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En este trabajo se presenta una de las metodologias usa
das actualmente por los administradores o consultores exter-
nos para llevar a cabo una reorganizacidon y se discute ade--

mas algunas de las razones por las cuales es necesario reor-

ganizar las empresas actualmente.

Es importante aclarar que en el desarrollo del tema el-
término "organizacidn" debe ser entendido como una etapa del
proceso administrativo, es decir, organizacion es: la deter-
minacién y enumeracidén de las actividacdes necesarias para al
canzar los objetivos ce la empresa. Ademas Organizacidon co-
mo empresa, por otra parte el término “objetivo" y "meta" se
utilizaran en forma incistinta para sefialar los fines hacia-
los cuales se deben dirigir las actividades empresariales.

-
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IXNTROLUCCTIORN

En este estudio se presenta una metodologia que nos per
mite abordar uno de los problemas mas comunes que existen en

las empresas, cono lo es, 1a reorganizacion de las mismas.

La reorganizacidn es un proceso en el cual se hacen mo-
dificaciones en la estructura de la organizacion, se toman -
en cuenta las causas que la provocan, los objetivos que se -
persiguen, para lograr el mejor funcionamiento de Tas empre-
sas y ademas las Timitaciones que tiene Ta misma para llevar

a cabo este proceso.

Las reorganizaciones se presentan con mucha frecuencia,
debido a que las organizaciones no son estructuras estati- -
cas, sino por el contrario, son interrelaciones dindmicas --
existentes entre las personas que ejecutan las funciones ne-
cesarias para alcanzar los objetivos de las empresas y los -

recursos necesarios para las mismas.

Por 1o tanto se ve en la necesidad de llevar a cabo mo-
dificaciones, que permiten un mejor desarrocllo arménico cada

vez que se juzgue hecesario.

Asi cualquier cambio en la distribucidn de responsabili
dades, en la facultad de tomar decisiones, en la relacifén --

que existe entre las diversas funciones de los administrado-



res y en el nmanejo de los recursos, nos l1leva a pensar en un

cambio en 1a organizacion, es decir, una reorganizacion.
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1. REORGANTIZACION.

La reorganizacion es un proceso en el cual se hacen mo-
dificaciones de la estructura de la organizacion, tales co--
mo, la distribucién de Tas funciones, mejores medidas de - -
coordinacién y el establecimiento de lineas claras de autori

dad dentro de la organizacion.

1.1. Causas por las cuales es necesario reorganizar.
Las causas que se deben tomar en cuenta para llevar a -

cabo una reorganizacion son las siguientes:

1.1.1. Crecimiento: Es el de mayor importancia, un aunento
en produccion provoca que los altos ejecutivos, se encuen---
tren sobrecargados de trabajo y les tome mas tiempo tomar --
sus decisiones, y por lo tanto se recuiere mas personal para
los diferentes departamentos, nuevas técnicas cde produccidn,
mejores medidas de coordinacién, etc. Hay que hacer notar -
que cuanco se hacen adquisiciones de nuevas empresas €S ne--

cesario hacer una reorganizacion.

i.1.2. Actividad econdmica en descenso. Cuando las ventas-
y utilidades de una empresa estdn descendiendo (0 si sus uti
lidades no aumentan con un aumento en las ventas). Esto in-
cuce a la administracidn de mias alto nivel a centralizar més
autoridad, con el fin de evitar que se tomen decisiones inco

rrectas en los niveles inferiores de la linea. A menudo se-



combina la reorganizacién con un programa general de reduc--

cion de costos.

i.1.3. Cambios de las tendencias administrativas. La mayor
parte de las empresas cuya estructura difiere del tipo popu-

lar estaran propensas a consicderar un cambio factible.

1.1.4. Cambios en el personal administrativo. Un nuevo je-
fe, tiende a modificar la organizacidén. Tal vez debido a --
que lTa estructura existente no se adapta a su estilo de diri

gir.

1.1.5. Acontecimientos externos. Que ocurren fuera de Ta -
empresa, pueden hacer aconsejable una reorganizacion, cono -
son: cambiar en Tas tacticas de los competidores o cambiar -
en los canales de distribucidn, por disposiciones gubernamen

tales.

1.2. Objetivos.

Una vez que se ha tomado la decisidn de reorganizar, se
deben establecer claramente los objetivos de la empresa. Es
tos deben incluir algunos rubros tales como:

- Reducir los gastos administrativos

- Hacer posible una mayor responsabilidad

- Propercionar mejores medidas de coordinacidn

- Reducir las cargas sobre el ejecutivo en jefe

- Acortar la cacena de nando.



Esta Tista no es de ninguna manera €exhaustiva, tampoco-

implica que todos los rubros anotados puedan ser los de una-

sola reorganizacion, puesto que muchos de ellos pueden ser -

incompatibles. No es posible que al mismo tiempo se descen-

tralice la toma de decisiones y se reduzcan los gastos admi-

nistrativos, aln cuando a Ta Targa pueda concluir a lograr -

mayores utilidades.

Asi mismo, no es posible reducir las cargas sobre los -
ejecutivos, sin disminuir los tramos de control y esto proba
blemente conduzca a una prolongacién de la cadena de mando,-
debemos entender por: Tramo de control, el nidmero ce subordi

nados que estén bajo las Ordenes de un ejecutivo. Y por: Ca

dena de mando, el nidrero de niveles que tiene la empresa. Es

ta puede incrementarse si se reduce el tramo de control.

1.3 Limitaciones.

Es niuy importante conocer qué tipos de limitaciones tie
ne la empresa, en la cual se va a llevar a cabo la reorgani-

zacibdn, para poder establecer nuestros objetivos, éstas pue-

den ser:

1.3.1. Limitaciones econdmicas. Todo gerente de un negocio

0 institucién lucrativa tropieza con estas limitaciones im--

puestas por la canticdad de ingresos disponibles.



Asi por ejemplo, la empresa puede no estiar en condicio-
nes ¢e contratar a los especialistas que requiere, para na--
cer una visidén de las funciones de linea gue son necesarias-

y crear Tos puestos de coordinacién mds deseables para su me

jor funcionamiento.

Si la organizacidon va a acarrear un aumento en los in--
gresos, bien vale 1a pena incurrir en gastos adicionales, --
siempre y cuando gue la ganancia generada no sea neutraliza-

da por los crecientes sueldos y por derecho de antiguedad.

1.3.2. Limitaciones tecnolodogicas. Todas las organizaciones
se encuentran limitadas por la tecnologia que se emplea. En
un estudio realizado sobre la estructura de la organizacidn,
en varias industrias de diferentes tamafios, se encontrdé que-
la tecnologia aftecta la Tongitud de 1a cadena de mando, el -
tramo de control, la razdn de gerentes a personal total, la-
razon de empleados de oficina y administrativos a trabajado-

res ranuales, la razon de supervisores titulados o no titula

¢os en las areas o departamentos ae produccion.

1.3.3. Limitaciones institucionales. La institucidén que --
mas afecta las decisiones empresariales es el gobierno. Las
leyes, reglas y decretos que impone el gobierno no intentan-
restricciones, contra las cadenas empresariales, pero si re-

percuten contra los monopolios, haciendo cambiar la manera -



de pensar de los directivos.

E1 gobierno actla como regulador de la Economia Nacio--

nal, en la fijacion de precios a algunos productos.

Otras limitaciones existentes son las impuestas por 10s
actuales miembros de Ta organizacion, por sus habilidades --

o/a Talta de ellas.

2y ETAPAS PARA LA REORGANIZACION.

Las etapas son una secuencia de procedimientos en un --
lapso de tiempo en la cual se realizan ciertas actividades -
administrativas planeadas, en 1a cual se cumplen una serie -
de indicaciones de acuerdo a los lineamientos pre-estableci-
dos y convenidos por la organizacidén. También es importante
destacar los tiempos muertos o pasos en que no se emplean --
Tos recursos por causas diversas ya que pueden alterar los -

resultados obtenicos.

Antes de iniciar una reorganizacidn es muy importante -
establecer quién es el que se va a encargar de la mecdnica -
del trabajo. La persona a llevar este trabajo puede ser un-
ejecutivo de staff del presidente de la compaiiia, un jefe de
personal, etc. Esta persona debe de conocer detalladamente-
la organizacidn, tener conocimientos de economia y de psico-

1ogia administrativa.



2.1. Definicidn de la organizacidn actual. La organizacién
es un sistema social en el cual se encuentran laborando di--
versos grupos de personas: cientificos, técnicos, administra
cores y trabajadores manuales. Cada grupo tiene sus activi-
dades, caracteristicas, tradiciones, valores y formas de con
ducta. Son las relaciones entre los diferentes grupos y la-
organizacion misma, 1as que transforman la organizacidon en -
un sistema social. Son al mismo tiempo la fuente de muchas-
de las tensiones y fricciones que existen dentro de la orga-
nizacidn, muchas de Tas cuales no son identificables inmedia

tamente.

Para definir 1a organizacidon actual se utiliza o apli--
can los pasos del método cientifico, que es la metodologia -

que a continuacidn se explica para realizar una reorganiza--

cidon.

2.1.1. Recopilacidon de datos. Es muy dificil de obtener, -
ya gue la informacidén cue se busca para ITlevar a cabo una --

reorganizacidon no la proporcionan féacilmente.

La disponibilidad y tipo de informaci . buscada varia -
de una situacion a otra. Hay ciertos ele natos histdricos -
gue son de interés, particularmente aque 0s gue muestran el
crecimiento de la empresa, respecto del nimero de personas,-

sus titulos o posiciones, sus deberes, sus antecedentes y cz



Tificaciones personales.

Por otra parte para la recopilacion de datos, se emplea:

el manual de la organizacidon y el cuestionario de la organiza

cion.

2.1.1.1. kanual de la Organizacion.
Preparacidn y distribuciodn.

Un manual de organizacion es una compilacidon de indica--
ciones descriptivas concernientes a la organizacion de una --
compafiia especifica. Es una guia autorizada a la organiza- -
cién de la empresa. Suele ser un instrumento Gtil para la ad
ministracion, que justifica ampliamente, la considerable can-
tidad de trabajo que entrafia su complicacidén. Donde se mane-
ja un buen manual de organizacion, cada persona puede determi
nar cuales son sus responsabilidades de su puesto y su rela--
cién con los demds puestos de la organizacién. También se --

muestra clara la fuente de aprobacion y el grado de autoridad

en 1os diversos niveles.

La informacidn sobre funciones y puestos suele servir co
mo una base para la evaluacidon de puestes y como medio de com
probacicn del progreso de cada quien. Sirve como una ayuda -
en el adiestramiento de los novatos, proporciona un instrumen
to de control y ayuda a cada funcionario a comprender los ob-
jetivos a largo plazo de la administracidon y Tas complejas re
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laciones del negocio.

En las grancdes empresas podemos encontrar manuales de -
organizacién en varios vollimenes, uno por cada uno de las --
areas principales. En tales casos, cada vclumen incluye el-
enunciado de los objetivos y politicas de la compafiia, y los

organigramas y descripciones de puestos en esa area funcio--

nal especifica:

E1 contenido de un manual de Organizacidén es el siguien

te:
a) Descripcidn de puntos
b) Crecdo de Ta organizacion

c) Objetivos

d) Normibres y titulos .
e) Principios de organizacidn
f) Examen de problemas importantes de organizaciodn.

%

Cebe hacerse responsable a un indivicuo de 1la prepara--
cion del manual. Puede ser el ayﬁdante del presidente, el - )
jefe del departamento de Organizacidn, el director de perso-
nal o algln otro jefe capacitado. Puede ser asesorado por -
un comité de funcionarios superiores, quienes pueden revisar
y dictaminar sobre un trabajo. Se debe trazar un plan de --
trabajo mostrando el orden en gue serdn tratados los temas y

el tiempo que se va a emplear en cada uno. Las fuentes de -

informacion sera por cuestionarios dirigicecs a los jefes y -

s B =



se tiene que establecer una fecha pera entregar el manual de-

la organizacion.

La amplitud del trabajo estda limitada por el tiempo y el

dinero disponible, ya que los manuales son costosos.

Para fines practicos pudiera convenir confinarlos a las-

funciones mas importantes y estables, y aln asi es necesario-

Ta brevedad y Ta condensacion. Un minimo basico debe compren
der:

a) Principales responsabilidacdes.

2} Relaciones

3) Principales limitaciones de la autoridad

4) Cartas de organizacion.

E1l manual se puede arregliar de acuerdo con el tema, fun-

ciones 0 departamentos.

E1 Manual, por regle general, debe contener también una-

tabla de materias y un indice.

Debe de ser 1o mas breve y ameno posible, no demasiado -
ambticioso, ni costoso, pero debe estar bien impreso y con in-
dice. Debe ser facil de manejarse, con hojas sustituibles, -

para poder hacer modificaciones.

2.1.1.2. Cuestionario de la organizacion.

5 0 o=



£1 cuestionerio ce la organizacién se Ltiliza para obtg
ner informacion de los ejecutivos, superviscres y Jjefes de -

departamento, concernientes a sus posiciones en la organiza-

cion.

Esta informacion se puede obtener de dcs formas, que el
ejecutivo 1lene el cuestionario o asegurar la informacion --

por medio de una entrevista.

En la siguiente pdgina se observa el contenido del cues

tionario de la organizacion.
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10.
i1

i2.

i3.

A B C Y CoOEPARTIA

CUESTIONARIO DE ORGANIZECICN A LOS EJECUTIVOS
FORMULARIO PARA DESCRIBIR SU POSICION

Su nombre

Su departamento

Su division
Titulo o nombre de su posicién
Su localizacian.

Su jefe superior inmediato

Titulo o nombre de la posicidon de su jefe superior inmedia
to.

Dé los nombres y titulos (o nombres y posiciones) de sus -
subordinados inmediatos. En las preguntas (6) y (8) debe-
hacerse una distincidon de los tipos de acciones que deben-
ser reportados: (a) acciones gue deben reportarse antes de
gue tengan lugar; (b) después gue tengan lugar y (c¢) aque-
1las que no necesitan ser reportadas ni antes ni después -
de su ocurrencia.

Describa totalmente las responsabilidades de su posicidn -
como usted las erntiende al presente. (Como parte de su '--
descripcion) usted debe incluir también sus responsabilida
des y relaciones existentes con otras unidades dentro de -
su divisidén, con entidades afiliadas y con cualguier otra-
agencia externa.

i Cual es la naturaleza de su autoridad ?

{a) ¢ Para establecer politicas ?

(b) Para incurrir en gastos ?

{(c) ¢ Para cambios en el personal, incluyendo seleccidn,-
promocidn, cesacidén y compensacidn.
Enumere por nombre o titulo 1os informes regulares que (a)
usted recibe y (b) que usted prepara, e indique si diaria-
mente, semanalmente o mensualmente, etc.
Enumere los archivos basicos cque usted es responsable de -
conservar.
Menciona cualquier otra cuestidon de interés para la com- -
prension de sus actividades ¥ responsabilidades, incluyen-
do cualquier problema especial que requiera atencidén, cual
quier sugerencia para mejoras o comentarios generales so--
bre la estructura organizativa de la Compaiiia.

Fuente: Ernest Dale, Planning and-Developing the Company Orga-

nization Structure, (New York: American Management As-
sociation 1952}, Research Report No. 20, pdg. 135.

CUESTIONARIO DE ORGANIZACION
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2.3:2, Asignacién de responsabilidades. Aqui hay tres cues-
tiones muy importantes a considerar: la primera es qgue, Guién
habrda de iniciar el estudio; la segunda, es quién recogera los
datos o informacién necesaria y proponer o recomencar cambios-

y tercero quién ha de aprobar los cambios recomendados y poner

los en accion.

Por otra parte, asignar la responsabilidad, se utilizan -

los siguientes instrumentos de la administracion:

1. Descripcion dge Puestos
2. Diagrama e responsabilidad Tineal

3. Organigramas.

2.1.2.1. La descripcidon de puestos.
La descripcidn de puestos se prepara coen los datos obteni

dos del cuestionario de la organizacidon, con la finalidacd de -

conocer.:

1 Una descripcidn de la estructura de la organizacidn ac- -
tual, que refleje su alcance, los objetivos, la autoridad
y la responsabilidad de cada puesto y las relaciones a --

ese puesto con otros de su empresa.

Zs Un guia para el desarrollo personal de cada miembro de la
organizacidén y para la evaluacidn de la actuacidén indivi-

dual a la luz de los objetivos y estindares.

Fa



3. Una descripcion concisa de cada puesto, que sea 10 bas--
tante claro pare contestar las preguntas: ¢éQuién hace -
el trabajo? {Cdi o esta relacionado su puesto con otros -
puestos? ¢Como, cuando y donde se realizan las funcio- -

nes?

Podemos mencionar que la descripciéon de puestos se dis--
tingue por:
a) E1 encabezado o identificacion, que contiene:

i) E1 titulo, 2} la ubicacién, 3) el instrumental, 4) Ta

jerarquia; de quién depende, a quiénes manda.

b) La descripcidn cenérica, que rs una definicién 1o mas --

breve y precisa que sea posible.

c) La descripcidn especifica, donde se detalla cada opera--
¢idon, con estimacion aproximada del tiempo que se requie
re. Estas operaciones se clasifican en: Permanentes, pe

riodicas y eventuales.

En las especificaciones se ponen los requisitos que debe
1lenar quien ocupe el pueste, considerando cuatro factores --
que son: Habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones-

de trabajo.

La descripcidn cde puestos es una parte del contenido del

manual de Organizacién y el tipo de puestes que se describan-

- 13 -



depende del nimero y jerarquias de las personas a las cuales-

se destine el manual.

Cuanto mas niveles de organizacién hay, serd mayor el ni

mero de descripciones de puestos a realizar.

La descripcion debera contener como minimo:
a) Descripcidn de responsabilidad.
b) Descripcidén de autoridad.

c) Relaciones de 1a Organizaciodn.

La descripcidn del empleo puede abarcar también:
d) La funcidon basica del empleo
e) Disposiciones sobre coordinacidn.

f) Obligacidn de rendir cuentas.

g) Los deberes comunes a todos los puestos ejecutivos.

Los pasos mas importantes que se toman en cuenta para --

describir un puesto son los siguientes:

Discutir su trabajo, su finalidad y el alcance de su res

1.
ponsabilicad y de su autoridad con su supervisor o geren
te.

2. Tomar en consideracidn la realizacidn gue guarda su tra-
tajo con otros trabajos cdentro de la Organizaciodn.

3. Entencer claramente los objetivos de su seccidn o depar-

= 1& =



tamento y su relacidn con los objetivos de Ta divisidn

de la empresa.

Examinar Tas descripciones existentes de su puesto y los

demas puestos de su departamento.

Hacer referencia al programa de relaciones de autoridad,
para que los nombres de los puestos o de las unidades de
Ta Organizacion, a los que tenga Gue referirse en su des

cripcion de puestos sean 1os correctos.



CESCRIPCION DEL PUESTO

Puesto Departamentec
Direccidn Reporte &
Fecha Autorizaco por
1. Propdsito del puesto

2 Naturaleza de Ta operacidon del puesto.
3 Areas de Responsabilidad del puesto.
4, Rango de supervision.

5. hivel de Responsabilidad

6. Relaciones internas

7. ‘Pelaciones externas

g. Desafios principales

En seguida se anexa para una mejor comprensidon una Guia de la
Gerencia, que es una tipica descripcidn de posicion.

s 16 =




GUIA DE LA CEREI.CIA
SUPERVISCGR LE CONTABILIDAD---DIVISION LE PROCDUCCION.

A. FUNCIONES.
Provee una guia funcional a 1o0s Superintendentes de Plan
ta y provee servicios en relacidon con la contabilidad y-
auditoria, presupuestos, control de inventarios y exis--
tencias, nominas y aspectos contributivos o impositivos.

B. RESFONSABILIDAD Y AUTORIDAD.

Las responsabilidaces y autoridad que se enumeran mas a-

bajo estan sujetas a politicas establecidas.

1. Administra las politicas y procedimientos aprobados -
correspondientes a las actividades de contabilidad, -
auditoria, presupuesto, néminas e impuestos y contri-
buciones, haciendo las recomendaciones que estime con
venientes al Contralor a través de los canales apro--
piados.

2. Administra las politicas y procedimientos aprobados -
respecto de las actividades de control de inventario-
y existencias, haciendo las recomendaciones gue esti-
me convenientes al Gerente del Departamento de Sumi--
nistros y Transporte, a través de los canales corres-
pondientes.

3. Consolida los informes y estados financieros-conta- -
bles y presupuestarios de control de inventario y - -
existencias, de néminas y de impuestos y contribucio-
nes de las plantas vy prepara a su vez esos informes y
estados para la Division.

4. Establece y mantiene los registros contables necesa--
rios para la Division.

5. Establece y mantiene los registros de control de gas-
tos necesarios para la Division.

6. Mantiene los registros de control de inventarios y --
existencia para la division.

7. Mantiene los registros de produccidén necesarios para-
la Divisiodn.

8. riantiene los registros necesarios de cobros y pagos ¥y
es responsable de la guarda y custodia de los Tondos-
Gue transitoriamente o para gastos menores tenga a ma
no para la Oficina c¢e la Division.

9. iantiene los registros y cuentas de las nominas de --
sueldos y salarios necesarios, prerara 10s pagos de -
los sueldos y salarios de las oficinas de la Division
y los pagos de salarios y sueldos confidenciales de -
la Civision.

10. Conduce todas las actividades relativas a contribucio
nes e impuestos de 1a Division.

C. RELACIOHNES.

1. Gerente Gral., Livisidon de Produccidén, Reporta al Ge-
rente General.

2. Superintendentes de Planta y Supervisores de Seccidn.
A peticion o direccidon de los Superintendentes de - -
Planta y Supervisores de la Seccion, los asesora y --
asiste en el cumplimiento de sus respectivas funcio--
nes en tcdos los asuntos de su incumbencia.

- 17 -



GUIA DE LA GERENCIA

SUPERVISOR LDE COMNTAGILICAG---DIVISION DE PRGDUCCION.

FUENTE:

fuditores Externos
Coopera con los auditores independientes.

Ctras.
antiene toda otra relacidn que sea necesaria para -

el cumplimiento de sus funcicnes.

George Lawrence Hall. The management Guide (2nd. Ed
San Francisco; Standar 0il Co. of California, 1956)-
P. 63.



2.1.2.2. tiagrama de responsabilidad lineal.

El diagrama de responsabilidad lineal, nos nmuestra clara
mente las diversas actividades, 1a autoridad y las responsabi
lidades que tienen los diferentes puestos sobre dichas activi
dades. Esto nos sirve para conocer las diferentes responsabi

Ticades que tienen los puestos en la crganizacidn.

Este ciagrama nos revela situaciones tales como:
1. Los puntos de coordinacion para cada par de funciones
principales que recaen sobre el ejecutivo de mayor je

rarguia.

2. Corbinacion de varias actividades bajo un solo jefe,-
a pesar de estar desligado entre si en cuanto a su --

funcion y a su finalidad.

5. Muchos gerentes no estdn seguros cel alcance ce Su au

toridad, ni de los objetivos de sus puestos.

Una vez qgue se ha tomado la decisicén de recorganizar se -
debe hacer un analisis profundo para determinar las fallas --
que existan en la organizacion actual y ver gué mejoras se --

puecen realizar en la estructura de la organizacion ideal.

En la pagina siguiente se muestra el diagrame de respon-
sabilidad lineal (extractos). En la cual se muestra como es-
td distribuida Ta autoridau y responsabilidad de cada uno de-

los puestos.



CIAGRANA DE RESPONSABILIDAD LINEAL (EXTRACTOS)

CLAVE DE LOS SIMBOLOS

A se efectia el trabajo

1. Supervision general

2. Supervision directa sobre el trabajo hecho

3. Supervision con coordinacidn

4. Toma de decision sobre puntos especificamente sometidos
5. Persona que debe ser consultada
&. Persona que debe ser notificada

/. Persona que puede 1lamarse para intercambio de puntos

de vista.

Establecimiento de los ovumﬁﬁ<ow generales de la campafa

Aprobacion ce los planes generales de la compafia LAY g b e
Direccidn de operaciones de conjunto Vi x 16 e | 7 I O T
Aprobacion de los planes de expansién de la compania.]| i | % P - NS N - S
Control de relaciones pliblicas IENES s v 1 1
Coordinacion de departamentos de linea y staff A x | 7 S tso
Asistencia al presidente en rutina administrativa i | . R
Realizacidn ce estudios de organizacidn. L x| s RN R




2.1.2.3. Orgenigramas.

Un organigrama representa en forma grafica las principa-
les funciones y lineas de autoridad de una organizacidén en un
momento dado. Las graficas varian en complejidad desde un --
simple organigrama a graficas complejas que usan el color y -

aun las fotografias de los titulares en posiciones claves.

La manera mas sencilla de describir una estructura de 1a

organizacion es a través de un organigrama.

Un organigrama nos muestra claramente 1o siguiente:

1. Los principales puestos {quién hace gué), los princi-
pales canales de comunicacidén y de mando (repcrta a -
quien) y cualquier forma especial de coordinacidn, co

mo son los comités formales.
2. Las principales unidades de la organizacidn.

3. Los niveles jerarquicos.

Pasos sugeridos para hacer un organigrama:

1. Identifique Ta grafica completamente, exponierdo el--
nombre de la empresa, la fecha de la preparacidon y el
titulo de la persona o nombre del Departamentc respon

sable de su preparacidn. Si la grdfica es para una -

¢ Pl =



division cde la compafila, solamente, incluya tal infor

macion como parte del titulo.

Lse casillas o cuadros rectanqulares para exponer una

unicad organijzativa o & una persona.

La ubicacidn vertical de los cuadros ruestra las posi
ciones relativas en la jerarguia organizativa. Sin -
embargo, debido a las limitaciones de espacio, las --
unidades de 1inea son frecuentemente colocadas en un-

nivel por debajo de las unidades ce staff.

En cualquier fila de cuadros horizontales debe ser --
del mismo tamaiic y debe incluir solamente aquellas [0
siciones que tengan el mismo rango de importancia re-

lativa.

Las l1ineas solidas verticales y horizontales se usan-

para mostrar el flujo de la linea de autoridad.

Si fuera necesario, usar lineas de puntos o guebraaas

para mostrar el flujo de autoridad funcional.

Las 1ineas de autoridad entran en el centro de la par
te superior de un cuadro y salen en el centro de la -
parte inferior del mismo, no corren a través del cua-

aro. Excepcidn: la 1inea de autoridad de un asisten

. 22 =



te de stavf o de un éasistente ce? puede entrar por -

el costado del cyadro.

8. E1 titulo de cada posici6n debe ser colocado en el --

cuadro; debe ser descriptivo y mostrar la funcion.

9. Incluya el nombre de la persona que ostenta la posi--
cidén en ese momento, a menos que el movimiento de per
sonal sea tan grande que obligue a una revision muy -

frecuente.

10. Mantenga la grafica tan simple como sea posible; in--

cluya una leyenda si es necesario.

Estas reglas no son rigurosas o inflexibles y por el con
trarioc deberan ser modificadas cuando la ocasifén asi To exi--
18 «

"\
A continuacidn para hacer referencia a los siguientes or

ganigramas en las figuras 1 y 2, debemos entender por:

Autoridad Funcional como una autoridad que se otorga a -
una persona pero so6lo para actividades limitadas y bien cefi-
nicdas, por razones de facilidad y eficiencia; y por autoridad
de Tinea. Como una autoridad que tiene una relacidéon Tineal -
con respecto a sus subordinados, son aquellos que contribuyen
directamente a obtener las utilidades, ya sea fabricando el -

procducto o dando servicio o bien, vendiéndclo.

- 23 -
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2.1.3. Preparacion de planec alternativos.

£s muy importante presentar varios planes sobre el traba
Jjo gqgue se esta realizando, debido a que si se presenta un so-
1o plan, puede ser rechazado por uno o varios Ejecutivos dis-
gustados, etc. Se recomienda presentar una estructura ideal-
que sea tedricamente deseable, pero no necesarianente logra--
vle a corto plazo, pero si utilizar este plan como punto de -

partida y efectuar modificaciones considerando 1a posicidn --

econdmica y competitiva de la Empresa.
Implementacion del plan

Esta tarea de poner en practica, el mejor plan, es gene-

ralmente asignada al grupo gue propone el cambio.

2.1.4. Preparacion del informe de Organizecion.

Este estudio termina con un informe y recomendaciones. -
Tal informe cebe empezar, por volver a describir los objeti--
vos del estudio de la organizacidn, exponer los problemas - -
principales y sugerir soluciones alternativas y sus ventajas-
y cesventajas, se ceben utilizar Organigranmas para clarificar
los planes, posteriormente, se debe presentar una descripcidn
de 1os objetivos, responsabilidad, autoridad de cada fpuesto y
debe delinearse los principales pasos a seguir, para implemen

tar Tos cambios en la organizacidn.



E1l informe de organizacion debe ser discutico grimero --
con el Fatrocinador, después con otros ejecutivos, para intro

ducir los cammbios.

2.2. Planeacion de la Organizacion Ideal.

Una vez que se han identificado las deficiencias de la -
Organizacidon actual, el siguiente paso consiste en planear la
estructura de la Organizacion ideal. Esto se hace consideran
do los principales objetivos de la Compariia a largo y corto -
plazo y el tipo de trabajo gue se requiere para llevarlos a -
cabo.. Esto reguiere un conocimiento ae los principales nego-
cios en cue la Compaiila planea intervenir y de 1os mercados -
que planea establecer y abastecer, su ubicacidon, etc. o de --

cualguier situacidn que halla motivado a l1levar a cabo una --

reorganizacidn.

La estructura ideal deberd corregir las deficiencias de-
la estructura actual, por lo tanto, al desarrollar la Organi-
zacioén icdeal, se deberda obtener el mayor provecho de los cri-
terios, tal como existen y presentarles particular atencidon a

la experiencia de otras empresas exitosas dedicadas al mismo-

giro ccmercial.

2.3. Acaptar el plan 1dea1 a las posibilidades presentes.

Para zdaptar el plan iceal & Tas posibilidades presentes

& BT =



se toman en cuenta los siguientes factores:

Fijacion de 1as funciones fundamentales. Para iniciar
efectivamente Tla reorganizacidn, deben estudiarse con-
realismo las principales Tunciones y puestos de Ta Or-
ganizacidén ideal. Cuando no existen en el momento pre
sente los puestos necesarios, debe determinarse el cos
to de crearlos y llenarlos. Una vez establecico el --
plan, se debe describir cada puesto tal como debe de--
sempefiarse dentro de la carta de la Organizacidén gue -

se acopte.

Comparacion de los empleados con los requisitos cel --
puesto,

Compare a los ocupantes de los carcos con los requisi-
tos del puesto, ya qgue €stos pueden haber aumentado o-
disminuido en la organizacion ideal. Esto no lo hace-
el consultor externo, debido a que no esta familiariza
6o con el trabajo. Esto se hace por medio de un Comi-
té, usando una estimacibén aproximada, calificando a --

los candidatos al puesto.

Reorganizacion de Comités.

Puede ser necesario reorganizar el sistema de comités-
que tiene la compafiia, meciante un examen ce cada comi
té existente, sus ventajas como grupo, formulados de -

cecisiones, se entiende por Comité como un grupo de --

L B =



personas seleccionacas por la Jrganizacidn gue se rel-
ne periddicamente pare discutir los problemas para to-
mar decisiones, cue resuelvan las diTicultades que se-

presentan. Existen comités de consulta y comités de -

decision.

- Mejoras de proceaimientos.
E1 proceso cde reorganizacidén haréd surgir oportunidades
para la evaluacion y mejoramiento de procedimientos. -
En algunos casos se necesitara una revision y reajuste
de procedimientos existentes, que estdn relacionados -
con operaciones c¢e oficinas donde estéan invo1ucrada§ -
varias personas y uno o mas departamentos. Generalmen
te el objetivo es reoducir costo en el manejo de docu--

mentos y aumentar la uniformidad.

2.4. Implementacidn cel plan a corto plazo.

E1 ejecutivo de mayor jerarguia hard el anuncio general-
al respecto, pero cada persona debera haber sido informada --
con anterioridad, por su propio superior, después se hace una
reunidn general en la que el Ejecutivo de mayor jerarquia y -
el especialista explican en qué consiste el plan gue se va a-
implantar, puede explicarse el plan con pelicula, con grafi--

cas 0 mediante reuniones escalonadas.

Se pone en marcha el plan a corto plazo, se vigila cuida
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dosarnente su desarrollo, para determinar los resultados que -

estd teniendo. E1 trabajo a realizar incluye:

; Examen y an&lisis continuo de la estructura a la luz de-
los objetivos y las relaciones con otros segmentos de la
organizacion.

b) Asesoria al ejecutivo en jefe y/o algln otro alto Ejecu-

tivo sobre organizacidn.

Ayuda a otros funcionarios con sus problemas de organiza

c)
cion.

d) Determinacidon del impacto de los camtios de la organiza-
cion, comoe un todo. . )

e) Preparacién de descripciones de puestos, darie manteni--
miento a 10s organigramas y manuales, de Ta organizacion
al dia.

f) Hacer auditoriias ocasionales de la organizacion.

g) mantenerse al dia en las publicaciones de otras empre- -
sas, a fin de presentar nuevas ideas de valor que puedan
adaptarse a su empresa.

h) Contribuir al estado del arte de ta Organizacidn.

2.5. O0Obtencidn de 1a aceptacion de los cambios.
Para obtener la aceptacidon de los cambios, inicialmente-
se cdebe divulgar el estudio realizado, entre aquellos que van

a resultar mas afectadcs, las razones que existen para consi-

derar le introduccidn ce los cambios.



También se debe hacer notar que cualquier cambio en la or-
ganizacidén adaptado, estd disenado para mejorar el resultado --
econdémico y las relaciones personales, superando parte de las -
dificultades en las que los ejecutivos se topan, reduciendo 1as
demoras en la toma de decisiones. Los Ejecutivos mds afectados
pueden sugerir de manera especial como puede funcionar mejor o-

mis efectivamente la Empresa.



=P RESUMEN.

La organizacidn es necesaria para el buen {uncionamiento

de las emprescs, por 1o que se aeben de inplementar mejores -

mecanismos de accién para realizar una revision continua de -

las actividades que se llevan a cabo dentro de Tas mismas.

Esta revision continua es consecuencia de la respuesta -
de la organizacion para los distintos factores internos y ex-
ternos que ocurren en el mecio, l0os cuales provocan una serie
de cambios en su funcionamiento. Es entonces cuando surge la

necesidad de 1levar a cabo una reorganizacidn.

La reorganizacidn por lo tanto es la respuesta a 1os - -
efectos del medio ambiente, que rodean a l1a empresa y tienen-
como objetivos basicos, adaptar la organizacidon a los cambios
que se generan en la misma, debiendo entender que estos cam--

tios tienen 1imitaciones econémicas, tecnolégicas e institu--

cionales.

La metodologia que se utiliza para 1levar a cabo una re-
ofgahizacién incluyen: La definicién de la organizacidén ac--
tual, la planeacion de la organizacién ideal, la adaptacidon -
cel plan a las posibilidades presentes, Ta implementacion del

plan a corto plazo y 1z obtencidén ce la aceptacidn de los cam

bios.



La definicidén de 1a organizacidn actual abarca una ces--
cripcion conipleta de todas las actividades que se realizan, -
los problemas gue se presentan y las diversas areas con las -

que cuenta la empresa.

En la planeacidon de 1a organizacidn ideal se busca dar -
solucidén a los problemas que se presentan en la organizacidn-

actual por medio de una serie de planes alternativos.

La adaptacion del plan a las posibilidades presentes con
siste en escoger el mejor plan, establecer las funciones basi

cas de la empresa con respectoc al plan y si es necesario, - -

crear un nuevgo puesto.

La impiementacidn del plan a corto plazo consiste en po-
ner en marcha el plan y checar continuamente los resultados -

que se estan generanco y ademds es necesario buscar la acepta

cion de los cambios con los ejecutivos mds afectados por la

organizacién.

Es por eso gue debemos entender a la organizacidn como

»
un proceso dindmico que requiere de constantes cembijos para

alcanzar en forma progresiva niveles mas attos de productivi

dad.



4. CONCLUSIONES

Lla finalidad de este estudio es en princibio enfatizar-
la importancia e llevar a cabo en Tas empresas una constan-
te reorganizacion motivada por los diversos y dinamicos fac-
tores internos y externos que afectan el correcto desarrollo

de las actividades rutinarias de una empresa.

En consecuencia el presente estudio pretende dar una ne
todologia que proporcione una herramienta para desarrollar -

acecuadaniente una reorganizacién.

Dicha metodologia permite definir claramente la estruc-
tura de la organizacidén actual de la empresa y se establece-
el proceso para llegar a la estructura de la organizacion --
ideal, describiendo con precision las etapas para llegar sin
problemas a la reorganizacidén ideal, con la aprobacidon y con
sentimiento de los elementos humanos involucrados o atecta--

dos por el cambio.

No olstante que la reorganizacidon prevee las necesida--
des futuras de la organizacidon, é€stas deben estar basacas en
Tas necesidades presentes de la empresa, para gue la reorga-
nizacién no sea inaceptable por cuestiones econémicas y/o --
del personal disponible de la empresa. E1 aspecto psicoldgi
co y de relaciones humanas es imgportante en la motivacién de
los invclucrados en la recrganizacion con el objetc de obte-

ner el zpoyo del personal para desarrollar mas eficazmente -



la recopilacion de informacidon y concluir satisfactoriamente

con los objetivos propuestos.



BIBLIOGRAFIA
1. ERNEST CALE. Como planear y establecer la organiza-
cién de una empresaea.

Editorial Reverté, Meéxico, D.F. 1970

2. ERNEST DALE. Organizacion.

Editorial Técnica, méxico, G.F. 1970

ENRY L. SISK. Administracidn y Gerencia de Empresas

L)

Editorial Saber. México, D. F. 1982 .

4. VICTOR LAZARO. Sistemas y Procedimientos.

Editorial LCiana, Héxico, D. F. 1575.

RGUSTIN REYES PONCE. Administracion de Empresas.

o

Editorial Limusa. México, D. F. 1985.

6. I. ARNON. Organizacidon y Administracién de la --
Investigacion.

Editorial Agronfémica. lNexicana, 1972

7. GABRIEL GALDOVINOS [E LA PERA. Administracidn de Em
presas de Investigacidn.

Editorial Agrondmica Mexicana. 1S72.






