ORGANIZACION
4.1 Definicion e importancia

Una vez que se ha establecido "lo que se quiere hacer” dicho de otra
manera: los objetivos a alcanzar durante la etapa de la planeacion sera
necesario determinar "cémo hacerlo”, que medidas utilizar para lograr lo que
se desea; esto soélo es posible a través de la organizacion.

La palabra organizacion tiene tres acepciones una etimolégica que
proviene del griego organdn que significa Instrumento otra que se
refiere a la organizacibn como una entidad o grupo social; y otra mas
gue se refiere a la organizacion como un proceso.

Si se analizan estos significados se puede concluir que, en esencia,
las tres involucran la idea de una estructura aunque con diferentes
implicaciones; en esta unidad se estudiara a la organizacion como un proceso o
etapa de la administracion.

Desde el anterior punto de vista, la organizacién es la empresa lo
estructura a un edificio en construccién ya que la organizacion establece la
disposicién y correlacion de tareas que el grupo social debe llevar a cabo para
lograr sus objetivos, proveyendo la estructura necesaria a fin de coordinar
eficazmente los recursos.

Para emitir una definicion formal de este concepto se revisaran algunas de las
definiciones mas reconocidas:

» Organizacion: Es un sistema que permite una utilizacion equilibrada de
los recursos (¢,como se va a hacer?).

* Propdsito: Establecer una relacion entre el trabajo (incluyendo sus he-
rramientas y localizacion) y el personal que lo debe ejecutar.

También podemos definir a la organizacion como: La eleccion, dentro de
la posibilidad real y completa de accion, elegida en la planeacion de cierta
funcion, de la combinacibn mas productiva de factores componentes, al
agruparlos, al asignar otros grupos y fijarles medios de todas clases.

Fayol organizar es: Constituir el doble organismo material y social de la
empresa.

Agustin Reyes Ponce. Organizacion es la estructura 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 sefalados.

Eugenio Sisto Velasco. Organizar es agrupar y ordenar las actividades
necesarias para alcanzar los fines establecidos creando unidades
administrativas, asignando en su caso funciones, autoridad, responsabilidad y
jerarquia y estableciendo las relaciones que entre dichas entidades debe existir.

Roben Beckles, Roénala Carmichael y Bernard Sarchet, Estructura de
relaciones entre personas, trabajo y recursos.



Isaac Guzméan V. Organizacion es la coordinacion de las actividades de todos
lo individuos que integran una empresa; con el propésito de obtener el
méaximo de aprovechamiento posible de los elementos materiales, técnicos y
humanos, en la realizacién de los fines que la propia empresa persigue.

Joseph L. Massie. La estructura y asociacién por lo cual un grupo cooperativo de
seres humanos, asigna las tareas entre los miembros, identifica las relaciones e
integra sus actividades hacia objetivos comunes.

Harold Koontz y Cyril O'Donnell. Organizar es agrupar las actividades necesarias
para alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada grupo un administrador con la
autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar tanto en sentido horizontal
como vertical toda la estructura de la empresa.

Lyndall Urwick. Disposicion y correlacion de las actividades de una empresa.

Mario Sverdlik. Proceso de estructurar o arreglar las partes de una empresa.

Elementos del concepto

Analizando las anteriores definiciones se obtienen los elementos basicos
del concepto, mismos en los que coinciden todos los autores:

1. Estructura. La organizacion implica el establecimiento del marco
fundamental en el que habra de operar el grupo social, ya que establece la
disposiciéon y la correlacion de las funciones, jerarquias y actividades
necesarias para lograr los objetivos.

2 Sistematizacion. Todas las actividades y recursos de la empresa,
deben de coordinarse racionalmente a fin de facilitar el trabajo y la
eficiencia.

3. Agrupacién y asignacion de Actividades y responsabilidades. Organizar,
implica la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones a
fin de promover la especializacion.

4. Jerarquia. La organizacion, como estructura, origina la necesidad
de establecer niveles de autoridad y responsabilidad dentro de la empresa.

5. Simplificacion de funciones. Uno de los objetivos basicos de la
organizacion es establecer los métodos mas sencillos para realizar el
trabajo de la mejor manera posible.

Con estos elementos se puede definir a la organizacién como:

El establecimiento de la estructura necesaria para la sistematizacién racional de



los recursos, mediante la determinacion de jerarquias, disposicion, correlacion y

agrupacion de actividades, con el fin de poder realizar y simplificar las funciones
del grupo social.

IMPORTANCIA

Los fundamentos basicos que demuestran la importancia de la or-
ganizacion son:

1 Es de caracter continuo; jamas se puede decir que ha terminado,
dado que la empresa y sus recursos estan sujetos a cambios constantes
(expansion, contraccion, nuevos productos, etc.), lo que obviamente
redunda en la necesidad de efectuar cambios en la organizacion.

2. Es un medio a través del cual se establece la mejor manera de lograr los
objetivos del grupo social.

3. Suministra los métodos para que se puedan desempeniar las actividades
eficientemente, con un minimo de esfuerzos.

4. Evita la lentitud e ineficiencia en las actividades, reduciendo los costos e
incrementando la productividad.

5. Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar funciones y
responsabilidades.

4.2 ETAPAS DE ORGANIZACION

Las etapas de organizacion son:
Divisién del trabajo.
Coordinacion.

Es importante resaltar que si el proceso de organizacién se presenta en este
texto en seccién aparte de los tipos de organizacién, asi como de los principios y
las técnicas organizacionales, es con fines meramente didacticos, ya que de esta
manera se facilita su estudio y comprension. Para llevar a cabo el proceso de
organizacion, es necesario aplicar simultaneamente las técnicas y los principios
organizacionales, asi como delimitar qué tipo de organizacion es la idonea en la
situacion especifica que se esté manejando (fig. 4.9).



Division del
trabajo

y

Jerarquizacion

:

Organizacién Depfirtafl}enta-
' lizacion

|

Descripcion de
funciones

Coordinacion jg—

4.2.1 Division del trabajo

Es la separacion y delimitacién de las actividades, con el fin de realizar una
funcion con la mayor precision, eficiencia y el minimo es fuerzo, dando lugar a
la especializaciéon y perfeccionamiento en el trabajo.

Para dividir el trabajo es necesario seguir una secuencia que abarca las
siguientes etapas:

Jerarquizacion

Jerarquia proviene del griego hierarjes (jerarca), que significa superior y
principal en la jerarquia eclesiastica.

El término jerarquia fue empleado, originalmente, para describir el sistema
de gobierno de la iglesia que consta de sacerdotes escalonados en grados.

Desde el punto de vista administrativo:

Jerarquizacion es la disposicion de las funciones de una organizacion por
orden de rango, grado o importancia.

Los niveles jerarquicos son el conjunto de érganos agrupados de acuerdo
con el grado de autoridad y responsabilidad que posean,
independientemente de la funcion que realicen.



La jerarquizacion implica la definicién de la estructura de la empresa por medio
del establecimiento de centros de autoridad (comunicacion) que se relacionen
entre si con precision (fig. 4.10).
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Reglas. Su observancia es indispensable cuando se jerarquiza:

« Los niveles jerarquicos establecidos dentro de cualquier grupo
social deben ser los minimos e indispensables.

» Se debe definir claramente el tipo de autoridad (lineal, funcional y/o staff)
de cada nivel.

Departamentalizacion

La departamentalizacion se logra mediante una divisidbn organica que
permite a la empresa desempefiar con eficiencia sus diversas actividades.

A la division y el agrupamiento de las funciones y actividades en unidades
especificas, con base en su similitud, se le conoce con el nombre de
departamentalizacion.

A. Secuencia de la departamentalizacion. Al departamentalizar es
conveniente seguir la siguiente secuencia:



1 Listar todas las funciones de la empresa.

2 Clasificarlas.

3. Agruparlas segun un orden jerarquico.

4. Asignar actividades a cada una de las areas agrupadas o departamentos.

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

6. Establecer lineas de comunicacion e interrelacion, entre los departamentos.

7. El tamafio, la existencia y el tipo de organizaciébn de un departamento
deberan relacionarse con el tamafio y las necesidades especificas de la
empresa, y de las funciones involucradas.

B. Tipos de departamentalizacion. De acuerdo con la situacion especifica de
cada empresa, es posible aplicar diversos tipos de departamentalizacion; los
mas usuales son:

1. Funcional. Es comun en las empresas industriales; consiste en agrupar las
actividades analogas segun su funcion primordial para lograr la especializaciéon
y, con ello, una mayor eficiencia del personal (fig.4.11).
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2. Por productos. Es caracteristica de las empresas que se dedican a la
fabricacion de diversas lineas de productos. La departamentalizacion se
hace con base en un producto o grupo de productos relacionados entre si.

La figura 4.12 muestra la division de una empresa en departamentos de
productos: quimicos, colorantes, farmacéuticos.
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3. Geografica-o por territorios. Este tipo de departamentalizacion proporciona un
instrumento l6gico y eficiente cuando las unidades de la empresa realizan
actividades en sectores alejados fisicamente, y/o cuando el tramo de
operaciones y de personal supervisado es muy extenso y esta disperso en areas
muy grandes. Se utiliza principalmente en el area de ventas, ejemplo: dividir a
una empresa en zonas regionales (fig. 4.13).
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4. Clientes. Consiste en crear unidades cuyo interés primordial es servir a los
distintos compradores o clientes. Por lo general se aplica en empresas
comerciales, principalmente en los almacenes (fig. 4.14), aunque puede también
utilizarse con base en determinados mercados.
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5. Por procesos o equipd. Al fabricar un producto, el proceso o el equipo que se
haya empleado puede servir de base para crear unidades departamentales,
sobre todo si reporta ventajas, econémicas, de eficiencia, ahorro de tiempo, etc.,
ya sea por la capacidad del equipo, manejo especial del mismo o porque el
proceso lo requiera. El agrupa-miento de tornos en un departamento y el de
fresadoras en otro, es un claro ejemplo de la departamentalizacion por equipos
(fig.-4.15). La division de una planta automotriz de acuerdo con cada una de las
etapas de su proceso, como: fundicion, ensamble, pintura, pulido, etc., nos
muestra la departamentalizacion por procesos (fig. 4.16).
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6 Secuencia. Este tipo de departamentalizacion se utiliza por lo general en
niveles intermedios o inferiores. En muchas empresas, por razones técnicas o
econOmicas, es necesario departamentalizar por secuencias alfabéticas,
numéricas o de tiempo; asi, una empresa productiva que trabaja por turnos sin
interrupcion, puede establecer secciones que controlen cada uno de los turnos
(fig. 4,17); o, cuando se trata de labores que manejan una gran cantidad de
nameros y/o letras, por ejemplo un departamento de cobranzas que maneja
infinidad de tarjetas de crédito, establece diversas secciones de acuerdo con la
numeracion de las tarjetas, o bien, con los apellidos de los cuentahabientes
(fig. 4.18).
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Descripcion defunciones, actividades y obligaciones

Después de haber establecido los niveles jerarquicos y departamentos de la
empresa, es necesario definir con toda claridad las labores y actividades que
habran de desarrollarse en cada una de las unidades concretas de trabajo o
puestos de los distintos departamentos de la organizacion. Esta es la ultima
etapa de la divisibn del trabajo y consiste en la recopilacion ordenada y
clasificada de todos los factores y actividades necesarios para llevar a cabo, de
la mejor manera, un trabajo; la descripcibn de funciones se realiza,
primordialmente, a través de las técnicas de andlisis de puestos y de la carta de
distribucion del trabajo o cuadro de distribucién de actividades.

4.2.2 Coordinacion

La coordinacién nace de la necesidad de sincronizar y armonizar los esfuerzos
para realizar eficientemente una tarea.

Si durante la primera etapa del proceso de organizacion se realiza la division
del trabajo, con todas sus ventajas inherentes, es indispensable que ésta se
complemente con la coordinacion, que no es mas que el lograr la unidad de
esfuerzos, es decir, que las funciones y los resultados se desarrollen e
interrelacionen con facilidad, y que se sincronicen.

La importancia de la coordinacion, qgue como ya se estudid, se fundamenta en
un principio de organizacion, puede ejemplificarse, de una j manera sencilla, con
la organizacion de un equipo de balén-pie: de i nada servira contar con
magnificos jugadores especialistas en su area, \ y el habérseles asignado su
posicién en el equipo (division del trabajo), sino existe sincronizacién, armonia,
comunicacion y coordinacion entre los integrantes, en el momento de
desarrollarse el partido. Por mas habiles que sean los jugadores individualmente,
sus esfuerzos se / nulificaran si no existe coordinacion.



La eficacia de cualquier sistema organizacional estara en relacion directa con
la coordinacion, misma que se obtiene a través del establecimiento de lineas de
comunicacion y autoridad fluidas.

La funcidn basica de la coordinacion es lograr la combinacién y la unidad de
esfuerzos, bien integrados y balanceados en el grupo social.

La coordinacion es la sincronizacién de los recursos y los esfuerzos de un
grupo social, con el fin de lograr oportunidad, unidad, arm( nia y rapidez, en el
desarrollo y la consecucién de los objetivos.

TIPOLOGIA DE LA ORGANIZACION

Se refiere a los distintos tipos, sistemas o modelos de estructuras
organizacionales que se pueden implantar en un organismo social.

La determinacién de la clase de organizacién mas adecuada, depende de
factores tales como el giro y magnitud de la empresa, recursos, objetivos,
tipo y volumen de produccién, etc.

Los tipos de organizacién mas usuales son:

Organizacion lineal o militar

Se caracteriza porque la actividad decisional se concentra en una sola
persona, quien toma todas las decisiones y tiene la responsabilidad basica
del mando. El jefe superior asigna y distribuye el trabajo a los subalternos,
guienes a su vez reportan a un solo jefe.

Se le conoce como organizacién lineal o militar porque, precisamente,
se utiliza en instituciones militares, siendo aconsejable también su
aplicacién en pequefias empresas. La actividad y la responsabilidad se
transmiten integramente por una sola linea (fig. 4.19).
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En la figura anterior el supervisor recibe, del gerente general, la autoridad y
responsabilidad suficientes para lograr los objetivos.



Notese que cuando el Director quiera transmitir una orden a los obreros,
tendrd que comunicarla primeramente al supervisor, y conferirle la suficiente
autoridad para que éste la delegue a los obreros

Ventajas:

a) Mayor facilidad en la toma de decisiones y en la ejecucion de las
mismas.

b) No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

c) Es claro y sencillo.

J) Util en pequefias empresas.

e) La disciplina es facil de mantener.

Desventajas:

a) Esrigida e inflexible.

¢)La organizacion depende de hombres clave, lo que origina trastornos.

¢) No fomenta la especializacion.

d) Los ejecutivos estan saturados de trabajo, lo que ocasiona que no
se dediquen a labores directivas sino de operacion simplemente.

Organizacion funcional o de Taylor

Su creador fue Frederick Taylor, quien observd que la organizacién
lineal no propiciaba la especializacion; propuso que el trabajo del supervisor
se dividiera entre ocho especialistas, uno por cada actividad principal, y que
los ocho tuvieran autoridad, cada uno en su propio campo, sobre la totalidad
del personal que realizaba labores relacionadas con su funcion (fig. 4.20).
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La organizacion funcional consiste en dividir el trabajo y establecer la
especializacibn de manera que cada hombre, desde el gerente hasta el



obrero, ejecuten el menor nimero posible de funciones. Un ejemplo de la
organizacion funcional se presenta en la figura 4.21. En ella se observa
como los empleados del nivel superior se encargan de las funciones
intelectuales y administrativas de la produccion, mientras que los del nivel
inferior vigilan la produccién efectiva en el taller.
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Ventajas:

a) Mayor especializacion.

b) Se obtiene la mas alta eficiencia de cada persona.

c) La division del trabajo es planeada y no incidental.

d) El trabajo manual se separa del trabajo intelectual.

e) Disminuye la presién sobre un solo jefe por el nimero de especialistas
con que cuenta la organizacion.

Desventajas:

a) Dificultad de localizar y fijar la responsabilidad, lo que afecta
seriamente la disciplina y moral de los trabajadores por contra diccidon
aparente o real de las érdenes.

b) Se viola el principio de la unidad de mando, lo que origina confusién y
conflictos.



c) La no clara definicién de la autoridad da lugar a rozamientos entre los
jefes.

Organizacion lineo-funcional

En ésta se combinan los dos tipos de organizacion estudiados, apro-
vechando las ventajas y evitando las desventajas inherentes a cada una, de ahi
el nombre de organizacién lineo-funcional, ya que se conserva:

a) De la organizacién lineal o militar, la autoridad y responsabilidad que se

transmite a través de un solo jefe para cada funcion en especial.
(Cadena de mando.)

b) De la funcional, la especializacion de cada actividad en una funcién.

Este tipo de organizacidén es la mas aplicada en la actualidad, por ser la
mas ventajosa (fig. 4.22).
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Obsérvese que el gerente general debe seguir los canales de comunicacion
(lineal) adecuados para cada una de las areas de actividad; asimismo cémo
cada una de éstas conserva autoridad-responsabilidad especifica dentro de
su especialidad, ejemplo: el departamento de mercadotecnia tiene plena
autoridad sobre las secciones que le reportan.

Organizacion estaf

La organizacion estaf surge como consecuencia de las grandes em-

presas y del avance de la tecnologia, lo que origina la necesidad de

contar con ayuda en el manejo de detalles, y de contar con especialistas

capaces de proporcionar informacion experta y de asesoria a los
departamentos de linea.

Este tipo de organizacién no disfruta de autoridad de linea o poder para
imponer sus decisiones. La figura 4.23 muestra una organizacion en la cual
se ha colocado el departamento de asesoria a la derecha del nivel
correspondiente. Nétese cémo la linea de autoridad estaf o técnica' se
representa por medio de lineas punteadas mientras que la autoridad lineal se
representa con linea continua.



Por lo general este tipo de organizacion no se da por si sola, sino que
existe combinado con los tipos de organizacion anteriormente mencionados
Yy, por lo general, en empresas de mediana y gran magnitud.
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Ventajas:

a) Logra que los conocimientos expertos influyan sobre la manera de
resolver los problemas de direccion.

b) Hace posible el principio de la responsabilidad y la autoridad indivisible, y
al mismo tiempo permite la especializacion del estaf.

Desventajas:

a) Si los deberes y responsabilidades de la asesoria no se delimitan
claramente por medio de cuadros y manuales, puede producirse
una confusion considerable 'en toda la organizacion.

b) Puede ser ineficaz por falta de autoridad para realizar sus funciones,
o por falta de un respaldo inteligente en la aplicacibn de
sus recomendaciones.

¢) Pueden existir rozamientos con los departamentos de la organizacion
lineal.

Organizacion por comités

Este tipo de organizacion consiste en asignar los diversos asuntos
administrativos a un cuerpo de personas que se relinen y se comprometen
para discutir y decidir en comun los problemas que se les encomiendan (fig.
4.24). Al igual que el anterior tipo de organizacion, la organizacion por comités
generalmente se da en combinacién con otros tipos.
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Clasificacion

Los comités més usuales son:

1. Directivo. Representa a los accionistas de una empresa que se encargan
de deliberar y resolver los asuntos que surgen en la misma.

2. Ejecutivo. Es nombrado por el comité directivo, para que ejecute los
acuerdos que ellos toman.

3. De vigilancia. Personal de confianza que se encarga de inspeccionar las
labores de los empleados de la empresa.

4. Consultivo. Integrado por especialistas, que por sus conocimientos o
estudios, emiten dictdmenes sobre asuntos que les son consultados.

Ventajas:

a) Las soluciones son mas objetivas, ya que representan la conjuncién de
varios criterios.

b) Se comparte la responsabilidad entre todos los que integran el comité,
no recayendo aquélla sobre una sola persona.

¢) Permite que las ideas se fundamenten y se critiquen.

d) Se aprovechan al maximo los conocimientos especializados.

Desventajas:

a) Las decisiones son lentas, ya que las deliberaciones son tardias.

b) Una vez constituido un comité, es dificil disolverlo.

c) En ocasiones, los gerentes se desligan de su responsabilidad y se
valen del comité para que se haga responsable de sus propias
actuaciones.

Organizacion matricial

Esta forma de organizacion también se conoce como organizacion de
matriz, de parrilla, de proyecto o administracion de producto.



Consiste en combinar la departamentalizacion por proyecto con la de
funciones. De esta manera, existe un gerente funcional a cargo de las labores
inherentes al departamento, con una sobreposicién de un gerente de proyecto
gue es el responsable de los resultados de los objetivos de dicho proyecto. Se
distingue de otros tipos de organizacién, en que se abandona el principio de
la unidad mando en favor del sistema de mando multiple o de "dos jefes". El
sistema de mando multiple requiere de una estructura administrativa sélida y
de mecanismos especiales de apoyo basados en una modificacibn a los
esquemas tradicionales de comportamiento organizacional.

La organizacion matricial surge como una respuesta al crecimiento de las
organizaciones y a la necesidad de desarrollar proyectos en los que se
requiere la intervencidbn de especialistas de distintos departamentos
(lanzamiento de un nuevo producto, creacion de una empresa filial, generaciéon
de utilidades en relacion con un producto, etc.). Los especialistas reportan al
jefe de proyecto para el desarrollo del proyecto y al jefe funcional para las
labores inherentes a su departamento. La autoridad, responsabilidad y el poder
estan balanceados y compartidos entre los dos jefes.

Este tipo de organizacion puede adoptarse en una area o en toda la
empresa, su implantacion es un proceso largo que requiere tiempo, recursos y
esfuerzos, pero bien administrada representa una combinacién de las ventajas
de la estabilidad de la organizacion tradicional con las ventajas de la
flexibilidad de la administraciéon por proyectos.

Un ejemplo de organizacion matricial aparece en la figura 4.19 en la que
existe un gerente de proyecto y un subgerente de proyectos para proyectos
especiales, que a su vez es jefe de departamento en el laboratorio.

Ventajas:

a) Coordina la satisfaccion de necesidades tanto para mejorar el
producto como para satisfacer el programa y el presupuesto
requeridos por el gerente del departamento.

b) Propicia una comunicacion interdepartamental sobre las funciones y los
productos. El compartir informacion y pensar conjuntamente acerca de
los problemas y decisiones sirve en general a toda la empresa.

c) Permite que las personas puedan cambiar de una tarea a otra,
cuando sea necesario.

d) Favorece un intercambio de experiencia entre especialistas para
lograr una mejor calidad técnica.
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Desventajas:

a) Existe confusién acerca de quién: depende de quién, lo cual
puede originar fuga de responsabilidades y falta de delimitacién de
autoridad.

b) Da lugar a una lucha por el poder, tanto del gerente funcional como
del gerente de producto.

¢) Funciona a través de muchas reuniones lo que supone pérdidas de
tiempo.

d) El personal puede sentir que su jefe inmediato no aprecia directamente
Su experiencia y capacidad.

€) Se puede presentar resistencia al cambio, por parte del personal.

TECNICAS DE ORGANIZACION

Son las herramientas necesarias para llevar a cabo una organizacion racional; son
indispensables durante el proceso de organizacién y aplicables de acuerdo con las
necesidades de cada grupo social. Las principales son las siguientes:

Organigramas

Conocidos también como graficas de organizacibn o cartas de orga-
nizacion, los organigramas son representaciones graficas de la estructura
formal de una organizacion, que muestran las interrelaciones, las funciones,
los ni veles jerarquicos, las obligaciones y la autoridad, existentes dentro de
ella.



Los organigramas pueden clasificarse en (cuadro sindptico 4.1):

Por su objeto <

' \

‘Organigramas : <

Por su drea <

Por su contenido

\

\

Estructurales, Muestran sélo la estructura
administrativa de la empresa,
Funcionales. Indican en el cuerpo de la
grafica, ademds de las unidades y sus
relaciones, las principales funciones

de los departamentos.

Especiales. Se destaca alguna
caracteristica,

Generales, Presentan toda la
organizacin; se llaman también cartas
maestras.

Departamentales. Representan la
organizacion de un departamento

0 seccion.

Esquemiticos. Contienen solo los organos
principales, se elaboran para el piblico,
no contienen detalles.

Analiticos. Més detallados y técnicos.

7
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Existen tres formas de representar los organigramas:

1 Vertical. En la que
de arriba hacia abajo (fig. 4.26).

los niveles jerarquicos quedan determinados

accionistas

1

ASamblea de |

Gerente

| generd

erman

Mercadotecnia

Finanzas

Abastecimientog

Personal




2. Horizontal. Los niveles jerarquicos se representan de izquierda a derecha

(fig. 4.27a).
Mercadotecni

. . Gerente general
Finanzas

Gerente general Mercadotecnia
Personal Finanzas
Personal
Abastecimientos Abiseciniontas

Figura 4.27a, Figura 4.275

3. Circular. Donde los niveles jerarquicos quedan determinados desde el centro

hacia la periferia (fig. 4.28).
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Figura 4.28.



4. Mixto. Se utiliza por razones de espacio, tanto el horizontal
como el vertical (fig. 4.27).

4.2.3 Diseio de puesto

Es una técnica en la que se clasifican pormenorizadamente las labores que se
desempefian en una unidad de trabajo especifica e impersonal (puesto), asi
como las caracteristicas, conocimientos y aptitudes, que debe poseer el personal
gue lo desempeiia.

Los objetivos primordiales de esta técnica son:

a) Mejorar los sistemas de trabajo.

b) Delimitar funciones y responsabilidades.

c) Evitar fugas de autoridad y responsabilidad.
d) Fundamentar programas de entrenamiento.
e) Retribuir adecuadamente al personal.

f) Mejorar la seleccion de personal.

El andlisis de puestos contiene:

1. Descripcion del puesto. Determinacion técnica de lo que el trabajador debe
hacer, integrada por:

a) El encabezado o identificacion:

 Titulo.
 Ubicacion.
 Instrumental.
« Jerarquia.

b) Descripcion genérica. Definicion breve y precisa del puesto.
c) Descripcion especifica. Detalle de las actividades que se realizan en el
puesto.

2 Especificacion del puesto. Enunciacion precisa de los requisitos que debe
satisfacer el trabajador para desempefiar el puesto:

a) Escolaridad y conocimientos.

b) Requisitos fisicos, legales, mentales y de responsabilidad.
c) Esfuerzo.

d) Responsabilidad.

e) Condiciones de trabajo.



4.3 Autoridad Y Poder

¢QUE ES LA AUTORIDAD?

e
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Si seguimos la definicion del Diccionario de la Lengua, la autoridad es:
"Potestad, facultad. Poder que tiene una persona sobre otra que le esta
subordinada. Persona revestida de algun poder o mando."

Cada posicion concreta tiene unos derechos inherentes que los titulares
adquieren del rango o titulo de la posicion. La autoridad por lo tanto se
relaciona directamente con la posicion del titular dentro de la Organizacion y no
tiene nada que ver con la persona en forma individual.

Cuando una posicion de autoridad es desocupada, la persona que ha dejado el
cargo, entrega con él, la autoridad que el mismo representa. La autoridad
permanece con el cargo y con su nuevo titular. Cuando se ejerce autoridad, se
espera el cumplimiento intrinseco de las 6rdenes emanadas del titular de la
autoridad.

¢ Tienen los subordinados la obligacion del cumplimiento de las ordenes
emanadas de la autoridad, aun cuando no sean de su agrado personal?

¢, De donde obtienen autoridad los Mandos medios e Intermedios?

¢,Cudl es el origen de la autoridad?

ORIGEN DE LA AUTORIDAD

Tendriamos que retroceder en el tiempo, posiblemente demasiado para
encontrar algun origen de la autoridad.

Las necesidades de supervivencia, obligaron a los hombres a establecer unas
reglas de juego que les permitiera poder afrontar los peligros y contratiempos
de un medio hostil como son los demas hombres y la naturaleza.

En esas épocas, la autoridad era que el derecho de un superior al cumplimiento
exacto por parte de los subordinados se desarrollaba en la cima y bajaba a
través de toda la comunidad.

Actualmente, la aceptacion de la autoridad viene de abajo hacia arriba, por
ejemplo:

"Un nuevo gerente de produccion es integrado en la plantilla de la empresa X,
desde el momento de su nombramiento adquiere la autoridad que el cargo
tiene asignada. Esa autoridad tendra la efectividad necesaria, siempre que los
subordinados a ella, la acepten como tal."

Veamos cuatro requisitos para que la autoridad sea aceptada por los
subordinados:



Primero: Los subordinados deberan ser capaces de entender la comunicacion.
Segundo: El subordinado tiene que tener muy claro que lo que se le pide, no
es inconsistente con los propdsitos generales de la organizacion.

Tercero: El subordinado tiene que tener claro que lo que se le pide es
compatible con sus principios éticos y morales, las peticiones inmorales o faltas
de ética deben ser desobedecidas.

Cuarto: El subordinado tiene que tener la capacidad profesiones, fisica y
mental para cumplir lo solicitado por el Mando superior. Una demanda fuera del
contexto profesional, fisico o mental del subordinado, no podra ser cumplida y
por lo tanto no cumplira los objetivos propuestos.

TIPOS DE AUTORIDAD
- Autoridad de linea

- Autoridad de personal
-Autoridad funcional

- Autoridad de linea.

Se denomina autoridad de linea la que detecta un mando para dirigir el trabajo
de un subordinado. Es la relacion directa de superior-subordinado que se
extiende de la cima de la organizacion hasta el escalon mas bajo, y se le
denomina "cadena de mando".

* Autoridad de personal.-

Es cuando la autoridad es delegada progresivamente en terceros, ya sea por la
especializacion de los mismos o por los recursos con que cuentan. Es
necesario crear funciones especificas de autoridad de personal para apoyar,
ayudar y aconsejar. Un ejemplo podria ser: ElI responsable de un
supermercado no puede manejar en forma directa y eficiente la administraciéon
y las compras, para lo cual crea el departamento de compras, con un
responsable directo y con autoridad sobre los trabajadores de ese
departamento.

* Autoridad funcional.-

Es la autoridad que tendria en administrador del supermercado sobre todos los
empleados del mismo. Esta autoridad complementa la de linea y la de
personal. Es una forma de autoridad muy limitada, porque su uso rompe la
denominada "cadena de mando".

¢(QUE ES DELEGACION?
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La delegacién es asignar autoridad a una persona para llevar a cabo
actividades especificas. Si no existiese la delegacion, una sola persona tendria
gue hacer todo. Toda organizacion que se precie tiene perfectamente
establecidas las condiciones de delegacién necesarias para poder llevar
adelante los objetivos propuestos.

PROCESO DE DELEGACION

Posiblemente es el capitulo de mas importancia en el desarrollo de la
organizacion como un todo, sin unas pautas de delegacion perfectamente
claras, no sera posible cumplir los fines concretos de la delegacion de
autoridad.

Los pasos a seguir son:

Asignacion de deberes

Delegacién de autoridad

Asignacion de responsabilidad

Creacion de confianza

* Asignacién de deberes:

El responsable de la organizacién tiene que definir perfectamente los deberes
gue seran asignados a sus mandos medios e intermedios, los cuales a su vez
los trasladaran a sus subalternos para el cumplimiento de los objetivos
propuestos.

* Delegacién de autoridad:

Sin delegar la autoridad correspondiente, es materialmente imposible que se
puedan llevar adelante los deberes asignados y por lo tanto no se podran
cumplir los fines concretos de la organizacién como un todo.

* Asignacion de responsabilidad:

La delegacién de autoridad lleva asignada la responsabilidad correspondiente a
la autoridad delegada. Los derechos tienen que ser acompafados de
"obligaciones” y "metas concretas”. La autoridad sin responsabilidad es el
principio del fin de toda organizacion y de abusos totalmente incontrolados.

Sin lugar a dudas la responsabilidad es delegada en base a la operatividad de
la misma, pero la que no puede ser delegada de ninguna forma en la
responsabilidad “final". La responsabilidad final siempre serd del Mando que
tiene a su cargo al subalterno en el cual deleg6. Por lo tanto la delegacion de
responsabilidad no nos exime del cumplimiento de la misma ante los mandos
gue nos la delegaron a nosotros. Este punto es de primordial importancia y no
debe ser olvidado en ningan caso " Somos responsables de la delegacion de
responsabilidad y de los resultados de esa delegacion ante nuestros
superiores.”

* Creacidon de confianza:

Es inconsistente dar a una persona autoridad y responsabilidad y no completar
el proceso teniendo la confianza necesaria en la persona en la que hemos
delegado.

Debemos aceptar que la persona en la que delegamos es digna de nuestra
confianza. La autoridad y responsabilidad delegada es un compromiso para el
subordinado y tiene que desempefiar su trabajo de la forma mas relajada
posible. Si es consciente de contar con la confianza de su superior lograra las
metas propuestas, al margen de los posibles contratiempos que puedan surgir
en todo el proceso de realizacion.




FACTORES DE CONTINGENCIA EN LA DELEGACION

Grandes problemas se presentan cuando nos hacemos las siguientes
preguntas:

¢,Cuanta autoridad debo delegar?

¢,Debo mantener la autoridad centralizada, delegando el menor numero de
deberes?

¢, Qué factores debo considerar para determinar el grado de autoridad a ser
delegada?

Preguntas que tienen respuestas en los siguientes puntos:

* Tamarfo de la organizacion:

El tamafio de la organizacion sera el punto principal de analisis, a mayor
organizacion mayor es el numero de decisiones que deben tomarse y por lo
tanto mayor cantidad de delegacion para poder hacer efectivas las mismas.

Los gerentes de organizaciones de gran tamafio solo pueden obtener
informacion limitada y generalizada, ya que son dependientes de los
responsables de cada uno de los departamentos bajo su direccién.

* Importancia del deber o decisién:

Este parametro se puede expresar en términos de costo e impacto sobre el
presente y futuro de toda la organizacion. Se establecen escalas de decisién en
la organizacion y estas seran las pautas de poder de cada uno de los
responsables de los diversos departamentos.

* Complejidad de |a tarea:

La complejidad de la tarea a ser delegada, sera la que establezca la condicién
de la delegacion. A medida que las tareas se vuelven mas complejas es
necesario un mayor conocimiento y especializacion. Las decisiones acerca de
estas tareas seran delegadas en expertos.

* Cultura Organizacional:

La cultura organizacional esta apoyada en la propia cultura de los mandos y
subordinados. Si la Gerencia no tiene confianza en las habilidades de sus
subordinados, la autoridad que sera delegada tendra grandes reservas. El
resultado de una gestion de ese tipo sera limitativa y por lo tanto poco efectiva.

* Cualidades de los subordinados:

Las cualidades de los subordinados son la dltima consideracion de
contingencia. La Delegacion requiere subordinados con las técnicas,
habilidades e informacién para aceptar la autoridad y actuar en forma
consecuente. Si se carece de estas habilidades e informacién, el Mando
superior no podra delegar autoridad y por lo tanto no podra exigir
responsabilidad.

* Conclusiones:
Es preciso contar con dos partes dispuestas a que la delegacion sea efectiva:
un mando dispuesto a delegar y un subordinado dispuesto a aceptar la




autoridad y responsabilidad de esa delegacion. Si no se cumplen por las dos
partes estos requisitos, la delegacién sera nefasta para el futuro de la
organizacion.

OBSTACULOS PARA LA DELEGACION EFECTIVA

En la practica, la delegacién es una de las tareas mas complejas que existe.
Muchos piensan que la mejor forma de hacer una cosa bien es hacerlo ellos.
Sin lugar a dudas es cierto en la parte en que los subordinados no estén
debidamente concienciados y preparados para asumir la parte de
responsabilidad que les corresponde. Los mandos en algunos casos no estan
dispuestos a delegar por temor a los errores que puedan cometer los
subordinados. Otro de los temores de los mandos es que sus subordinados
adquieran amplios conocimientos y experiencia en la realizacion de las
responsabilidades delegadas y por lo tanto obtengan un poder que "pondria" en
peligro la "silla" del mando.

Otra caracteristica de ciertos mandos es el pensamiento que la delegacién
conlleva la "abdicacién" y no existe nada mas lejos de la realidad. La
delegacion no es abdicar la propia responsabilidad. No delegar es una
gravisima responsabilidad de los mandos en el progreso de toda la
organizacion. Se deben establecer los controles necesarios para proveer al
mando de la retroalimentacion sobre el desempefio de sus subordinados. Sin la
existencia de esos controles el mando tendria muy buenas razones para evitar
la delegacion de autoridad.

OBSTACULOS POR PARTE DE LOS SUBORDINADOS

Cierto subordinados tienen temor a asumir responsabilidades. En algunos
casos ese temor es totalmente fundado. Carecen de la informacion precisa y de
los recursos para cumplir a cabalidad las funciones delegadas.

En la cultura organizacional, los subordinados quieren evitar los riesgos de que
son portadoras las responsabilidades. Otro de los puntos de analisis es la
carencia de una recompensa por aceptar responsabilidades extras. Sin
incentivos positivos para los responsables, los esfuerzos de delegacion tienen
una alta probabilidad de fallar.

SUPERACION DE LOS OBSTACULOS
Algunas sugerencias que estimamos son de gran importancia en la superacion
de obstaculos:

* Cultura Organizacional Positiva.- Es preciso que por las maxima
autoridades de la organizacion se fomente una cultura que apoye la confianza y
la aceptacién de riesgos. La delegaciéon de autoridad conlleva los logicos
errores en su desarrollo. Los mandos no deben sentirse amenazados por los
errores logicos que cometeran sus subordinados, muy al contrario deben de
permitir que la ensefianza llegue a través de los errores. Asi mismo los
subordinados se sentirAn mas deseosos de aceptar el compromiso si saben
que el hacerlo no les hara mas vulnerables y medidas punitivas.




* Claridad _de la_Comunicacién.- El subordinado que asume una
responsabilidad necesita conocer la misma en todos sus puntos. Cuando se
asignan deberes, hay que asegurarse de que los subordinados conocen
perfectamente el rango de autoridad delegada y la responsabilidad exigida. Los
mandos informaran en todos los casos por escrito de las tareas asignadas,
autoridad concedida y responsabilidad exigida. Esta forma de actuacién
facilitara que el resultado sea una delegacion exitosa.

* lqualdad de autoridad y la responsabilidad.- La delegacién efectiva debe
de definir perfectamente la autoridad y responsabilidad exigida. Si la autoridad
excede a la responsabilidad, se pueden crear grandes problemas que no
condicen con el buen desarrollo de la actividad de la organizacion. Si la
responsabilidad excede a la autoridad, sera materialmente imposible poder
llevar adelante el compromiso. El punto ideal es: autoridad y responsabilidad en
proporciéon de igualdad.

* Recompensar la _aceptacion _de responsabilidad.- La aceptaciéon de la
autoridad y la responsabilidad aumenta significativamente si el subordinado
tiene una compensacion légica. Esta compensacion debe reflejarse claramente
y no solo en dinero. Las promociones, condiciones de trabajo de mayor
atractivo, el elogio, etc., son pagos que tienen un gran valor afectivo y por lo
tanto son deseados por todos. Las compensaciones econdémicas deben de
acompanar al reconocimiento afectivo.

* Establecer controles adecuados.- Los controles fortalecen debidamente el
cumplimiento de los compromisos adquiridos por todos a los que se les delegd
autoridad. Estos controles tiene que ser perfectamente conocidos por todos los
componentes de la organizacion y saber que son el barémetro por el cual se
medirdn sus resultados. Ademas estos controles servirAn para la
retroalimentacién al subordinado que cumple a cabalidad con el compromiso
adquirido.

AUTORIDAD CONTRA PODER

Conocemos la definicion de autoridad y vamos a transcribir la de poder:
"Dominio, imperio, facultad y jurisdiccion que uno tiene para mandar o ejecutar
una cosa. Acto o instrumento en que consta la facultad que uno da a otros para
gue en lugar suyo y representandole pueda ejecutar una cosa."

La autoridad es un derecho cuya legitimidad se basa en la posicién de la figura
de autoridad en la organizaciéon. La autoridad forma parte del cargo
desempeinado. El poder, por otra parte, se refiere a la capacidad de un
individuo para influenciar decisiones. Por lo tanto: " La autoridad es parte del
concepto ampliado del poder; esto es, la habilidad de influenciar basada en la
posicion legitima de un individuo que pueda afectar las decisiones, pero no
tiene que tener autoridad, para ejercer influencia.”



Ejemplo: La secretaria privada de un Ministro, tiene poder para facilitar o
dificultar el acceso al mismo. Pero no tiene autoridad para imponer su criterio.

FUENTES DE PODER
Diversos autores definen las bases o fuentes de poder en los siguientes
términos:

* Poder coercitivo.-

Se reacciones a este poder por miedo a las ramificaciones negativas que
pudieran resultar si uno desobedece o no esta de acuerdo. El poder coercitivo
descansa en la amenaza, en las sanciones, la frustracion y el control.

El mando tiene siempre un poder coercitivo sobre sus subalternos. EI mando
tiene la capacidad de suspender a sus empleados, asignarles trabajos que les
sean desagradables, despedirlos, etc. Todas estas posibilidades y algunas
otras no indicadas son acciones coercitivas. No solo el mando tiene a su
alcance el poder coercitivo, también el subalterno puede hacer efectivo ese
poder al tener conocimiento de alguna accion u omision del mando y se vale de
ese conocimiento para obtener ventajas de su jefe, utilizando la coercion.

* Poder _de recompensa.- Es el poder contrapuesto totalmente al poder
coercitivo, ya que una persona cumple los deseos de otra, porque le resulta
beneficioso; por lo tanto, quién puede distribuir recompensas que otros ven
como valiosas tendrd poder sobre ellos. Las recompensas pueden ser
cualquier cosa que el otro valore.

En la estructura de la organizacion se utilizan las siguientes: dinero,
evaluaciones favorables, asignaciones a otros trabajos, cambios a otras
secciones, etc.,

Son asi mismo recompensas: la amistad y el apoyo para la superacion.

* Poder legitimo.- Representa el poder que uno recibe como resultado de su
posicion en una jerarquia formal. Las posiciones de autoridad incluyen la
posibilidad de los poderes de coercidn y recompensa, pero el poder legitimo en
mucho més amplio que el poder de coercion y recompensa. El poder legitimo
incluye la aceptacién de un cargo dentro de la organizacion con conocimiento y
beneplacito de todos los responsables de dar ese poder.

* Poder de experto.- El conocimiento, la experiencia, la habilidad especial o el
conocimiento especifico sobre un tema, crean el poder de experto. La
especialidad y el perfecto conocimiento de la misma hacen de su portador, una
persona con poder de experto.

* Poder_referente.- El poder referente surge de la admiracién de otro y del
deseo de ser como esa persona. La persona con la cual te identificas se
denomina "carismatica". Si admiras a alguien hasta el punto de moldear tu
comportamiento o actitudes, él posee poder referente sobre ti.

Investigaciones de mercado muestran como Bob Hope, Jackeline Smith, John
Houseman, Carolina Herrera, Julius Erving, etc., tienen poder para influir en el
comportamiento de compra en toda una gran variedad de productos. Con una
poco de préactica, cualquiera de nosotros podria hacer anuncias de la misma




calidad artistica que estas celebridades, pero no somos un modelo a imitar y
por lo tanto el publico no se identifica con nosotros. En una organizacion, el
individuo carismatico puede influenciar a otras personas, ya sean estas sus
superiores, iguales o subordinados.

* AUTORIDAD v poder _en la practica.- La paridad entre responsabilidad y
autoridad es algo dificil de conseguir. Los mandos tienen mas responsabilidad
gue autoridad. Basandose en esta realidad tratan de delegar responsabilidades
en otros y eximirse en lo posible de dar cuentas sobre los resultados de las
decisiones. En organizaciones organicas, las decisiones son de variedad
grupal, y por lo tanto es dificil identificar en una persona al responsable. En
consecuencia, el resultado es que se oscurece la responsabilidad por los
esfuerzos de los mandos de protegerse a si mismos contra el riesgo de ser
llamados por decisiones de resultados adversos.

4.4 PRINCIPIOS

Existen nueve principios que proporcionan la pauta para establecer una
organizacion racional, se encuentran intimamente relacionados, y son:

1. Del objetivo. Todas y cada una de las actividades establecidas en la
organizacion deben relacionarse con los objetivos y propésitos de la empresa. Es
decir, la existencia de un puesto bolo es justificable si sirve para alcanzar
realmente los objetivos. Este principio a primera vista parece obvio, sin embargo,
la realidad muestra que muchas veces se crean puestos con la consecuente
implicacion de costos y esfuerzos indtiles, que en nada contribuyen a lograr los
objetivos, sino que, al contrario, s6lo ocasionan gastos innecesarios. No hay
que confundir a los sistemas organizacionales con sistemas burocraticos o de
papeleo excesivo; al organizar es necesario tener presente que la finalidad
primordial de la organizacion es promover la eficiencia, simplificar el trabajo y no
complicarlo (fig. 4.1).




2. Especializacion. Este principio fue establecido por Adam Smith hace 200
afos; afirma que el trabajo de una persona debe limitarse,
hasta donde sea posible, a la ejecucion de una sola actividad.

El trabajo se realizara mas facilmente si se subdivide en actividades claramente
relacionadas y delimitadas. Mientras mas especifico y menor sea el campo de
accion de un individuo, mayor sera su eficienciay destreza (fig. 4.2).
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3. Jerarquia. Es necesario establecer centros de autoridad de los que
emane la comunicacién necesaria para lograrles planes, en los cuales la
autoridad y la responsabilidad fluyan en una linea clara e interrumpida, desde el
mas alto ejecutivo hasta el nivel mas bajo. Este principio establece que la
organizacion es una jerarquia.

4.

5. Paridad de autoridad y responsabilidad. A cada grado de
responsabilidad conferido, debe corresponder el grado de autoridad necesario
para cumplir dicha responsabilidad. No tiene objeto hacer responsable a una
persona por determinado trabajo si no se le otorga la autoridad necesaria para
poder realizarlo. De la misma manera que resulta absurdo conceder autoridad
para realizar una funcién, a un empleado, si no se le hace responsable por los
resultados (fig. 4.3).
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6. Unidad de mando. Este principio establece que 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 superior, pues el hecho
de que un empleado reciba 6rdenes de dos o mas jefes sblo ocasionara fugas de
responsabilidad, confusion e ineficiencia (fig. 4.4).

7. Difusién. Para maximizar las ven tajas de la organizacion, las obligaciones 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
relacion con las mismas. Por otra parte, la descripcion de labores no debe
hacerse con demasiado detalle (fig. 4.5).
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7. Amplitud o tramo de control. Hay un limite en cuanto al nimero de
subordinados que deben reportar a un ejecutivo, de tal manera que éste
pueda realizar todas sus funciones eficientemente.

Lyndall Urwick dice que un gerente no debe ejercer autoridad directa a
mas de cinco o seis subordinados, a fin de asegurar que no esté
sobrecargado, y que esté en la posibilidad de atender otras funciones mas
importantes (fig. 4.6).

8. De la coordinacién. Las unidades de una organizacion siempre
deberdn mantenerse en equilibrio. Un ejemplo de esto puede ser que de
nada servira contar con departamentos de mercadotecnia y finanzas muy
eficientes, si la transportacion es tan mala que la compafiia dificilmente
desplaza sus mercancias. En otras palabras, el administrador debe buscar
el equilibrio adecuado en todas las funciones de la empresa, ya que
cualquier fuente de deficiencia puede ocasionar serios problemas; la
empresa es un sistema que para funcionar con eficacia, necesita que todas
sus partes, a su vez, funcionen correctamente.

La estructura organizacional debe propiciar la armonia y la adecuada
sincronizacion de los recursos que integran la empresa, para cumplir con los
objetivos generales. Todas las funciones deben apoyarse completamente y
combinarse, a fin de lograr un objetivo comun; en esta forma, la organizacién
funcionard como un sistema armoénico en el que todas sus partes actuaran

oportuna y eficazmente, sin ningun antagonismo, (fig. 4.7).
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9. Continuidad. Una vez que se ha establecido, la estructura organizacional
requiere mantenerse, mejorarse y ajustarse a las condiciones del medio
ambiente. La organizacion que es apropiada para la empresa en un momento
dado, puede no serlo posteriormente; por lo mismo, alguien debe tener asignada

la responsabilidad de observar la estructura organizacional y sugerir los ajustes y
modificaciones necesarios (fig. 4.8).
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4.5 conclusiones practicas

Manuales

Son documentos detallados que contienen en forma ordenada y sistematica,
informacion acerca de la organizacion de la empresa. Los manuales, de acuerdo

con su contenido, pueden ser:

a) De politicas,

b) Departamentales,

c) De bienvenida,

d) De organizacion,

e) De procedimientos,

f) De contenido multiple,

g) De técnicas y
h)De puesto.

Son de gran utilidad ya que:

« Uniforman y controlan el cumplimiento de las funciones de la empresa.

« Delimitan actividades, responsabilidades y funciones.

« Aumentan la eficiencia de los empleados, ya que indican lo que se debe
hacer y como se debe hacer.

« Son una fuente de informacion, pues muestran la organizacion de la
empresa.

« Ayudan a la coordinacion y evitan la duplicidad y las fugas de
responsabilidad.

« Son una base para el mejoramiento de sistemas.

» Reducen costos al incrementar la eficiencia.



Formato e indice de los manuales

El contenido debe dividirse de acuerdo con una clasificacion primaria de
temas:

* indice.

» Objetivos y antecedentes del manual.

« Cada seccion debe llevar la fecha en que se termine o corrija, se emita y
guede vigente.

« Nombre de las personas que intervinieron en la elaboracion del manual.

« Debe llevar instrucciones para hacerlo mas comprensible.

» Redaccién clara, concisa y ordenada.

« Complementarse con gréaficas.

Manuales de organizacion

Explican los detalles mas importantes de la organizacion; generalmente
incluyen:

 Finalidad de cada elemento de la organizacion.
» Declaracion de funciones.
+ Glosario de términos utilizados.

Contienen:

Objetivos generales de la organizacion.
Politicas generales.

Glosario de términos administrativos.
Nombres de areas o departamentos, y puestos.
Procedimientos de organizacion.
Responsabilidades de los altos niveles.
Funciones.

Cartas de organizacion.

Descripcion de puestos.

Descripcién de actividades.
Introduccion y objetivos del manual.
Historia de la empresa.

Manuales departamentales

Contienen:

a) Objetivos generales de la empresa, los del departamento de que se trate
y, los de sus secciones basicas.

b) Politicas y normas generales de la empresa y del departamento
correspondiente.

c) Carta de organizacion general y departamental.

d) Reglamentacioén de los aspectos de coordinacién interdepartamental.

€) Andlisis de puestos.



/) Graficas de proceso, y de flujo.

Ventajas:

a) Describen el funcionamiento de un departamento.

b) Se emplean para dar instrucciones en el departamento.

¢) Presentan el flujo de trabajo.

d) Delimitan funciones, actividades y responsabilidades.

€) Son una fuente de consulta y un medio de adiestramiento.

Manuales interdepartamentales

Son similares, en su contenido, a los manuales departamentales aunque no
siempre proporcionan la misma cantidad de informacién:'

« Comprenden a todos los departamentos de la organizacion.
» Describen los procedimientos y las relaciones que abarcan dichos
departamentos.

Diagramas de procedimiento o de flujo

También se les conoce como flujogramas. George Terry los define como: la
representacion grafica que muestra la sucesion de los pasos de que consta un
procedimiento.

Los diagramas de procedimiento permiten:

a) Una mayor simplificacion del trabajo.

b) Determinar la posibilidad de combinar o readaptar la secuencia de las
operaciones para una mejor circulacion fisica.

¢) Mejorar alguna operacion, combinandola con otra parte del proceso.

d) Eliminar demoras.

€) Una mejor distribucion de la planta.

Existen diversos tipos de diagramas de procedimiento.

Gréfica de flujo de operaciones.
Graficas esquematicas de flujo.
Gréfica de ubicacién de equipo.
Gréfica de flujo de formas.

Simbologia

En los diagramas de flujo se utilizan los siguientes simbolos:

O Operacion. Se dice que hay operacion cuando algo esta siendo creado,
cambiado o afiadido, es decir, cuando se modifican las caracteristicas
de ese algo.



] Inspeccion. Cuando algo es revisado, verificado o inspeccionado, sin
ser alterado en sus caracteristicas.
=> Transporte. Acto de mover de un lugar a otro.

Espera o demora. Etapa en que algo permanece 0cioso en espera
de que algo acontezca. También se le llama almacenamiento o archivo

temporal.

X\ Almacenamiento. Cuando se almacena o archiva algo para ser
guardado con caracter definitivo.

Secuencia para elaborar un diagrama de procedimiento

Para la elaboracion de un diagrama de procedimiento es conveniente seguir
en forma ordenada la siguiente secuencia.

a) Escoger el procedimiento por realizar.

b) Determinar las técnicas analiticas adecuadas que habran de utilizarse.
¢) Analizar el trabajo.

d) Hacer una lista de la forma en que se va a realizar el trabajo.
e) Establecer el procedimiento mas factible.

/) Presentar la proposicion.

g) Obtener la aprobacion.

h) Preparar las instrucciones referentes a los procedimientos.
) Implantar el nuevo procedimiento.

") Observar el procedimiento implantado.

K) Preparar una guia de adelantos logrados.

/) Llevar registros adecuados de realizacion.

Carta de distribucion del trabajo o de actividades

A través de esta técnica se analizan los puestos que integran un departamento
0 seccion, para lograr una divisiéon de funciones y mejorar la estructura de los
grupos de trabajo. Sirve para analizar labores relacionadas de cinco, hasta

guince, personas.

Ventajas:

a) Define la naturaleza de los trabajos y de los departamentos a los que

corresponden.
b) Elimina la duplicidad e ineficiencia en el trabajo.
¢) Normaliza y estandariza procedimientos.
d) Distribuye adecuadamente las cargas de trabajo de los distintos puestos.

€) Delimita funciones, evitando fugas de responsabilidad.



Formulacién

Para elaborar un cuadro de distribucion del trabajo es necesario seguir los
siguientes pasos:

a) Se elabora una lista de los deberes o actividades que realiza cada persona.

6) Se hace una lista de las grandes funciones que corresponden a ese
grupo o seccion (fig. 4.29).

LISTA DE ACTIVIDADES x

Nombre del empleado: Lic. Agustin
Diaz Cordoba

Instrucciones: ] 3
Puesto: Director de Ventas

1. Escriba con claridad cada

: Nombre del Supervisor: Lic. José
tarea, enumerandola. p : e
2. Principie con la tarea de Narvaes J., Director de Mercadotécnia
mayor frécuencia.
3. Describa cada tarea. Fecha: 2/II/84

4. Anote el tiempo que ocu-
pa en desarrollar la tarea.

Aprobado por: Lic. Jaime Lopez

Supervisor de Organizacion

Frecuencia
Num. Lista de Trabajos

~Dia Sem. | Mes Afio Otros

¢) Se vacian dichas listas en la forma de carta de distribucion de actividades.
d) Se complementa la informacién con la observacion y la entrevista.

€) Se suman verticalmente las horas de cada actividad y las que corresponden
a cada persona.

/) Se analiza el cuadro para saber qué puede mejorarse, cambiarse,
redistribuirse, etc.

g) Con los cambios sugeridos se elabora un nuevo cuadro.



