas de algunag de
las corpafifas encuestadas, No se incluyen todas porgue lae empresas

restantes no pudieron o no quisieron proporcionarlos.
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CAPITULO L

CONCLUSIONES

1, Diferencias entre conceptos teoricos e
v situacidn real- i o

‘de una estructur

Se puede_q g

encuestadas se.localiz

de decisiones mas importante de la empreaa.v

Por otras parte, aun cuando la mayorfaicﬁengélcon.un orga
nigrama formal, no todas revisan ou organizéciénlbériédicamente y
las que lo hacen en una gran mayor{a han fijado per{odos arbitra-
rios para llevar a cabo esta -labor (un aflo-o: seis meses) y sdlo
una empresa lo hace cada vez que se suscita un cambio en el medio
organizacional, Esta situacian tiende a hacer r{gida la organiza-

cidn.
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Tan sélo la mitad de las empresas, iproximadamente, ha
elaborado declaraciones de objetivos, instructivos de procedimien-
toé, &eecripciones de funciones, descripciones de puestos y manua~
_les de polfticas. En el caso de estos dltimos la proporcidn estd
en un’ksi del total, lo que hace pensar que aparentemente el aspec
to de polfticas es uno de los que mis se descuidan por los organi-

zadores.

Y- Pasaremo

Princinio del tramo de control

Ya hemos hecho referencia al resultndo enﬂla primer_ par‘jrfvt

te de estas conclusiones (inciso 1l-b),

3. Principio de la jerarqufs

Tocante a este principio, en aquellas empresas que tie-
nen organigrama, gue son la mayor parte, se noté que en general es
tdn blen definidas las jerarqufas,

4. Principios de la deiegncién y de
la responsabilidad

Dado que tan s6lo en la mitad de las compaif{as hay des-

cripciones'de funciones y de puestos se puede decir que hay algo
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de debilidad en la aplicacién de estos principios.

5, Principio de la unidad de mando

Como ya sefialdbamos en el inciso l-c, este prinéipio ehfi‘
la practica no se sigue en todas las empresas y aun no se éonsi;,v;i

gue evitar 1a doble instruccién y el dodble mando.

6. Principio de la divisidn del trsbajo

A este respecto no se pudo analizar la aplicncién de es~
te principio ya que requiere el tener a la mano las descripciones
de puestos y de funciones cosa que no fue posible, y aun menos se
podr{a hacer analizando los puestos espec{ficamente ya que era ne
cesario estar un tiempo mayor interiorizandose en la empresa mis-

na.

Finalmente, podemos concluir que los principlios de organi
zacidn se aplican solo en la mited de los casos analizados debido
fundamentalmente, no a le falta 'de conocimjento de estos princi~
pios por parte de las empresas, sino més bien a la falta de com=
prensidn de la utilidad prdctica que puede reﬁituar la aplicacidn

de estos principios bdsicamente por los niveles altos.

Como uns medida de compsracidn inéluinos a continuacidn
los regsultados de una encuesta similar realizada por la American
Management Association®entre cien enpresas industriales importan-
tes de los Estados Unidos y que creemos conveniente utilizar ya
que hemos hecho uso asimismo de los principlos tedricos enunciados

por autores aorteamericanos,

“rmeds de "Organizetios” pr- Ernest Dale



: En cuanto al tramo de control
"’compuﬁia, se ‘observd que €l nimero

reportaban & €1, oscilaba entre 5 y li,J
cuerpo colectivo de mando en vez de un'éd

de -1a mitad de las 100 compaifas al tiﬁ;a;

de control con la cadena de mando -prefer{a

tramo de control corto (56 empresas)

resto fueron respuestas nmbiguas'dbéhstgn

Permite administrar més efectivenmente.
tos fijos (menos supervisores)(10)"
- La alta direccidn tiene una mejor vi

sonales (1)

De.las 26 que prefieren el tramo.co

guientes razones:
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- Los ejecutivos tienen mis tiempo para planear y tomar
decisiones

- Mejor direccidn y control (4)

- Ayuda a desarrollar gerentes (3)

= Porque as{ lo requieren las empresas grandes (3)

- Porque hace mas expedita la organizacidn (1)

En cusnto & las etapas de crecimiento de la organizacidn
Lyndon Urwick con base en otra encuesta establecid ’I"e‘aapél‘s..’qué',i}e":l

muegtran en seguida:

Tamafio (Ndim. de Problema de organizacidn
Etapa de crecimiento empleados) y sus posibles consecuencias
1 - 1 alo Formulacidn de objetivos.
Consecuencia: Divisidén del
trabajo
2 10 a 50 Delegacidn de responsabili-

dad. Consecuencia: Adecua-
cion de respoansabilidades

3 50.8 100 Delegacién de mds fuaciones
T gerenciales. Consecuencia:
framo de control

4 :+.:50-a 300 Reduccidn de la carga de tra
s i L ; bajo del ejecutivo, Conse~
cuencia: El iuxiliar del
ejecutivo

Establecimiento de nuevas
funciones. Congecuencia:
El especialista Staff

6 .1 .100 a 500 Coordinacién de funciones ad
: ministrativas. Consecuencia:
Toms de decisiones en grupo

7 mas de 500 Determinacidn del grado de
delegacidn, Consecuencia:
Descentralizacion

De las 100 empresas 61 ten{an Depto, de Orgunizlcién, con-

un personal variante entre 1 y 6 personas en casi la mitad de ellas.
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: De las 39 gque no teaf{an Deptc. las funciones se manejaban

de alguna de estes maneras:

a) Por el departamento sdministrativo
b) Por el asistente del presidente
c¢) Por un comité reportsndo al consejo de administracidn

d) Por el departamento de personsl

e¢) La responsabilidad recae en los gerentes de li{nea.




"CAPITULO _V

PLANEACION DE LA ORGANIZACION
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CAPITULO

PLANEACION DE LA ORGANIZACION

Como un corolario o apéndice del trabajo desarrollndo'ehk-
g

los anteriores cap{tulos hemos querido afadir algo que es impqiﬁag

t{simo, a tal grado, en nuestra opinidn, que es casi la razdn:de  1'

‘existir del profesional denominado Licenciado en Administracida-de .-

Empresas, puesto que no tendr{a trascendencia una carrera cuyo ob f,

Jetivo es el de conducir a las empresas hacia sus fines con el me=- ..

- nor-esfuerzo posible, si no es el que haya personas que dediquen

sus energf{as a la planeacidn en todas las funciones administrati-

vas de una enmpresa,

-Es por lo antes expuesto por lo que haremos breves :omeg- P

tarios a la planeacidn de la organizacidn.

Listaremos una serie de pautas para la‘elaborhﬁiéd‘de‘

planes:

S

1. Una efectiva organizacidn puede ser desarrolluda sé-
lo si hay un claro entendimiento de la naturaleza del plan a desa-

rrollar,

2, La gerencia debe entender que un programs o plan no

puede ser introducido en una compaﬂ{a de la noche a la mailana y q5_7.

perar que produzca resultados inmediatos.

3. La planeacidn puede fallar si no le son deicauQs”

el tiempo y los recursos adecuados.
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4, La planeacidn de la organizacion es parte del proce-"

so gerencial y estd sujeto a los principios y practicasﬁ

mo proceso.

5., Debe haber un claro eatendimiento de la'pla
de la organizacidn, incluyendo la distribucidn de la autoridsd,

procedimientos y nomenclatura del plan,

6. La planeacidn de la organizacidn debe ser usada pre’
cisamente para desarrollar planes que sean bases para tomar decie

siones en aspectos de la organizacidn..

7. Los plnnel deben estar por escrito y proporcionarse
ejemplares de' los mismos a aquellas personas involucradas en los

wmismos,

8. La planeacidn no debe separarse de las operaciones

mismas.

Es notorio que estas pautas deben tender siempre a mejo
rar y prever situaciones a futuro en una organizacidn cuyos direg
tivos tienen interés de proyectarla siempre a logrén cada vez mas
altos y por tanto todo lo que se diga al respecto no tiene funda-
mento si solo es teorfa y s{ la o las personas que se encarguen de
tal planeacidn no cuentan con las caracter{sticas que debe reunir
el que planea y que es principalmente la de ver hacia el futuro,
apoyado en herramientas de planeacidn y en una preparacidn razona-

ble en el campo de la administracidn cient{fica.
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