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Figura 4.1 Esquema general de la organizacién con sus elementos

4.1 Conceptos

Organizacion es un término que se utiliza en diferentes sentidos y campos, por
ejemplo, para referirnos a las actividades que va a realizar un grupo de personas.
Pero a nosotros nos interesa el significado de esta palabra en términos
administrativos. Asi, organizacién, segun la mayoria de los estudiosos de la
Administracion, es una estructura formalizada de funciones y puestos disefiados

de antemano.

Segun Agustin Reyes Ponce -en Munch Galindo- organizaciéon es la
estructuracién 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 maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados’. Y
para Munch Galindo es el establecimiento de la estructura necesaria para la
sistematizacion racional de los recursos, mediante la determinacion de jerarquias,
disposicion, correlacion y agrupaciéon de actividades, con el fin de poder realizar y

simplificar las funciones del grupo social®.

L. Munch, Op. Cit. P4g. 107
% Ib., p. 108.




En otras palabras, la organizacion es el disefio de una estructura formal, en donde se establecen
las funciones a desempenar y sus relaciones, la jerarquia y los niveles de autoridad, de
acuerdo con las actividades y objetivos de la empresa (identificar y clasificar las actividades
requeridas, agrupar todas las acciones necesarias para el cumplimiento de los objetivos, asignar a
cada grupo, de acuerdo con sus tareas, un administrador dotado de autoridad [delegacion]
necesaria para supervisarlo, establecer las coordinaciones horizontal [en un nivel organizacional
igual o similar] y vertical [entre las oficinas generales de una division y un departamento] en la
estructura de la empresa).

Entonces, de acuerdo a lo anterior, hay una serie de factores fuertemente ligados
a la estructura organizacional. Por eso, conviene analizarlos para conocer en qué
medida impactan a la organizacion. Primero, comenzaremos por definir el término

estructura organizacional.

Estructura organizacional es la distribucién de las personas en diferentes lineas,
entre las posiciones sociales que influencian el papel de ellas en sus relaciones®.
En este término, hay otros conceptos implicitos: los de divisién del trabajo, rangos
o0 jerarquias, autoridad, reglas y normas, que especifican como deben comportarse

los individuos en cada posicion.

Segun Joaquin Rodriguez y Valencia, las estructuras organizacionales “son las
diversas combinaciones de la division de funciones y la autoridad, a través de las
cuales se realiza la organizacion. Se expresan en graficas de relaciones de
personal u organigramas, complementandose con los analisis de puestos. Las
estructuras organizacionales son elementos de autoridad formal, pues se fijan en
el derecho que tiene un funcionario, por su nivel jerarquico, de exigir el
cumplimiento responsable de los deberes a un colaborador directo, o de aceptar el
colaborador las decisiones que por funcion o especializacion haya tomado su

superior™.,

®Richard Hall, Organizacion, estructura y proceso, p. 52.
*J. Rodriguez, Op. Cit. p. 387.




En resumen, la  estructura

nvoire

organizacional es la serie de actividades

gue deben desempefiarse en un puesto

determinado por un individuo que cubre

un perfil especifico para llevarlas a cabo

con profesionalismo. Ademés, en la
estructura se  establecen  niveles
jerérquicos de autoridad y comunicacién

—necesarios para el buen desempefio de

Figura 4.2. Elementos que forman parte de una las tareas—, con base en las técnicas
estructura organizacional

correspondientes al disefio de la organizacion. Las personas que tienen
actividades en comun deben desempefiar y cumplir actividades comunes. Estas
deben disefarse lo mejor posible para que su ejecucion sea adecuada. De este
modo, cada empleado cumplird con sus funciones, pero sin perder de vista el
objetivo del grupo. Por lo tanto la estructura organizacional cumple con tres
funciones basicas: 1. Producir resultados y objetivos, 2. Superar las diferencias
individuales; es decir, hacer que las personas se adapten a las exigencias que les

impone la organizacion, 3. Ser medio para ejercer el poder.

Tipos de estructuras organizacionales

1. Organizacion lineal o militar. La autoridad y responsabilidad se
concentra en una sola persona, es decir cada persona tiene un
solo jefe (unidad de mando). Las decisiones son tomados por un

solo gerente, y las comunica a un subordinado, quien a su vez

también toma decisiones y las comunica al siguiente nivel, y asi
sucesivamente hasta llegar al dltimo nivel en una sola linea.
Asimismo éste gerente es el encargado de distribuir las Figura 4.3. Organizacién

. . . , . lineal o militar
funciones a realizar. Sin embargo éste tipo de estructuras solo se



recomienda para empresas pequefas, seria muy dificil concentrar toda la
autoridad en un solo gerente de una empresa grande. De igual forma se
carece de la especializacion.

2. Organizacién funcional o de Taylor. La organizacion funcional o también
llamada de Taylor (pues fue Taylor quien al darse cuenta que la
organizacion lineal impedia la especializacion, buscdé otra forma de
organizacion), como su hombre lo indica lo que busca es reducir el minimo
de actividades o funciones a realizar ya sea por un gerente, un supervisor o
un trabajador, con el fin de hacer una division del trabajo y asi conseguir la

especializacion. Normalmente encontramos a un gerente general, del cual

dependen un
Director
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medios, cada uno | | |
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organizacion es recomendable para organizaciones medianas o grandes.
Figura 4.4. Organizacion
funcional o de Taylor

3. Organizacion lineo-funcional. En éste tipo de organizacion se combinan los
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rescatar precisamente esa division del trabajo que nos lleva justamente a la
especializacion.

4. Organizacion staff. A medida que las actividades dentro de las
organizaciones se van haciendo mas complejas, y que en la actualidad ya
la tecnologia nos rebasa, se requiere contar con expertos o especialistas
gue sin tener una autoridad directa dentro de la organizacién, sobre los
subordinados, “aconsejen” de acuerdo a sus conocimientos, habilidades y
experiencias a los gerentes o encargados de los departamentos para que

estos tomen las decisiones que se considere son as mas adecuadas. Por

lo regular éste
i q . Gerente
ipo de expertos
P P Asesoria e _““ie_na‘al Figura 4.6. Organizacion
esta muy cerca o staff
de los directivos | |
generales. Gererte Gererte Gerente Gerente

de de de de
Dentro de una o i Produccion Peisonal Finanzas

estructura
organizacional, al staff se le representa con lineas punteadas, mientras que
la autoridad directa se presenta con lineas continuas.

5. Organizaciéon por

Gerente

comité. La e o [l
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organizacion por ejectivo
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. de de de de
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asuntos de Figura 4.7. Organizacion por comités

caracter administrativo a un grupo de personas, quienes a su vez se
encargaran de resolver diversos asuntos o problemas que se presenten
dentro de la organizacién, formando asi grupos de comités. Estos comités
pueden ser a nivel directivo, ejecutivo, consultivo, de vigilancia o

deliberativo.

4.2 La naturaleza y propdsito de la organizacion
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Los empleados capaces y dispuestos a trabajar hacen que las entidades donde
laboran cumplan sus objetivos. Pero eso no es todo, trabajardn en conjunto de

manera mas adecuada si conocen puntualmente sus funciones.

Precisamente, la naturaleza de la organizacion esta definida por las funciones que sus integrantes llevan
a cabo. Es decir, toda empresa debe sujetarse a las funciones administrativas (planear, organizar, dirigir
y controlar) que le disefia y proporciona una estructura adecuada, en donde el personal conoce y cumple
sus responsabilidades. De este modo, cada empleado realizara sus actividades sin interferir en las de los
demas; cosa que no implica desconocer las funciones de los otros, pues las acciones se interrelacionan y
encaminan al objetivo comun que se ha trazado la entidad en la planeacién

Precisamente, la naturaleza de la organizacion esta definida por las funciones que
sus integrantes llevan a cabo. Es decir, toda empresa debe sujetarse a las
funciones administrativas (planear, organizar, dirigir y controlar) que le diseia y
proporciona una estructura adecuada, en donde el personal conoce y cumple sus
responsabilidades. De este modo, cada empleado realizara sus actividades sin
interferir en las de los demas; cosa que no implica desconocer las funciones de los
otros, pues las acciones se interrelacionan y encaminan al objetivo comun que se

ha trazado la entidad en la planeacion.

4.3 Principios Generales
Los principios generales de la organizacion, segun Munch Galindo, son nueve, los
cuales a su vez mas adelante vemos inmersos o resumidos en la Division del

trabajo, en la departamentalizacion y en la jerarquizacion.

1. “Del objetivo. Todos y cada una de las actividades establecidas en las
organizaciones deben relacionarse con los objetivos y propdsitos de la

empresa.”

2. “Especializacion. El trabajo de una persona debe limitarse hasta donde sea
posible a la ejecucién de una sola actividad.”

3. “Jerarquia. Es necesario establecer centros de autoridad de la que emane
la comunicacién necesaria para lograr los planes en los cuales la autoridad

y responsabilidad fluyan en una linea clara ininterrumpida.”



4. "Paridad de autoridad y responsabilidad. A cada grado de responsabilidad
conferido, debe corresponder el grado de autoridad necesario para cumplir
dicha responsabilidad.”

5. Unidad de mando. Al determinar un centro de autoridad y decision para
cada funcion, debe asignarse un solo jefe, y que los subordinados no
deberan reportar a mas de un supervisor.”

6. “Difusion. Para maximizar las ventajas de la organizacion, las
organizaciones de cada puesto que cubren responsabilidad y autoridad,
deben publicarse y ponerse por escrito a disposicion de todos aquellos
miembros de la empresa que tengan relacién con las mismas.”

7. “Amplitud o tramo de control. Hay un limite en cuanto al ndmero de
subordinados que deben reportar a un ejecutivo, de tal manera que éste
pueda realizar todas las funciones eficientemente.”

8. “Coordinacion. Las unidades de una organizacion siempre deberan
mantenerse en equilibrio.”

9. Continuidad. Una vez que se ha establecido la estructura organizacional
requiere mantenerse, mejorarse y ajustarse a las condiciones del medio
ambiente.”

4.3.1 Division del trabajo
Munch Galindo dice que la division del trabajo es “la separacion y delimitacion de
las actividades, con el fin de realizar una funcién con la mayor precision, eficiencia

y el minimo esfuerzo, dando lugar a la especializacion y perfeccionamiento del

La division del trabajo requiere
que las diferentes actividades se
organicen  considerando, en
primer lugar, que sea posible

asignarlas al personal con el que

Figura 4.8. Figura que representa la division de las diferentes actividades
que se llevan a cabo en una organizacion, pudiendo llegar a la
especializacion
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se cuenta, y estableciendo normas de actuacién con el propdsito de mantener

uniformidad en las decisiones.

extremo,
poco de |

Al dividir el trabajo, las personas se vuelven especialistas en las funciones que realizan. Y la
especializacion es necesaria porque mediante ésta hay mayor rendimiento del personal; pero llevada al

el trabajo se vuelve demasiado mecanizado. Por eso, es importante que el personal conozca un
as funciones que realizan sus compafieros; de lo contrario, se corre el riesgo de no visualizar la

importancia que tiene su trabajo dentro del objetivo general.

4.3.2 Departamentalizacion

Es el agrupamiento de las actividades

similares en unidades mas pequefias y
especificas. Se logra mediante una
division organica que permita a la unidad
desempefiar eficientemente sus

funciones.

Figura 4.9. Figura que representa la division del
trabajo, a través de agrupar actividades similares para
un solo departamento

El proceso de departamentalizar sigue una serie de acciones’:

1.

ok DN

Listar todas las funciones del organismo social.

Clasificarlas.

Agruparlas segun su orden jerarquico.

Asignar actividades a cada una de las areas agrupadas.

Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad y obligacion
entre funciones y puestos.

Establecer lineas de comunicacion e interrelacion entre los
departamentos.

El tamafo, la exigencia y el tipo de organizacién de un departamento
deberan relacionarse con el tamafio y las necesidades especificas del

organismo y de las funciones involucradas.

®Ib., p. 119.




Como parte del proceso de departamentalizacién, también deben fijarse la autoridad, responsabilidad y
obligacion. Cuando a un individuo se le asignan responsabilidades, también debe darsele cierto grado
de autoridad para que pueda cumplirlas.

4.3.3. Jerarquizacién

Consiste en una cadena de mando. Es la disposicion de las funciones de una
organizacién por orden de rango, grado o importancia’. Los niveles jerarquicos
estan determinados por el grado de autoridad y responsabilidad que poseen,

independientemente de la tarea que realicen.

La jerarquia se refleja en el organigrama: la persona o personas que se encuentran en la parte superior
del mismo poseen mayor autoridad; a medida que se desciende, la autoridad se reduce

Por ejemplo, el Sistema de Universidad Abierta esta constituido por un primer nivel
donde ubicamos al Jefe de la Division; el segundo esta formado por cuatro
coordinaciones o] departamentos:
Operacion Académica, Administracion
Escolar, Proyectos educativos y Material

Didactico; el tercero esta ocupado por los

asistentes que pertenecen a cada
coordinacion; y asi sucesivamente hasta

|Egt}a¢ 40 tiimmardye Fepresenta los grados de
autoridad y responsabilidad que poseen los

individuos, dependiendo del nivel jerarquico que
ocupen

Lasjerarquizaciones deben esteblecerse de acuerdo con lasreglas sguientes:

o No se debe abusar, pues los niveles jerarquicos establecidos dentro de
cualquier organismo social deben ser los minimos o més indispensables.
o El tipo de autoridad —lineal, funcional o staf~ de cada nivel debe definirse

perfectamente sin que haya confusiones.

"Ib., p. 117.
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4.3.4 Linea de mando o autoridad

Se da cuando un superior ejerce supervision directa sobre un subordinado. Aqui,
autoridad y actividad estdn en manos de una sola persona, quien toma todas las
decisiones y tiene la responsabilidad basica del mando.

4.3.5 Autoridad funcional

Es el derecho que se delega a un individuo o departamento para controlar
procesos, practicas o politicas especificas u otros asuntos relativos a las
actividades que emprenden miembros de otros departamentos. Se concibe como
una pequefia parte de la autoridad de un superior de linea8. Pero en ocasiones,
los administradores de linea se ven privados de cierta autoridad, ya que ésta es
delegada por el superior comun a un especialista de staff o al administrador de

otro departamento.

Por gemplo, en una situacion puramente de staff, los asesores en cuestiones de personal, contabilidad, compras o relaciones publicas
carecen de esta autoridad de linea, ya que su deber se reduce a prestar asesoria. Pero cuando €l presidente delega a estos asesores €
derecho a proponer alternativas de decision directamente a los 6rganos de linea, hablamos de autoridad funcional.

En conclusion, este tipo de autoridad se da cuando a un gjecutivo o administrador se le confiere poder para supervisar alguna actividad de

un departamento gjeno a suyo.

4.3.6 Unidad de mando

Un solo jefe para un solo subordinado. Para evitar confusiones, es indispensable
gue todo subordinado esté obligado hacia un solo superior. La autoridad sobre
ciertas actividades s6lo es ejercida por los superiores de linea, es decir, por un

centro de autoridad y decision.

4.3.7 Autoridad
Es el derecho de hacerse obedecer, es dar instrucciones que otros deben acatar.
La autoridad es un derecho conferido para tomar decisiones que produzcan
efectos y resultados en las organizaciones. Asimismo, los tipos de autoridad son:
1. lineal o militar.
2. funcional o de Taylor.

3. lineo-funcional.

8 Harold Koontz y Heinz Weihrich, Administracién, una perspectiva global, p. 308.
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4. staff

4.3.8 Responsabilidad

Es el compromiso que tiene un subordinado para ejecutar tareas que le han sido
asignadas o delegadas por un superior. Toda persona que ocupa un puesto en
una organizacion contrae obligaciones: se compromete a realizar un trabajo
poniendo lo mejor de su parte.

En una organizacion, cada nivel jerarquico debe tener perfectamente sefialado el
grado de responsabilidad que, en la funcion de la linea respectiva, corresponde a

cada jefe.

4.3.9 Tramo de control

El tramo de control se refiere al nimero de subordinados que debe supervisar un
superior. Es decir, hay un limite en cuanto a la cantidad de subordinados que
deben reportar a un ejecutivo, para que éste pueda realizar todas sus funciones
eficientemente. Este principio sugiere que el maximo nimero de subordinados

debe ser seis.

4.3.10 Coordinacién

Rodriguez y Valencia dice que la coordinacion consiste en integrar los objetivos y
actividades de las diversas unidades funcionales, a fin de alcanzar eficientemente
las metas de la organizacion®. Y Munch Galindo afirma que coordinar es lograr la
unidad de esfuerzos; es decir, que las funciones y los resultados se interrelacionen

y sincronicen con facilidad.

Precisamente, la coordinacién nace de la necesidad de sincronizar y armonizar esfuerzos para realizar
eficientemente una tarea. Por otro lado, la divisién del trabajo debe complementarse con la coordinacion.

La importancia de la coordinacion se fundamenta en el principio de la

organizacion. Pongamos como caso un equipo de futbol; cada jugador tiene una

° Rodriguez y Valencia, op. cit,. p. 386.
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posicion y una funcibn que cumplir; si no hay sincronizacion, armonia,
comunicacion y coordinacion entre los integrantes, por muy hébiles que sean, sus
esfuerzos son infructuosos.

4.3.11 Comunicacién

Comunicacion. Es el proceso a traves del cual se trasmite y recibe informacion en
un grupo social, o bien es un proceso mediante el cual se introducen e
intercambian ideas. Abarca desde una simple conversacion hasta sistemas de
informacién mas complejos, la comunicacion esta condicionada y definida por la
autoridad. Y su importancia radica en la vinculacion que establece entre

organizaciones y personas.

4.3.12 Delegacion

Se refiere a la concesién de autoridad y responsabilidad para actuar Es la
asignacion de responsabilidad o autoridad para cumplir con un trabajo que se da a
un subordinado. Pero debemos advertir que se debe delegar la autoridad teniendo

siempre control sobre ella.

El proceso de delegar no es facil. Para que éste sea efectivo, debe cumplir tres
condiciones:
1. Paridad de autoridad y responsabilidad. Si se le asigna responsabilidad a
un individuo, en esa misma medida debe concedérsele autoridad.
2. Absolutismo de obligacion. La obligacion que se tiene hacia un superior no
puede ser delegada; pero si es posible delegar la responsabilidad y la
autoridad a los subordinados.

3. Unidad de mando. Cada subordinado debe reportarle a un solo jefe.

Para Koontz, el proceso de delegar consiste en:
1. Establecer los resultados que se esperan de determinado puesto.
2. Asignar deberes.
3. Delegar autoridad.
4. Dar responsabilidades.
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5. Propiciar confiabilidad.

Ventajas de la delegacién.

o Permite a los directivos dedicarse a las actividades de mas importancia en
cuanto a funciones detalladas y rutinarias.

a Contribuye al desarrollo de los subordinados.

o Cuando los gerentes tienen que ausentarse por alguna razon (viajes,
enfermedades, promociones etcétera), hay quien sepa como hacer las cosas.

o Laresponsabilidad se comparte.

Requisitos para delegar.
1. Delimitar claramente la autoridad vy responsabilidad delegada

preferentemente por escrito a fin de evitar conflictos, duplicidad de
funciones y fugas de autoridad.
2. Especificar claramente las metas y objetivos de la funcion delegada.

4.3.13 Centralizacion, descentralizacidon, desconcentracion
Centralizacion. Sistema de organizacion en el que las decisiones mas importantes
las toman los niveles mas altos. Cuando la administracién es centralizada, se

delega poco.




14

Gerente
|
Gerente Gerente Gerente
de de de
Ventas Producci on Personal
c Control de [
DR calidad
Ingenieria Estandares |
[ |
i Planta 2 Planta 3
Departamento Depart;mentu .
A Figura 4.11. Estructura que representa como las

decisiones de produccion, se centralizan
totalmente en la Gerencia de produccién

Descentralizacion. Sistema organizacional en el que parte de la autoridad

direccional descansa en los niveles bajos de la jerarquia. Se delega mas.

Gerente
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0% | = o =T i -|-: s
Gerente Gerente Gerente
de de de
Yentas Produccion Personal
I |
Planta 1 Planta 2 Plamta 3
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I I I
Compras Ingeniena Compras Ingeniena

Figura 4.12. Estructura que representa como cada planta opera

de manera independiente, produciéndose asi, Ila
descentralizacion.

Desconcentracion. Benjamin Franklin la define asi “Se considera como un recurso
intermedio de descentralizacion, una forma limitada de la misma, ya que es una
forma de organizaciébn administrativa por la cual se transfieren funciones de
ejecuciéon y operacion, a la vez que se delegan facultades de decision en una

unidad-técnico-administrativa, con ambito territorial determinado, mientras los
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organos centrales se reservan las funciones normativas de planeacion,

coordinacién y control genérico, manteniéndose la relacion jerarquica™®

Es por ello que en el gobierno se utiliza mucho éste término, desde esa
perspectiva se define asi:

“Proceso juridico-administrativo que permite al titular de una institucion, por una
parte, delegar en sus funcionarios u 6rganos subalternos las responsabilidades del
ejercicio de una o varias funciones que le son legalmente encomendadas, excepto
las que por disposicion legal debe ejercer personalmente, y por otra, transferir los
recursos presupuestarios y apoyos administrativos necesarios para el desempefo
de tales responsabilidades, sin que el 6rgano desconcentrado pierda la relacion de
autoridad que lo supedita a un 6rgano central. La desconcentracion administrativa
es una soluciébn a los problemas generados por el congestionamiento en el

despacho de los asuntos de una dependencia de gobierno™".

4.4 Organigramas

4.4.1 Concepto

Son sistemas de organizacidbn que se representa con objetividad la estructura
interna de una organizacion . También son llamados cartas o graficas de
organizacion. En un organigramas se representan los niveles jerarquicos, las
lineas de autoridad, la responsabilidad, la comunicacion etcétera. Consisten en un
diagrama en el que cada cuadro representa un nombre de un puesto superior y
gue en algunos, también se acostumbra poner el nombre de quien lo representa a

través, de la union de los cuadros mediante lineas.

Los organigramas sefialan la vinculacién que existe entre si de los departamentos tanto de forma
horizontal como vertical a lo largo de las lineas de autoridad principales. Los organigramas pueden ser
generales cuando se plasma la estructura general de la organizacion, o también pueden representar un
sector, es decir un departamento 0 area de la misma.

¢Para qué sirven los organigramas?

Sirven para:

1% E.Benjamin Franklin, Organizacién de empresas. Andlisis, disefio y estructura pag. 248
' http://www.shcp.gob.mx/docs/glosario/d. html
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o Representar la division que existe entre las funciones.

o Representar los niveles jerarquicos.

o Representar las lineas de autoridad y responsabilidad.

o Representar los canales formales de comunicacion.

o Representar la naturaleza ya sea lineal o staff del departamento.

o Representar los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

o Representar las relaciones existentes entre los diversos puestos de la empresa
a lo largo y ancho y en cada departamento o seccion.

o Son una fuente oficial de consulta

Cuando se trata de representar la autoridad de linea o de staff, esta se indica a
través de distintos colores, y distintos gruesos de linea que establecen la
comunicacion, aunque los la méas usual es utilizar lineas continuas para marcar la

autoridad lineal, y la staff con linea punteada.

¢Cuales son los requisitos para elaborar un organigrama?

+ Deben ser claros. Evitar confusiones, para ello se recomienda que tengan
el menor nimero de cuadros y puestos, Cada cuadro debe estar separado
del otro.

+ Deben contemplar los niveles jerarquicos. Los organigramas normalmente
deben comenzar con los niveles mas altos y terminar con los jefes o
supervisores de los ultimos niveles.

+ Deben contener los nombres de funciones a desempefiar y no asi, los de
las personas. Si se desea que éstos aparezcan, entonces deben colocarse
dentro del mismo cuadro. EI nombre del puesto va con una tamafio de letra
mayor, mientras que el nombre de la persona se coloca con una de menor
tamarnio.

+ Se debe usar s6lo un tipo de figura para cada elemento (se recomienda
rectangulos, que a su vez sean del mismo tamafio)

+ Se emplean lineas(estas lineas no deben terminar en flecha) para conectar

a las unidades, y establecer las dependencias
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+ Se debe mantener el mismo grosor de las lineas de conexion en todo el
organigrama
% Las relaciones de staff, se representan con lineas punteadas cuando es

externa, cuando es interna se utilizan lineas continuas pero de un trazo fino

Los organigramas Unicamente muestran las relaciones formales de autoridad
(lineas de autoridad) para tomar decisiones, y le muestra a los gerentes y en
general al personal cudl es la posicion y puesto que ocupan dentro de la estructura
organizacional, pero no muestran las relaciones informales que se dan en toda

empresa u organizacion, ni el grado de autoridad de cada puesto.

Asimismo todos los organigramas deben llevar titulos, fecha de formulacion,
actualizacion, nombre de quien lo elabord, aprobacion, y la explicacion de algunos

simbolos o lineas que se consideren especiales.

4.4.2. Clasificacion
De acuerdo a Munch Galindo se clasifican por su objeto (estructurales,
funcionales, especiales), por su area (generales y departamentales) y por su

contenido (esquematicos y analiticos).

Las formas en que se pueden representar son:
Verticales. Son la forma méas comun de presentar un organigrama de un
organismo social, se comienza con los niveles de mayor jerarquia hasta

descender a

Presidente los  niveles

. | i | ; inferiores.

Depart :Eﬁmrrtu‘ Depart ;nﬁﬂﬂ DEparEa:;n'ert o] P DEDﬂl‘LiﬁiEm'-" . cada puesto
Ha‘-::adrtecﬂ'a Produccidn Personal LI se representa

por un cuadro,

'|“"Eﬂ;§-ﬂdﬁ“ . P[arﬁgt:iﬁ ' Figura 4.13. Organigrama representado de afadido a

forma vertical
Mercados Mercadot ecnia

éste, se

representa los cuadros de un nivel inferior, a través de lineas que representan la
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comunicacion de responsabilidad y autoridad. De cada cuadro del segundo nivel
se sacan lineas que indican la comunicacion de autoridad y responsabilidad a los
puestos que dependen de él y asi sucesivamente. Estos tipos de organigramas
son faciles de comprender, indican claramente los niveles jerarquicos, aunque
también tienen una desventaja, que después de dos niveles, es muy dificil indicar
los puestos inferiores, para lo que se requeriria hacerse organigramas muy

alargados.

Horizontales. Los niveles jerarquicos
de

Compras

comienzan representandose

Gerente 1:

] de Planeacion
izquierda a derecha, representan los Frodueaon — _|:
mismos elementos del organigrama e

A , [| Reclutamiento
vertical sO0lo que como ya dijimos s
. .. Presidente de | —
comenzando el nivel maximo personat_ J| | seteccion
jerarquico a la izquierda vy
., , . ST T 1 |
haciéndose los demas niveles | I

Finanzas

sucesivamente hacia la derecha. El L]

Egresos

Figura 4.14.
horizontal

esta forma, facilitan su lectura, se reduce el tamafio del mismo, se aprecian mejor

representar los organigramas de Organigrama representado de forma

las lineas de autoridad formal por las que pasan los niveles jerarquicos, aunque no

son muy P k- usados en la
2" Py

, L -~ L

practica. - S — '~
- Gerente Gerente .
7 de de N,

. / 0 : . .
Circulares. En - P“’““lm"" = [ Pe“l""“l 5 éste tipo de
organigrama, - i \ los niveles
jerarquicos ’ f Presidente i | guedan

i i
representados '- [ j: desde el
! | = g )
v | e ;
\ de de S
= Finanzas Merca dot ecnia /'
.
"“x. -
e e
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centro hacia fuera. El nivel jerarquico mayor queda en el centro, de ahi hacia la
periferia se representan los demas niveles. En cada uno de esos circulos se
coloca a los jefes inmediatos, y se les liga con lineas, que representan los canales
de autoridad y responsabilidad, en ellos, se puede resaltar muy bien los niveles
jerarquicos, disminuye la idea de los status mas altos o0 mas bajos, se puede
colocar un numero considerable de puestos en un mismo nivel, sin embargo no
son muy utilizados, ademas de resultar confusos u dificiles de leer.

Figura 4.15. Organigrama representado de forma circular

Mixto. Se presenta una combinacion

Director
General

I de un organigrama vertical con uno
[ L

R Subdirector horizontal en uno solo.
e Administrativo
I —1 [ W— Normalmente se hace asi, por
Departamento Departamento Departamento | Departamento
W s sl i it cuestiones de espacio., es decir se

| —— busca la optimizacion del espacio en

: el que se encuentran trabajando
Relaciones " '
=] publica - Quimicos
I - : Figura 4.16. Organigrama representado de forma mixta

Servicios al
] diente L] Solventes

Bloque. También pueden establecerse organigramas por bloques, los cuales se

representan asi:

Gerente
General
Gerente Gerente Gerente
de de de
Ventas Producd on Personal
1.1 Departamento 4 1.1 Departamento & 1.1 Departamento &
1.2 Departamento B 1.2 Departamento B 1.2 Departamento B

Figura 4.17. Organigrama representado de forma de

4.5 Departamentalizacion. Generalidades
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Retomando uno de los puntos anteriores sobre la departamentalizacion, es
importante comentar que el proceso de disefio -también es conocido como

departamentalizacion- sigue, segun Munch Galindo, este orden de acciones:

. Establecer las funciones del ente social.

. Clasificarlas.

. Agruparlas de acuerdo con su nivel jerarquico.
. Asignar las actividades a cada area agrupada.

a b~ W N

. Determinar las relaciones de autoridad, responsabilidad y obligacion entre
funciones y puestos.
6. Puntualizar las lineas de comunicacion e interrelacion entre cada
departamento.
7. Disefar el tamafio de un departamento segun el tipo de organizacion, sus

necesidades y funciones.

Tipos de departamentalizacion

A) Por funcién

Consiste en agrupar las actividades similares segun su funcién primordial, para
lograr la especializacion y mayor eficiencia del personal. Este disefio es comun en
las empresas industriales (por ejemplo, de produccién, comercializacion, finanzas
y personal).

Depto. de Depto. de Depto. de
Produccidn personal finanzas

<

Credito ¥ Homina
cobranza

Figura 4.18. Tipo de departamentalizacion por funcion



21

B) Por producto

En este caso, la departamentalizacibn se realiza tomando como criterio un
producto o grupos de productos que se relacionan entre si. Consiste en hacer la
division del trabajo segun lo que se va a producir (por ejemplo, aislantes,

antibidticos o perfumes).

Depto. de __ Depto. de Depto. de Depto. de
Mercadot ecnia Producci on personal finanzas

AR A A A
Vino de mesa

Figura 4.19. Tipo de departamentalizacion por
producto

C) Por area geografica o territorial

En este caso, se agrupan las unidades de una empresa segun lugares
geograficos. Se aplica cuando
la entidad realiza actividades

en sectores alejados

fisicamente, 0o cuando el
tramo de operaciones y de

personal supervisado es muy

Depto. de Depto. de Depto. de Depto. de Depto. de
ventas Mercadot ecnia Producci on personal finanzas

| extenso y estd disperso en
areas muy grandes. Se utiliza

sobre todo para el sector de
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ventas (por ejemplo, zona sur, zona oeste...).

on por zon

D) Por clientes

En este disefio se crean
unidades cuyo interés

primordial es servir a los

distintos ~ compradores 0
clientes. El trabajo se dispone

en torno de clientes o

Depto. de Depto. de
ventas Hercadot ecnia

B

pMeE mew mercados precisos. Por lo

personal finanzas

general se aplica en empresas
Caballeros comerciales, principalmente
Damas almacenes (bebés, nifos,

caballeros y damas, por

_A o ejemplo).
Ninos y juniors

Figura 4.21. Tipo de departamentalizacion por clientes

E) Por proceso de fabricaciéon

Consiste en determinar unidades de

acuerdo con las etapas del proceso.

Depto. de Depto. de

Depto. de Depto. de
ventas Mercadotecnia Depta. de

Producddn personal finanzas

1 Al fabricar un producto, el proceso o
[ ? Troaueladora equipo que se haya utilizado puede

&% Fresadora

e &w s

Ensamblando

a @ & @ ® &
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servir como base para crear unidades departamentales. Es el caso de una planta
automotriz, que tiene departamentos de tornos, troqueladores, taladros y

fresadoras.

Figura 4.2.2. Tipo de departamentalizacion por
proceso de fabricacion

F) Matricial
Este modo de disefiar mezcla dos tipos diferentes de departamentalizacion:
funcional y por grupos especiales o proyectos. El objetivo de esta combinacion es

obtener mejoras al

Depto. de

T, realizar una sola

actividad y dar

resultados mas

adecuados a la

Jefe de 5 s 2 P
disefio Jefe de ingenien'a delel de Ineeniena Jefe de ingenieria Jeledeingemend

preliminar mecaniga H hidraulica metalgrgica e m p resa y al CI I e nte .

ecirica

Aqui, todos los

Proyecto A

gerentes se involucran

con las reglas del

Proyecto B

juego; sus decisiones

.I
‘ Pravectoc no son unicas; y los

subordirfMRsAnHEpa el rrras ey e aatricial

4.6 Reorganizacion. Generalidades

Hoy en dia se estan suscitando cambios trascendentales en el mundo, por lo tanto
en las organizaciones surge la necesidad de realizar un andlisis profundo de
donde estan y hacia donde quieren ir. Por esta razon es que las organizaciones
para adaptarse a los cambios que van surgiendo, y asi sobrevivir, deciden entrar
en un proceso de reestructuracion, es decir un proceso de reorganizar (adecuar y
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modernizar su estructura organizacional), el cual repercuta en su funcionamiento

para un mejor desempefio de las funciones.

La reorganizacion tiene como objetivo fundamental responder a todos esos
cambios que se dan y que afectan a la organizacion, es decir, dar una nueva
estructura organica a una empresa 0 area que ya este trabajando, pero siempre
en funcion de un objetivo organizacional, hacia el cual estaran orientados los

esfuerzos.

La reorganizacion puede llevarse a cabo, por mdultiples razones: una nueva
direccion, otras politicas, porque la estructura ha crecido, o por deficiencias en la
estructura actual, por aprovechar mejor los recursos, que exista una mayor

coordinacion, mayor control, mayor y mejor comunicacion etcétera.

A diferencia de la Reingenieria, quien tiene como objetivo comenzar de cero, es decir borrar la pagina
anterior y dar vuelta a una nueva sin considerar nada de los sistemas actuales, la reorganizacion busca
mejorar el sistema actual.

Segun Rodriguez y Valencia existen factores o sintomas de caracter interno y
externo que ponen en alerta a la organizacién sobre posibles fallas, las cuales

pueden subsanarse a través de la reorganizacion

SINTOMAS INTERNOS SINTOMAS EXTERNOS

Objetivos mal definidos Avance cientifico y tecnoldgico
Inadecuada division del trabajo Situacion de mercado

Deficientes comunicaciones Sistema econdmico, politico, social y
Lenta toma de decisiones cultural

Excesivo tramo de control
Insuficiencia funcional
Deficientes controles

Baja productividad
Crecimiento no programado

Deficientes relaciones humanas
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Deficiente carga de trabajo

¢, Quiénes son los encargados de realizar una reorganizacion?

Por lo regular son llevados a cabo por consultores externos a la organizaciéon con
conocimientos especializados y con experiencia, y que al ser externos,
presentaran un punto de vista externo a los problemas. Al ser el consultor externo,
y para que su trabajo tenga éxito, necesitara del apoyo y tiempo de los miembros
de la organizacién involucrados (alta direccion y los funcionarios en general). Asi,
el consultor sometera a la consideracion de los involucrados un proyecto que una
vez aceptado se pondra en marcha.

¢,Cudl es la metodologia que se debe seguir en un proceso de reorganizacion y
gue documentos o informacion se deben considerar?
Metodologia
1. Vision del estudio
Planeacion del estudio
Recopilacion de datos
Analisis de los datos

Recomendaciones

o gk wd

Implantacion

7. Evaluacién
Documentos

+ Organigramas
Estadisticas
Diagramas de distribucién de espacios
Andlisis y valuacion de puestos
Informes de ventas, de mercado
Sistemas de informacién
Manuales
Estudios del entorno
Otros

- F F
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4.7 Reingenieria. Generalidades

Reingenieria significa en una sola palabra “comenzar de nuevo”, es decir partir de
cero, no se trata de mejorar el sistema actual, sino de realizar un cambio drastico,
un proceso de cambio. Significa volver al origen borrando todo pasado, y
comenzar desde el principio, es decir, en la reingenieria comienza primero por
definir lo que se va hacer y como se hara. Se tienen muchas reservas, ya que no
se da nada por hecho, se olvida del presente y se concentra en lo que debe ser,
el futuro.

La reingenieria esta orientada a el redisefio fundamentalmente de los procesos
principales del negocio, de principio a fin, para ello, se vale de todo como por
ejemplo la tecnologia y recursos organizacionales disponibles, orientados por las
necesidades y especificaciones del cliente, con el objeto de alcanzar mejoras muy
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como
costos, calidad, servicio y rapidez. Si esto no fuera asi, entonces no seria un caso
para la reingenieria, ya que como hemos dicho éste es un cambio radical en la
forma en la que se visualiza y estructuran los negocios, que, a su vez, dejan de
observarse como funciones, divisiones y productos, para ser visualizados en
términos de proceso clave.

¢,Coémo se logra lo anterior?

Para lograrlo, la reingenieria regresa a la esencia del negocio y cuestiona sus
principios fundamentales y la forma en que éste opera. La reingenieria significa
una revolucion en la forma de administrar la empresas, su éxito se basa en olvidar
como se hacian las cosas, para disefarlas de nuevo. La reingenieria se olvida de
las tareas, divisiones, areas, estructura y gente de la empresa por donde fluye el
proceso y lo observa completo, de principio a fin, desde que se reciben los
primeros insumos hasta una salida que, por principio basico, debe tener un valor
para el cliente.

Segun “HAMMER Y CHAMPY definen a la Reingenieria asi:
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“ Es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos de negocios para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de
rendimiento tales como costos, calidad, servicio y rapidez”. En la presente
definicibn se observan cuatro palabras que segun los autores son claves:

Fundamentalmente, radical, espectacular y procesos.

1. Fundamental
Se refiere a que la Reingenieria comienza en cero, no parte de ningun concepto

anterior. Comienza por decir que se va hacer y como.

2 Radical
Se trata de ir a la raiz de los procesos. Es decir, redisefiar, de acuerdo con una
metodologia establecida para reinventar el negocio, no mejorarlo o modificarlo con

cambios superficiales.

3 Espectacular
No se trata de obtener beneficios mas o menos buenos, sino de ir mas alla y
cambiarlo por algo nuevo y mejor, es decir si los beneficios no representan una

buena ganancia, entonces no hablamos de aplicar la Reingenieria.

4.Procesos

Los procesos, son la esencia de la reingenieria y a su estudio y reinvencién estan
dirigidos los mayores esfuerzos, ya que al aplicar la division de trabajo, y al
asignar a cada uno un especialista, las empresas se concentraron en labores

individuales, perdiendo de vista el verdadero objetivo que es el servicio al cliente.

Por lo tanto, la Reingenieria se basa en los factores siguientes:
+ Varios oficios se combinan en uno.
+ Los trabajadores toman decisiones.

+ Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural.
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+ Los procesos tienen mdltiples versiones.

+ Se reducen las verificaciones y los controles.

¢, Quién se va a encargar de redisefar?
Para llevar a cabo la reingenieria de procesos se han identificado los siguientes
roles:

£ Un lider.

+ El duefio o responsable del proceso.

+ El equipo de reingenieria.

+ E| Comité directivo.

£ El experto de reingenieria.

Los impulsores de la Reingenieria son:

+ Calidad;
£ Costos,
+ Tiempo de ciclo; y

+ Servicio.

Los factores que inducen a los empresarios a optar por la Reingenieria son:

+ El cliente
+ La competencia
£ Los costos

+ La tecnologia

Por todo lo anterior podriamos llegar a la conclusion de que la Reingenieria de

Procesos:

= Tiene como obijetivo, producir cambios radicales en las organizaciones
= Aprovechar todos los avances que la tecnologia actual ofrece
= Va de la mano con la calidad total

= Esta orientada totalmente hacia los procesos



29

4.8 Manuales Administrativos. Generalidades

¢,Qué es un manual?

Es un documento, carpeta o folleto de facil manejo, en los que se encuentran en
forma detallada y sistematica informacion necesaria, para auxiliar, guiar, orientar y
uniformar la conducta y el trabajo a ejecutar por los miembros de una organizacion

0 empresa.

¢Para qué sirven los manuales?
+ Ayudan a mantener una sélida organizacion de las actividades
+ Ayudan a que todos los miembros de la organizacién estén enterados de
las funciones a desempefiar
Ayudan a delimitar funciones, actividades y responsabilidades
Ayudan a evitar duplicidad de funciones
Ayudan a sistematizan las actividades
Ayudan a la evaluacién de puestos

Cali S S S

Ayudan a adiestrar a los nuevos integrantes

Todo manual debe de estar detallado con una redaccién clara y sencilla, asi
mismo deben contener por lo menos:

+ [ndice

+ Objetivos

+ Antecedentes

+ Fecha de elaboracién o de modificacion o de actualizacion

+ Nombre de las personas que lo elaboraron

+ Instrucciones de uso

¢, Qué tipos de manuales se utilizan en una organizacion?
+ De objetivos y politicas
+ Departamentales
+ Del empleado o bienvenida
£ De organizacion
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+ De procedimientos

+ De contenido maltiple
% De técnicas

+ De personal

+ De puestos

+ Otros

De igual forma los manuales pueden clasificarse de la siguiente forma:

Por su alcance Por su contenido Por funcion especifica o area de
actividad
Generales De historia de la empresa De personal
Departamentales  De organizacion De ventas
De puestos De politicas de la empresa De produccion
De procedimientos De finanzas
De contenido multiple o de técnicas Generales (de dos o mas funciones
especificas)
Otros
Tipos:

+ Manual de objetivos y politicas. Es un conjunto de objetivos propios de la
empresa expresados politicamente y algunas veces acompafiados de reglas
muy generales que ayudan a aplicar las politicas generales de la empresa. El
establecer estos tipos de manuales, puede ayudar a que las personas realicen
menos consultas y asi, conozcan cudl es la actitud de la direccion.

*£ Manuales departamentales. Aquellos en los que se recogen todas las politicas,
reglas o detalles mas sobresalientes de la estructura de la empresa y los
correspondientes a cada departamento como politicas, analisis de puestos,
gréaficas de procesos etcétera.

£ Manuales del empleado o de bienvenida. Son aquellos que sirven para orientar
y dar a conocer al nuevo empleado un panorama general de lo que es la
empresa en su conjunto, el cual le sirve a éste como una especie de guia. Por
lo regular recogen la informacion mas importante y sobre todo lo que debe
conocer y le interesa a los empleados en general cuando ingresan a la
empresa.

*+ Manuales de organizacién. Son como una explicacién, ampliacién y comentario

de las cartas de organizacion. es decir, en ellos se sefialan las politicas
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generales, los puestos, las jerarquias, las lineas de autoridad, las
responsabilidades, las funciones, el organigrama, etcétera.

£ Manuales de procedimientos. Son documentos en donde se establecen de una
forma sistematica y cronoldgica los pasos para la realizacion de las actividades
gue se llevan a cabo. Contemplan los puestos, su responsabilidad y hasta
donde. Por lo general se presentan a través de diagramas de procedimientos
de flujo que son representaciones graficas para representar, analizar, mejorar
y/lo explicar un procedimiento. Se consideran como instrumentos de

simplificacion de los pasos que consta un procedimiento.
La simbologia que normalmente se utilizan para la elaboracion de éstos diagramas

de acuerdo a las normas de ISO-9000 para elaborar diagramas son:

Operaciones: crear, cambiar o afadir documentos, hacer
calculos, sellar, registrar

Transportes: llevar una carta a un departamento, pasar un
reporte, movimiento de personas, etc

Inspecciones o0 mediciones: Revisar cuentas, analizar
informes etc, sin ser alterado

Demoras: Indica un retraso en el proceso. Cartas dejadas en
charola de salida, documentos en espera de su tramite. También
llamados archivos temporales.

Almacenamientos: Documentos en el archivo, resguardos etc.

> [ OUC

La simbologia utilizada de la norma ANSI para elaborar diagramas de flujo
administrativos es:

Inicio o término: Indica ya sea el principio o el fin del
diagrama de flujo.

Actividad: En el se describen las actividades o funciones
que desempenan las personas

Documento: Ya sea uno que entre o que salga.

L
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Decision: Indica un punto en donde se debe tomar una
decision (si o no).

Archivo: Documentos en el archivo, resguardos etc.

Conector de pagina: Representa un enlace del final de una
pagina con otra de inicio en donde continua el diagrama

Conector: Representa un enlace o conexion de una parte
del diagrama con otra parte del mismo

o<

Los diagramas de procedimientos o de flujo, también sirven para hacen ver
un proceso en forma tal que pueda apreciarse separadamente cada uno de
Sus casos Yy hos permiten ver graficamente esos pasos. Los pasos a seguir

en un diagrama de procesos son:

Elegir el procedimiento a realizar

2. Hacer la hoja respectiva, cuyo encabezado tendra datos de
identificacion del proceso.

3. El cuerpo consta de 5 columnas para los simbolos anteriores, 1 para
la descripcion breve del tramite, 2 para las distancias de los
transportes y minutos de demora y 1 para observaciones.

4. Se anota la descripcién de los pasos del proceso y se marcan puntos
en las columnas de los simbolos correspondientes, uniéndolos con
una linea.

5. Se obtienen los totales, una vez terminada la descripcién del proceso
las operaciones, transportes, inspecciones, demoras, asi como el
tiempo perdido en el almacenamiento.

6. Los totales nos indican el tipo de accion que conviene tomar para un
analisis mas profundo y cambiar aquellos aspectos que nos pueden

afectar en un tiempo determinado
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+ Manuales de contenido mdltiple. Como su nombre lo indica, pueden
contener informacién de diversos indoles.

£ Manuales de técnicas. Es un manual de contenido multiple que contiene los
principios y técnicas de una actividad en especial.

+ Manuales de personal. También llamados manuales del empleado. Se
elaboran para el personal en general, para los supervisores, para el
personal de un departamento en general, en ellos se establecen por
ejemplo prestaciones, servicios, reglamento, etcétera.

+ Manuales de puestos. Se establecen la descripcién de las funciones,

procedimientos de un puesto en particular.




