FASE DEL PROCESO
ADMINISTRATIVO



Toda empresa consta necesariamente de una estructura organizacional o una
forma de organizacién de acuerdo a sus necesidades, por medio de la cual se
pueden ordenar las actividades, los procesos y en si el funcionamiento de la
empresa.

Introduccidén

El ser humano es social por naturaleza. Es inherente su tendencia a organizarse
y cooperar en relaciones interdependientes. La historia de la humanidad podria
trazarse a través del desarrollo de las organizaciones sociales. Las primeras
organizaciones fueron la familia y pequefias tribus némadas; luego se
establecieron las villas permanentes y las comunidades tribales. Méas tarde se
crearon el sistema feudal y las naciones. Esta evolucion de las organizaciones
se ha acelerado en los ultimos afios. Durante el siglo pasado se han producido
cambios dramaticos en este campo. La sociedad se ha transformado de una
forma predominante agraria, donde la familia, los pequefios grupos informales y
las pequeiias comunidades eran importantes, a otra de tipo industrial,
caracterizada por el surtimiento de grandes organizaciones formales.

Los grupos y organizaciones constituyen una parte importante de nuestra
existencia. Generalmente nacemos en el seno de una familia con la ayuda de
una organizacion médica, el hospital. Pasamos gran parte de nuestra vida en
instituciones educativas. Los grupos informales surgen espontaneamente
cuando varias personas que tienen intereses comunes concuerdan (con
frecuencia en forma implicita) para alcanzar metas comunes: salir al campo o a
pescar. Las organizaciones en las que trabajamos absorben gran parte de
nuestro tiempo y las relaciones formales o informales que en ellas establecemos,
a veces las extendemos a nuestras actividades recreativas como son los equipos
de boliche o de fatbol. Es evidente que todos nosotros, excepto los ermitafios,
pertenecemos a una diversidad de grupos y organizaciones.

Las organizaciones no son fendmenos distantes, impersonales; ellas estan
inexorablemente entrelazadas con nuestra vida cotidiana. Estan en todas partes
y a todos nos afectan. Son organizaciones el grupo social informal o el grupo
atlético, los restaurantes Howard Johnson, el Sierra Club, Toyota Motor
Company, General Electric y las Naciones Unidas. Ellas proporcionan bienes y
servicios que las personas usan. Todos somos miembros de una sociedad
organizacional: personas que cooperan en grupos para alcanzar diversos
objetivos.

El ser humano es dinamico. Ha creado y destruido civilizaciones; ha desarrollado
enormes complejos tecnoldgicos; con su ingenio ha utilizado los recursos
naturales y ha causado alteraciones profundas en el ecosistema. Ademas, ha
cortado el cordén umbilical con la madre tierra, pues ha ido y vuelto de la Luna.
Las generaciones futuras tal vez sean testigos de viajes a otros planetas del
sistema solar y aun mas lejano. La grandeza de los adelantos cientificos y
técnicos nos sorprende. Pero un segundo analisis nos lleva a reconocer un factor
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principal subyacente detras de esos logros: la capacidad humana para crear
organizaciones sociales para el logro de nuestros propésitos. El desarrollo de
estas organizaciones y la administracion efectiva de las mismas constituyen uno
de los logros mas grandes del hombre.

Aunque los conflictos entre familias y clanes son evidente, el grupo suministra
un medio de proteccion y, por lo tanto, de supervivencia. Las actividades
organizadas en nuestros dias oscilan desde los grupos informales a los grupos
formales, altamente estructurados. Las actividades militares y religiosas fueron
las primeras que se convirtieron en organizaciones formales. Desarrollaron
sistemas muy elaborados que han permanecido hasta el presente, con algunas
modificaciones. El gobierno, el comercio y la educacion son otras esferas de
actividades que han desarrollado organizaciones formales para el logro de tareas
especificas. El hombre se asocia a muchas organizaciones voluntarias en su
tiempo libre; algunas recreativas, algunas filantrépicas y otras de naturaleza
combinada.

Se han elaborado muchas y diferentes definiciones de organizacion, pero todas
tienen ciertos elementos esenciales o fundamentales. El comportamiento de las
organizaciones se orienta hacia ciertas metas que los miembros del grupo
conocen de alguna manera. Las organizaciones utilizan conocimientos y
técnicas para la consecucion de sus tareas. La organizacion implica actividades
estructurales e integradas; es decir, individuos que trabajan juntos o cooperan
en relaciones de interdependencia. La nocion de interrelacién supone un sistema
social. Por ello, se puede afirmar que las organizaciones consisten en:1) arreglos
orientados a una meta, individuos con un propdsito; 2) sistemas psicosociales,
individuos que trabajan en grupos; 3) sistemas tecnoldgicos, individuos que
utilizan conocimientos y técnicas; y 4) una integracion de actividades
estructuradas, individuos que trabajan junto en relaciones estructuradas.

Toda empresa consta necesariamente de una estructura organizacional o una
forma de organizacion de acuerdo a sus necesidades (teniendo en cuenta sus
fortalezas), por medio de la cual se pueden ordenar las actividades, los procesos
y en si el funcionamiento de la empresa.

Es importante conocer qué clase de estructuras organizacionales utilizan las
diferentes empresas, saber por qué y cémo funcionan, que ventajas y
desventajas poseen, que interés persiguen cada una de ellas y si se acomodan
a las necesidades de las organizaciones, de esta manera, el trabajo que hemos
desarrollado abarca los aspectos mas importantes de cada una de las
estructuras de organizacibn empresarial, su aplicacion y saber diferenciar
adecuadamente las caracteristicas de cada una de ellas para poder ser
aplicadas a las necesidades de las empresas en la actualidad.

El secreto del éxito en cualquier campo esta en la organizacion, lucha constante
para conseguir el objetivo deseado.



Definicién de Estructura Organizativa

Entendemos por estructuras organizacionales como los diferentes patrones de
disefio para organizar una empresa, con el fin de cumplir las metas propuestas
y lograr el objetivo deseado.

Para seleccionar una estructura adecuada es necesario comprender que cada
empresa es diferente, y puede adoptar la estructura organizacional que mas se
acomode a sus prioridades y necesidades (es decir, la estructura debera
acoplarse y responder a la planeacién), ademas “Debe reflejar la situacién de la
organizacion — por ejemplo, su edad, tamafio, tipo de sistema de produccién el
grado en que su entorno es complejo y dinamico, etc.”

En la busqueda de la mejor forma de organizacion de la empresa se han
establecido cuatro estructuras: lineal, matricial, circular por departamentalizacion
e hibrida. A continuacion, estudiaremos cada una de las anteriores.

Modelos de estructuras organizacionales en términos generales un “modelo” es
la representacion de alguna cosa, 6 como lo definié Jorge Etkin. “En el sentido
mas general se llama modelo aun conjunto de elementos, sean estos materiales,
simbolos graficos, ideas 0 palabras que son utilizadas para representar un
fendmeno real con una finalidad practica”; se pueden clasificar los modelos de
estructuras Organizacionales, en cuatro clases ¢ tipos fundamentales;

Estructura y organizacion de las empresas.

La competencia existente, para la produccibn de mas y mejores bienes y
servicios, ha provocado que las ORGANIZACIONES se preocupen cada vez
mas, por eficientar los procedimientos administrativos, los procesos productivos
y en general las estructuras ORGANIZACIONALES.

Las empresas conscientes de que el trabajo humano organizado y tecnificado es
la base de la “eficiencia” en sus actividades, independientemente de la
naturaleza de estas (fabriles, comerciales, universitarias, bancarias, hoteleras,
gubernamentales, etc.), han puesto especial interés a la “organizacién” como
parte fundamental del proceso administrativo.

Importancia de la organizacion.

La organizacién ha penetrado en muchas de las formas de la actividad humana,
porque la mutua dependencia de los individuos y la proteccion contra amenazas,
han fomentado una intensa actividad organizativa en la humanidad a través del
tiempo. Los gobiernos, los ejércitos y las instituciones han estudiado la
organizacion, con el fin de mejorarla o de utilizarla mejor. La organizacién ha sido
estudiada y son muchas sus aportaciones en el éarea administrativa.

Sin embargo, es de gran importancia que el acto de organizar de cémo resultado
una estructura de la organizacién, que pueda considerarse como el marco de
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trabajo que retiene unidas las diversas funciones de acuerdo con un esquema,
gue sugiere orden y relaciones armoniosas, en otras palabras, una parte de
importancia de la tarea de organizar es armonizar a un grupo de personalidades
distintas.

Estructuras organizacionales formales.

Una organizacion formal es la constituida por una sancion oficial para lograr
objetivos determinados, en ocasiones se le cita como una jerarquia de puestos;
existen cuatro componentes basicos en la organizacion formal:

a) El trabajo, el cual es dividido
b) Las personas que son asignadas y ejecutan este trabajo dividido.
c) El ambiente en el cual se ejecuta el trabajo.

d) Las relaciones entre las personas 6 las unidades las unidades trabajo-
personas.

Lo anterior podemos entenderlo mejor con los siguientes razonamientos: 1) el
trabajo es demasiado para que lo ejecute una sola persona y debe dividirse para
gue sea ejecutado por varias, 2) la distribucion del trabajo requiere que éste sea
dividido, y 3) el deseo de lograr las ventajas de la especializacion, sin dejar de
mantener un sano equilibrio en la divisiobn para no crear un ambiente de
insatisfaccion en el trabajo.

Toda organizacion pretende alcanzar objetivos. Un objetivo organizacional es
una situacion deseada que la empresa intenta lograr, es una imagen que la
organizacion pretende para el futuro. Al alcanzar el objetivo, la imagen deja de
ser ideal y se convierte en real y actual, por lo tanto, el objetivo deja de ser
deseado y se busca otro para ser alcanzado.

A continuacion mencionaremos algunas definiciones de la palabra objetivos.
1°. La palabra objetivo proviene de ob-jactum, que significa "a donde se dirigen
nuestras acciones.

2°. Los objetivos son enunciados escritos sobre resultados a ser alcanzados en
un periodo determinado.

3°. Los objetivos son los fines hacia los cuales esta encaminada la actividad de
una empresa, los puntos finales de la planeacion, y aun cuando no pueden
aceptarse tal cual son, el establecerlos requiere de una considerable planeacion.

4°, Un objetivo se concibe algunas veces como el punto final de un programa
administrativo, bien sea que se establezca en términos generales o especificos.

5°. Los objetivos tienen jerarquias, y también forman una red de resultados y
eventos deseados. Una compafiia u otra empresa es un sistema. Si las metas



no estan interconectadas y se sustentan mutuamente, la gente seguira caminos
gue pueden parecer buenos para su propia funcién pero que pueden ser dafinos
para la compafiia como un todo.

6°. Estos objetivos deben ser racionalmente alcanzables y deben estar en
funcion de la estrategia que se elija.

7°. Los objetivos son una obligacidbn que se impone una empresa porque es
necesaria, esencial para su existencia.

Estructura Lineal:

Esta forma de organizacién se conoce también como simple y se caracteriza por
gue es utilizada por pequefias empresas que se dedican a generar uno 0 pocos
productos en un campo especifico del mercado. Es frecuente que en las
empresas que utilizan este tipo de organizacion, el duefio y el gerente son unoy
el mismo.

Debido a su forma, ésta es rapida, flexible, de mantenimiento de bajo costo y su
contabilidad es clara; ademas la relacion entre superiores y subordinados es
cercana y la toma de decisiones se hace agil. De igual manera presenta
desventajas como el hecho de la especializacion, “se dificulta encontrar a un
buen gerente puesto que se requiere un conocimiento general de la empresa, y
se le dedica muy poco tiempo a la planeacion, la investigacién y el control”

Como la autoridad esta centrada en una sola persona esta toma las decisiones
y asume el control, los empleados estan sujetos a las decisiones del gerente u
propietario, llevando a cabo las operaciones para cumplir las metas.

Este tipo de organizacion es tipica en empresas pequefias, donde el poder de
decision se centra en un Gerente General que muchas veces es el duefio de la
pequefia — empresa. La diferencia entre la micro y la pequefia empresa es que
esta ultima presenta una division del trabajo en sus “mandos medios” muy
simple. Muchos de esos mandos son llamados jefes y no gerentes, ya que su
funcidbn es hacer cumplir con las decisiones tomadas por el Gerente. A
continuacion, un ejemplo de esa estructura:

ESQUEMA DE ORGANIZACION
LINEAL

ENCARGADO ENCARGADO
COMPRAS PRODUCCION
AUXILIAR OBREROS VENDEDORES
COMPRAS

03/02/2010



Estructura Matricial

Esta estructura consiste en la agrupacion de los recursos humanos y materiales
gue son asignados de forma temporal a los diferentes proyectos que se realizan,
se crean asi, equipos con integrantes de varias areas de la organizaciéon con un
objetivo en comun: El Proyecto, dejando de existir con la conclusion del mismo.

Los empleados dentro de la matriz poseen dos jefes; un jefe de funcion: quien
es la cabeza de la funcion, es decir, al cual se le informa acerca de los asuntos
relacionados con aspectos funcionales; y el jefe de Proyectos que es el
responsable de los proyectos individuales, todos los empleados que trabajan en
un equipo de proyectos se llaman gerentes de subproyectos y son responsables
de manejar la coordinacion y comunicacion entre las funciones y proyectos.

No todas las empresas son aptas para desarrollar este tipo de organizacion, por
€S0 es necesario tener en cuenta las siguientes condiciones:

1.) Capacidad de organizacion y coordinacion y procesamiento de informacion.

2.) Se necesita contar con buen capital.

3.) Se necesita un equilibrio de poder entre los aspectos funcionales y proyectos
de la organizacion, ademas se requiere una estructura de autoridad doble para
mantener ese equilibrio.

Esta estructura posee una serie de ventajas

e Permite reunir varios expertos en un equipo, esto conlleva a que se dé
una jerarquia muy reducida y halla mayor flexibilidad y autonomia en la
organizacion.

e Ayuda a mitigar los conflictos entre los objetivos generados por las
distintas areas funcionales de la organizacion.

e Los miembros tienden a motivarse mas.

e Sirve para el entrenamiento de cantera (sitio que proporciona personas o
elementos para el ejercicio de un trabajo o profesion) de Jefes.

e Contribuye a aumentar la implicacion y el compromiso de los integrantes
de los equipos.

e Esta orientada a los resultados finales; se mantiene la identificacion
profesional. Identifica con precision la responsabilidad de cada jefe. De
igual forma tiene otra serie de desventajas

e El doble flujo de autoridad en ocasiones origina conflictos

e Puede propiciar estrés en los miembros de los equipos al tener que rendir
cuentas a 2 Jefes



e Sus costos burocraticos de operacion son bastantes altos debido a que
invierte mucho en capacitacion de sus empleados y por lo tanto también
debe elevar salarios.

e No esta bien definida la autoridad, establecimiento de las prioridades y la
utilizacion de recursos entre los gerentes funcionales y los de proyectos.

Ejemplo de Estructura Matricial

Director
‘general
[ | I I ]
Director Director Director Director
de Ingenieria de Fabricacion Compras de Administracion
| | | |
Director | | Gupode Unidad de Centro de Grupo de
1 ‘Disefio Fabricacion Compras. Contratos.
Proyecto A I ] ! I
Director ‘Grupo de Unidad de Centro de Grupo de
' Proyecto B — Disefio Fabricacion Compras Contratos

Estructura por Departamentalizacion:

Esta estructura consiste, como su nombre lo indica, en crear departamentos
dentro de una organizacion; esta creacion por lo general se basa en las funciones
de trabajo desempefadas, el producto o servicio ofrecido, el comprador o cliente
objetivo, el territorio geogréfico cubierto y el proceso utilizado para convertir
insumos en productos.

El método o los métodos usados deben reflejar el agrupamiento que mejor
contribuiria al logro de los objetivos de la organizacion y las metas de cada
departamento. De acuerdo a lo anterior la departamentalizacion se puede dar de
varias formas:

Funcional:
Una compafia que estd organizada funcionalmente, separa el trabajo sobre la

base de pasos, procesos o actividades que se llevan a cabo para obtener un
determinado resultado final.

Las ventajas de este sistema de organizacion son:



Claramente identifica y asigna responsabilidades respecto a las funciones
indispensables para la supervivencia de la organizacion.

El agrupar a las personas y unidades sobre la base del trabajo que
realizan, incrementa las oportunidades para utilizar maquinaria mas
especializada y personal mucho mas calificado.

Permite que las personas que realizan trabajos y que afrontan problemas
semejantes, brinden mutuamente apoyo social y emocional.

Reduce la duplicacion de equipo y esfuerzo.

Constituye una forma flexible de organizacion; con mayor rapidez se
podra aumentar o reducir el personal; nuevos productos y territorios se
podran afiadir, y a su vez ser suprimidos.

Representa una forma organizacional facilmente entendida o
comprendida al menos por las personas que vivan en nuestra cultura.

Los principales ejecutivos conocen las condiciones locales y pueden
atender rapidamente a los clientes en su zona.

Proporciona un buen entrenamiento para los gerentes en potencia.

Director general

Director produccion | |Director marketing Director financiero Director RRHH
Empleados Empleados Empleados Empleados
produccién marketing financiero RRHH

Pasemos a ver las desventajas:

Cuando existe esta organizacion, las personas se preocupan mas por el
trabajo de su unidad que del servicio o producto en general que se presta
0 se vende, esto causa una suboptimizacién organizacional.

Las personas que realizan diferentes funciones habran de encontrarse
separadas unas de otras, afectando coordinacion que fluye de una funcion
a otra.

Las funciones se dividen entre los empleados conforme a la
especializacion que tenga cada uno de ellos y se agrupan de acuerdo a



cada uno de los diferentes campos de accion; a su vez cada uno de estos
campos tiene un gerente que es el responsable de asignar tareas y vigilar
gue estas sean realizadas de una forma correcta. Por ultimo encontramos
a un gerente general que es el que se encarga de coordinar todas las
funciones y responsabilidades para lograr las metas de la organizacion.

Por Producto:

Se organiza de acuerdo a lo que se produce ya sean bienes o servicios; esta
forma de organizacion es empleada en las grandes compafiias donde cada
unidad que maneja un producto se le denomina “divisiones” estos poseen
subunidades necesarias para su operacion.

Las Ventajas:

e Centra la atencion en el producto que se obtiene facilitando la
coordinacion entre las diversas especialidades, para de este modo
cumplir con los plazos limite de entrega de productos, asi como las
especificaciones

e Permite que los problemas de coordinacion e integracion sean
detectados lo mas pronto posible y se les dé una solucién rapida.

e Lograr aislar los problemas concernientes a un producto respecto a los
demas y evita que interfieran los problemas de una funcion con todos
los productos.

e Permite el empleo de equipo especializado para el manejo de
materiales, asi como de sistemas especializados de comunicaciones.

Las Desventajas

e Reduce la oportunidad de utilizar equipo o personal especializado.

e Se entorpece la comunicacion entre especialistas, ya que ahora
presentan sus servicios en diferentes unidades.

e Resulta dificil que una compafia se pueda acoplar a los cambios
bruscos en volumen o que pueda adaptarse a los cambios en los
productos o servicios, asi como a nuevos productos o servicios.

En esta estructura los empleados de la organizacion se dividen en grupos y cada
grupo se encarga de la produccién de un producto especifico, ademas cada
grupo tiene un especialista para cada funcién y un gerente que es el responsable
de supervisar el proceso que se lleva a cabo para la obtencion del producto o
servicio y ademas envia un reporte al presidente general de la compafiia acerca
de la evolucién de este proceso, este presidente general es el responsable de
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supervisar que cada gerente realice de forma adecuada su trabajo y fija las
metas de la empresa.

La Estructura Organizacional

Por Producto/Mercado.

Qrganigrama funcional de Una empresa manufacturera. division por clientes

PRESIDENTE

| |

VICEPRESIDENTE] {VICEPRESIDENTE | VICEPRESIDENTE
Productos Productos Productos
industriales de consumo militares

Territorio

Esta se da ya que algunas compafias encuentran que sus operaciones se
adaptan de una mejor manera a grandes cadenas organizacionales basadas en
zonas geograficas determinadas donde su empresa tiene cobertura, como las
grandes cadenas de hoteles, compaiiias telefénicas, entre otras, que estan
divididos y organizados sobre la base de su ubicacion. También se presentan en
compaiiias cuyas principales actividades son las ventas.

En esta se da un eje central de control, sin embargo, la organizacion en cada
area forma sus propios departamentos para satisfacer los requerimientos de la
misma.

Esta estructura presenta las siguientes ventajas:

e Laorganizacion puede adaptarse a necesidades especificas de su region.

e Suministra mayor control debido a que existen varias jerarquias
regionales que asumen el trabajo desempefiado previamente por una sola
jerarquia centralizada.

e La gente en las organizaciones separadas toma decisiones rapidamente
a sus necesidades.

e Presenta ademas una desventaja y es que dificulta la integracion entre las
diferentes divisiones geograficas.
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DEPATAMENTALIZACION POR
TERRITORIO

Gerencia de
operaciones

Regién
Centro

Agencia Agencia Agencia Agencia
Rioja Moyobam - Juanjui Tocache

03/02/2010

Por Clientes:

El tipo particular de clientes que una organizacibn busca alcanzar, puede
también ser utilizada para agrupar empleados. La base de esta
departamentalizacion esta en el supuesto de que los clientes en cada conjunto
tienen problemas y necesidades comunes que pueden ser resueltos teniendo
especialistas departamentales para cada uno.

Aqui el cliente es el eje central, la organizacién se adapta y se subdivide
agrupandose el personal para cumplir las funciones necesarias para satisfacer
las necesidades de cada tipo de cliente.

e Esta estructura puede traer las siguientes ventas a la organizacion

e Saca provecho respecto del tiempo y eficacia del vendedor (o promotor)
gue se limita al manejo de un grupo de clientes con caracteristicas
similares.

e Logra mayor especializacion en el vendedor (o promotor) respecto del
conocimiento y de la manera de operar de sus clientes.

e Disminuye relativamente los costos proporcionados por comunicaciones,
en virtud de que las mismas pueden fijarse en relacion a cada tipo de
cliente.

e También pude generar las siguientes desventajas

¢ Dificultad de coordinacion con los departamentos organizados sobre otras
bases, con una constante presion de los gerentes solicitando excepciones
y tratamiento especial.

e En ciertas ocasiones pueden reducirse o incrementarse ciertos tipos de
clientes, ya sea por recesiones econdmicas donde los comercios
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minoristas tienden a disminuir y por el contrario se incrementan los muy
pequefios negocios, esto requiere mas vendedores pero disminuye el
grado de eficiencia de los mismos.

Gerente
Comercial
Departamento de Departamento de Departamento de
electronicos para electrdnicos para tecnologias
el hogar oficina

NIVELES GERENCIALES
Division del trabajo

La division del trabajo, se basa en el establecimiento de lineas de autoridad y
define los niveles que forman la estructura Organizacional; las divisiones
permiten un mayor flujo de informacion y establece mas claramente las lineas de
autoridad.

Por lo general, las organizaciones se estructuran en tres divisiones: Nivel
Institucional. Tienen a su cargo las grandes decisiones empresariales, las
decisiones estratégicas, todas las decisiones que comprometen recursos
significativos y que tengan un impacto de largo plazo. Son los responsables de
generar la Gran Estrategia. El nivel Gerencial o mandos medios. Cooperan en el
desarrollo de la Gran Estrategia. Generan las estrategias denominadas
Funcionales. Su funcion es implementar las estrategias, controlar el
cumplimiento de acciones funcionales: Mercadotecnia, Finanzas, Recursos
Humanos, Produccion, Operaciones y cualquier otra funcion vital de la empresa.
Nivel Técnico u operativo, incluye supervisores y ejecutores de las acciones
planificadas.
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LOS TRES NIVELES ORGANIZACIONALES

MIVEL INSTITUCIONAL
DECISIONES
DIRECTORES

MIVEL GEREMCIAL
PLANES
GEREMTES Y JEFES

MIVEL TECNICO
OPERACIONES
SUPERVISORES ¥ EJECUTORES

Lareorganizacion

Las estructuras Organizacionales también tienen un periodo de vida util, el cual
es determinado por factores internos, que provocan su obsolescencia, o0 en otros
casos, el crecimiento de la misma estructura provoca su incapacidad para
conseguir los objetivos para los cuales fue creada.

Los sintomas que presentan las estructuras Organizacionales para la iniciacion
de una reorganizacion son los siguientes:

Internos:

e Falta de claridad en los objetivos generales de la empresa, 0 en los de las
areas en patrticular.

e Inadecuada division del trabajo.

e Problemas en la organizacion Organizacional.
e Tramos de control muy amplios.

e Deficiencia o falta de controles.

e Baja productividad.

e Crecimientos no programados.

e Problematica relacion de trabajo.

Externos:
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e Avance cientifico y tecnologico.
e Situacion del mercado.
e Sistema politico, econdémico, social y cultural.

Estos sintomas deben ser observados y valorados para tomar la decision de
implementar un proceso de reorganizacion, tarea que sugerimos, debe ser
realizada por consultores ajenos al organismo pues su analisis y opinion
contendrd mayor objetividad, experiencia y especializacion.

La informacion que se obtenga de este grupo de consultores, debe ser
cuidadosamente analizada para establecer un proceso de reorganizacion o en
su caso el cambio total de la estructura Organizacional.

En caso de existir la necesidad de implantar un proceso de reorganizacion, la
representacion grafica de este, seria la siguiente figura.

Dicho proceso estard supeditado a la eliminacion de los problemas
organizacionales, o sintomas como los llamamos en este capitulo, asi pues, el
proceso sera ciclico, cada que la organizacion presente problematica en sus
actividades o funciones.

Organizacion De Tipo Staff

Relacion con los objetivos de la organizacion: las actividades estan directas e
intimamente ligadas a los objetivos de la organizacion o el 6rgano del cual
forman parte, mientras que las actividades del staff estan asociadas indiferentes.

Ejemplo: los 6rganos de produccion y de ventas representan las actividades
basicas y fundamentales de la organizacion: las actividades metas los demas
organos complementarios y secundarios representan las actividades medio. Si
se produce algun cambio en los objetivos de la organizacion, la estructura staff
también lo cambiara.

Generalmente todos los érganos de linea estan orientados hacia el exterior de la
organizacion donde se sitian sus objetivos, mientras que los 6rganos de staff
estan orientados hacia dentro para asesorar a los demas 6rganos, sean de linea
o de staff.

Tipos de autoridad: el area de linea tiene autoridad para ejecutar y decidir los
asuntos principales de la organizacion. El area de staff no necesita esa autoridad,
ya que ésta es ejercida sobre ideas o planes. Su actividad consiste en pensar,
planear, sugerir, recomendar, asesorar y prestar servicios especializados.

El hombre de la linea necesita el staff para desarrollar sus actividades, mientras
gue el hombre del staff necesita la linea para aplicar sus ideas y planes.

Las principales funciones del staff son:

Servicios
Consultoria y asesoria
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Monitoreo
Planeacion y control

Las funciones del staff pueden existir en cualquier nivel de una organizacién
desde el mas bajo al mas alto.

Caracteristicas De La Organizacion Linea-Staff

Funcidn de la estructura lineal con la estructura funcional, cada 6rgano responde
ante un solo y Unico 6rgano superior; es el principio de la autoridad Unica.

Separacién entre 6rganos operacionales (ejecutivos), y 6rganos de apoyo
(asesoria), la organizacion staff representan un modelo de organizacion en el
cual los 6rganos especializados y grupos de especialistas aconsejan a los jefes
de linea respecto de algunos aspectos de sus actividades.

Jerarquia versus especializacion, la jerarquia (linea) asegura el mando y la
disciplina, mientras la especializacion (staff) provee los servicios de consultoria
y de asesoria.

Por ultimo, la existencia de numerosos departamentos y niveles complica la
planeacion y el control. Un plan que puede estar bien definido y completo en el
nivel superior pierde coordinacion y claridad a medida que es subdividido en los
niveles inferiores. El control se vuelve mas dificil conforme se agregan niveles y
gerentes, mientras que al mismo tiempo las complejidades de la planeacion y las
dificultades de la comunicacion hacen mas importante este control. Asi, el
principio del tramo de control establece que tiene un limite el namero de
subordinados que un gerente puede supervisar eficazmente, pero el numero
exacto dependera del impacto de los factores subyacentes que afectan la
dificultad y los requerimientos de tiempo de la administracion.

Factores que determinan su amplitud.

Existen varios factores que influyen materialmente en el nimero de niveles que
se establezcan estos son:

1. Capacitacion del subordinado. Cuanto mejor sea la capacitacion, menor sera
el impacto de las relaciones necesarios entre superior y subordinado. Los
subordinados bien capacitados no solo requieren menos tiempo del gerente, sino
también menos contacto con él.

2. Claridad de la delegacion de autoridad. Aunque la capacitacion permite a los
gerentes reducir la frecuencia y la duracion de contactos que consumen tiempO0o,
la causa principal de la gran carga de tiempo en las relaciones entre superior y
subordinado ha de buscarse en una organizacion mal disefiada y confusa. Si un
administrador delega claramente autoridad para emprender una tarea bien
definida un subordinado bien capacitado puede llevarla a cabo con un minimo
de tiempo y atencion por parte del superior.

3. Claridad de los planes. Gran parte del caracter del trabajo de un subordinado
gueda definido por los planes a llevar a cabo, si estan bien estructurados, si se
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ha delegado la autoridad para llevarlos a cabo y el subordinado comprende lo
gue se espera, se necesitard menos supervision.

4. Uso de estandares objetivos. Un gerente debe averiguar, por observacion
personal o mediante normas objetivas si los planes se estan cumpliendo.

5. Rapidez de cambio Esta es una determinante importante ya que pueden
formularse politicas y mantener la estabilidad de las mismas.

6. Técnicas de comunicacion. La eficacia con la cual se usen las técnicas de
comunicacion también influye en el tramo de control. La habilidad de comunicar
planes e instrucciones con claridad y de modo conciso también tiende a
acrecentar el tramo de un gerente.

Uno de los placeres de ser subordinado es tener superiores que puedan
expresarse bien.

7. Contacto personal necesario. Un gerente puede descubrir que es valioso y
estimulante para los subordinados reunirse y discutir problemas que muchas
veces no pueden manejarse con informes escritos, menos, declaraciones de
politicas, documentos de planeacion u otras y necesitan reuniones personales.

8. Variacion por nivel organizacional. En varios proyectos de investigacion se
descubrié que el tamafo del tramo mas eficaz difiere de acuerdo al nivel
organizacional.

9. Otros factores. Existen otros factores que influyen, como: un gerente
competente y capacitado puede supervisar eficazmente a mas personas que uno
gue carezca de estos atributos.

Otro factor seria la actitud positiva de los subordinados hacia la aceptacion de
responsabilidad, asi como su buena disposicion a correr riesgos razonables.

Los Organigramas

El organigrama puede describirse como un instrumento utilizado por las ciencias
administrativas para analisis tedricos y la accion practica.

Sobre su concepto, existen diferentes opiniones, pero todas muy coincidentes.
Estas definiciones, arrancan de las concepciones de Henri Fayol. Por ejemplo,
un autor define el organigrama de la manera siguiente:

"Una carta de organizacion es un cuadro sintético que indica los aspectos
importantes de una estructura de organizacion, incluyendo las principales
funciones y sus relaciones, los canales de supervisiéon y la autoridad relativa de
cada empleado encargado de su funcion respectiva.”

Otro autor expone su concepto de esta forma:

"El organigrama constituye la expresion, bajo forma de documento de la
estructura de una organizacién, poniendo de manifiesto el acoplamiento entre
las diversas partes componente.
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Al analizar estas definiciones observamos que cada una de ellas conserva la
esencia del mismo, y Unicamente se diferencian en su forma y en su
especificacion.

Un autor considera que los organigramas son Utiles instrumentos de
organizacion y nos revelan:

"La division de funciones, los niveles jerarquicos, las lineas de autoridad y
responsabilidad, los canales formales de la comunicacion, la naturaleza lineal o
asesoramiento del departamento, los jefes de cada grupo de empleados,
trabajadores, entre otros; y las relaciones que existen entre los diversos puestos
de la empresa en cada departamento o0 seccion de la misma."

Segun el concepto de organigrama, esta muestra:
e Un elemento (figuras)
e La estructura de la organizacion
e Los aspectos mas importantes de la organizacion
e Las funciones
e Las relaciones entre las unidades estructurales
e Los puestos de mayor y aun los de menor importancia
e Las comunicaciones y sus vias
e Las vias de supervision
e Los niveles y los estratos jerarquicos
e Los niveles de autoridad y su relatividad dentro de la organizacion
e Las unidades de categoria especial.

El organigrama tiene alcances mayores y otros propositos, por ejemplo, para
relaciones publicas, para formacion de personal, fiscalizacion e inspeccion de la
organizacion, evaluacion de la estructura, reorganizacion, evaluacion de cargos,
entre otros.

Finalidad Del Organigrama

Un organigrama posee diversas funciones y finalidades. Un autor expone lo
siguiente:

1. Representa las diferentes unidades que constituyen la compafiia con sus

respectivos niveles jerarquicos.

2. Refleja los diversos tipos de trabajo, especializados o no, que se realizan en
la empresa debidamente asignados por area de responsabilidad o funcion.
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3. Muestra una representacion de la division de trabajo, indicando:
a. Los cargos existentes en la compafiia.

b. Como estos cargos se agrupan en unidades administrativas.

c. Como la autoridad se le asigna a los mismos.

Funciones Del Organigrama Para la ciencia de la administracion:

Sirve de asistencia y orientacion de todas las unidades administrativas de la
empresa al reflejar la estructura organizativa y sus caracteristicas graficas y
actualizaciones.

-Para el area de organizacion y sistema:

Sirve para reflejar la estructura asi como velar por su permanente revision y
actualizacion (en las empresas pequefias y medianas, generalmente la unidad
de personal asume esta funcion), la cual se da a conocer a toda la compafia a
través de los manuales de organizacion.

Para el area de administracion de personal:

El analista de personal requiere de este instrumento para los estudios de
descripcion y analisis de cargos, los planes de administracion de sueldos y
salarios y en general como elemento de apoyo para la implementacion,
seguimiento y actualizacion de todos los sistemas de personal.

Y en forma general sirve para:

e Descubrir y eliminar defectos o fallas de organizacion.
e Comunicar la estructura organizativa.
e Reflejar los cambios organizativos.

Ventajas Del Organigrama

El uso de los organigramas ofrece varias ventajas precisas entre las que
sobresalen las siguientes:

e Obliga a sus autores aclarar sus ideas (Leener, 1959)

e Puede apreciarse a simple vista la estructura general y las relaciones de
trabajo en la compafiia, mejor de lo que podria hacerse por medio de una
larga descripcion (Leener op. Cit)

e Muestra quién depende de quién (Leener op. cit)

¢ Indica alguna de las peculiaridades importantes de la estructura de una
compaiiia, sus puntos fuertes y débiles (Leener op. cit)
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Sirve como historia de los cambios, instrumentos de ensefianza y medio
de informacion al publico acerca de las relaciones de trabajo de la
compafia (Leener op. cit)

Son apropiados para lograr que los principios de la organizaciéon operen
(Melinkoff, 1990)

Indica a los administradores y al personal nuevo la forma como se integran
a la organizacion (Melinkoff op. cit)

Desventajas Del Organigrama

No obstante, las multiples ventajas que ofrece el uso de los organigramas,
al usarlos no se deben pasar por alto sus principales defectos que son:

Ellos muestran solamente las relaciones formales de autoridad dejando
por fuera muchas relaciones informales significativas y las relaciones de
informacion.

No sefialan el grado de autoridad disponible a distintos niveles, aunque
seria posible construirlo con lineas de diferentes intensidades para indicar
diferentes grados de autoridad, ésta en realidad no se puede someter a
esta forma de medicion. Ademas, si se dibujaran las distintas lineas
indicativas de relaciones informales y de canales de informacion, el
organigrama se haria tan complejo que perderia su utilidad.

Con frecuencia indican la organizacion tal como deberia ser o como era,
mas bien como es en realidad. Algunos administradores descuidan
actualizarlos, olvidando que la organizacion es dinamica y permiten que
los organigramas se vuelvan obsoletos.

Puede ocasionar que el personal confunda las relaciones de autoridad
con el status.

Contenido Del Organigrama

Un organigrama puede contener diversos datos, pero segun el criterio de un
autor, estos son sus principales contenidos:

1. Titulos de descripcion condensada de las actividades. Esto incluye

generalmente el nombre de la compaifiia y la actividad que se defina.

2. Nombre del funcionario que formulé las cartas.

3. Fecha de formulacion.
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4. Aprobacion (del presidente, vicepresidente ejecutivo, consejo de
organizacion, etc.).

5. Leyenda (explicacion de lineas y simbolos especiales)

Simbolos y referencias convencionales de mayor uso en un organigrama

1. Lineas llenas sin interrupciones: son aquellas que indican autoridad
formal, relacién de linea 0 mando, comunicacién y la via jerarquica.

2. Las lineas llenas verticales indican autoridad sobre. Las horizontales
sefialan especializacion y correlacion.

3. Cuando la linea llena cae sobre la parte media y encima del recuadro
indica mando.

4. Cuando la linea llena se coloca a los lados de la figura geométrica indica
relacion de apoyo.

5. Lineas de puntos o discontinuas: son aquellas que indican relacion de
coordinacion y relaciones funcionales.

6. Figura Geométrica con un recuadro indica condicion especial o autbnoma.
Se puede destacar una unidad para llamar la atencion. Para ello se utiliza
medio recuadro, bastante coloreado, para cada unidad que se vaya a
resaltar.

7. Las lineas con zigzagueos al final y una flecha indican continuacion de la
estructura.

8. Los circulos colocados en espacios especiales del organigrama y que
poseen un numero en su interior, indica un comité en el que participan
todas las unidades sefaladas con el mismo namero.

Clases de organigramas

1. Segun la forma como muestran la estructura son:

a. Departamentales: suministran informacion detallada. Se destinan al uso de los
directores, expertos y personal del estado mayor.

b. Generales: este tipo de organigramas se limita a las unidades de mayor
importancia. Se les denominan generales por ser los mMAas comunes.
c. Suplementarios: se utilizan para mostrar una unidad de la estructura en forma

analitica o mas detallada. Son complemento de los analiticos.

2. Segun la forma y disposicion geométrica de los organigramas, estos
pueden ser:
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a. Verticales (tipo clasico): representa con toda facilidad una piramide
jerarquica, ya que las unidades se desplazan, segun su jerarquia, de
arriba abajo en una graduacion jerarquica descendente.

b. Horizontales (De izquierda a derecha): Son una modalidad del
organigrama vertical, porque representan las estructuras con una
distribucién de izquierda a derecha. En este tipo de organigrama los
nombres de las figuras se colocan en el dibujo sin recuadros, aunque
pueden también colocarse las figuras geomeétricas

c. Organigrama Escalar: Este tipo de organigramas no utiliza recuadros
para los nombres de las unidades de la estructura, sino lineas encima de
los cuales se colocan los nombres. Cuando una linea sale en sentido
vertical de una linea horizontal, muestra la autoridad de esta ultima. d.
Organigrama circular o concéntrico: Los niveles jerarquicos se muestran
mediante circulos concéntricos en una distribuciéon de adentro hacia a
afuera. Este tipo de organigrama es recomendado por la practica de las
relaciones humanas, para disipar la imagen de subordinaciéon que
traducen los organigramas verticales.

La Jerarquia

La jerarquia cuando se individualiza podria definirse como el status o rango que
posee un trabajador dentro de una empresa, asi el individuo que desempefia
como gerente goza indudablemente de un respetable status dentro de la misma,
pero la diferencia de este individuo en su cargo también condicionara su mayor
o] menor jerarquia dentro de una empresa.
La jerarquia cuando se usa como instrumento para ejecutar la autoridad posee
una mayor formalidad y es conocida como jerarquia estructural de la
organizacion. Este tipo de jerarquia no solamente depende de las funciones que
debido a ella existen sino también del grado de responsabilidad y autoridad
asignadas a la posicion, por ejemplo, independientemente de la eficiencia que
pueda tener un presidente en su desempefio, este cargo posee intrinsecamente
determinadas y complejas funciones, responsabilidades y un alto grado de
autoridad.

Segun el criterio de dos autores, se pueden definir cuatro tipos de jerarquias en
las organizaciones:

1. La jerarquia dada por el cargo.

2. Lajerarquia del rango.

3. Lajerarquia dada por la capacidad.

4. La jerarquia dada por la remuneracion.

La jerarquia dada por el cargo:
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Este tipo de jerarquia es la que constituye los diferentes niveles estructurales de
la organizacion, se expone por medio de organigramas y se describe en los
manuales de organizacién. Se encarga de la clasificacion de las distintas
posiciones de la estructura de la organizacién, tomando como base las
actividades laborales y deberes inherentes a un cargo o posicion determinada.

Esta modalidad jerarquica favorece la clasificacion de personas en grupos,
series y clases, segun sea la naturaleza, caracteristicas, obligaciones,
atribuciones y responsabilidades de los cargos, pero con la condiciéon de que
guarden entre ellas ciertas similitudes.

La jerarquia del rango:

Este tipo de jerarquia no se establece sobre el fundamento de las actividades ni
se liga a labores determinadas. Se basa en las condiciones personales no en las
obligaciones que se tengan, sino en algunos requisitos que hay que llenar. Es
utilizada en las organizaciones militares para establecer los distintos grados por
los que se van a regir.

La jerarquia dada por la capacidad:

Este tipo de jerarquia es limitativa y acorde con cada individuo. Las personas
estdn previamente clasificadas de acuerdo con sus capacidades,
independientemente de su condicion de clase en la sociedad, es decir, el
individuo asciende en la organizacion de acuerdo a su capacidad.

La jerarquia dada por la remuneracion:

Este tipo de jerarquia esta determinada por la complejidad del trabajo (a mayor
complejidad mayor salario), la antigledad en la empresa o porque se es
empleado de confianza y, en gran sumo, por el rendimiento del individuo.

La jerarquia de un empleado en una empresa se basa en el grado de
especializacion que posea, pero su alta ubicacién dentro de la organizacion
también depende de la naturaleza del negocio, por ejemplo, en muchas
empresas venezolanas el gerente de planta es un ejecutivo muy importante.

Su status llega a ser mayor que un gerente de finanzas. En cualquier companiia
fundamentalmente operativa, por ejemplo, la explotacion petrolera en nuestro
pais un campo donde generalmente existen dinamicos y poderosos sindicatos,
el responsable por la funcion de personal es un ejecutivo de alta valia e influencia
llegando a tener el cargo de vicepresidente.
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EJEMPLOS DE ORGANIGRAMAS:
ORGANIGRAMA CON TRAZO VERTICAL

Organigrama Vertical

Direceién General

Gerencia 1

Gerencia 2

Supervisién

Supervisién

| Agentes || Agentes | | Agentes H Agentes |

ORGANIGRAMA CON TRAZO HORIZONTAL

Existenciasy

Logistica distribucion

Conectividad y Monitoreo y
redes Control
Gerencia Sistemas Automatizacion
General
Intalaciones
Operaciones <
Consultoria

Ventas

ORGANIGRAMA CIRCULAR
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