Administracion

;Por qué Organizar?

RESUMEN

A traves de esta fase del proceso administrativo,
la empresa obtiene los recursos necesarios para su
funcionamiento, se fifan las funciones, autorida-
des y responsabilidades de sus diferentes dependen-
cias v funcionarios, y se determinan los procedi-
mientos de detalle que para cumplir con los obje-
tivos de ella, debe desarrollar cada una de las sec-
ciones y empleados.
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OBTENCION DE LOS RECURSOS

Para que una empresa esté en condiciones de
cumplir con los propositos que se han establecido
durante la fase de su planeacion, requiere contar
con elementos humanos, materiales y financieros.
Para obtener estos recursos, es necesario cumplir
con las siguientes etapas:

1. Determinar la cantidad y las caracteristicas
de los recursos que deben obtenerse;

2. Seleccionar los elementos mas adecuados al
proposito de la empresa;

3. Establecer los recursos materiales en su mejor
ubicacion dentro de la empresa; y

4. Adiestrar al personal en el cumplimiento de
sus funciones especificas.

ESTABLECIMIENTO DE LA ESTRUCTURA
DE LA EMPRESA

Habiendo obtenido los recursos mencionados an-
tes, habra que asignarles una ubicacion dentrc de
la empresa. Habrd necesidad de crear las diferen-
tes dependencias que se haran cargo de las funcio-
nes que se han planeado y deben fijarse las funcio-
nes, atribuciones, responsabilidades, deberes, auto-
ridades y relaciones entre el personal de la empresa

Todas estas actividades se obtienen a traveés
de la adopcion de un sistema de organizacion, es-
pecificando para los distintos niveles de ella las
funciones de cada departamento o seccion, asi
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como las funciones, atribuciones, responsabili-
dades, autoridades, etc., para cada uno de sus
miembros.

DETERMINACION DE LOS PROCEDIMIENTOS

Una vez conocidas las funciones generales de
cada division, habrda que determinar los procedi-
mientos de trabajo en detalle que debe cumplii
cada miembro de clla. Esta etapa de la organi-
zacion se lleva a cabo cuando se elaboran los Ma-
nuales de Procedimientos y Politicas.

Al referirme a principios o normas de organi-
zacion, es imprescindible hacer notar el alcan-
ce jque a cllos se fes puede otorgar y las limita-
ciones de los mismos.

Se ha dicho que una organizacién es un grupo
de personas que unen sus esfuerzos para lograr un
objetivo comun. Es natural entonces, que dada la
variedad de objetivos y los diferentes caminos po-
sibles para el logro de cada uno de ellos, no sea és-
te un campo propicio para la aplicacion de reglas
o leyes rigidas. En cada organizacion y en cada si-
tuacion particular puede ser necesaria una adapta-
cién, y en ciertos casos, una version modificada
de una verdad que es valedera en la generalidad
de los casos. Los principios son aplicables la ma-
yorfa de las veces, pero no siempre.

Hay casos en los cuales el empresario debe sa-
ber adoptar la decision de hacer lo opuesto a lo
que pregona determinado principio. En referen-
cia a este tema, el senor Henry K. Niles dijo: “Los
principios en organizacion son una verdad funda-
mental, una ley o doctrina comprensiva, de la gue
se derivan otras, o sobre la cual se basan otras;
0 sea una ‘“‘verdad gencral’’, algo que es verdade-
ro a veces, pero no siempre’’.

Si nos atenemos a nuestras propias experien-
cias, podemos decir que los principios son verda-
des fundamentales que deberdn tener presente
quien estructure o modifique una organizacion,
teniendo en cuenta las circunstancias espec/fi-
cas de gue se trata y las personas que en ella in-
tervienen. Veamos algunos principios que tienen
una gran importancia y cuya aplicacion es mas
frecuente:

ESPACIO DE CONTROL

Supongamos el caso de un profesional, aboga-
do, médico, arquitecto, etc., que ejerce indepen-
dientemente su profesion. A medida que el na-

mero de clientes que tenga y la magnitud de los
trabajos vaya aumentando, este profesional sen-
tira cada vez mas la necesidad de contar con uno
0 mas ayudantes que lo auxilien en su trabajo. Si
desea mantener control sobre todos sus ayudantes,
dirigirlos y orientarlos personalmente, encontra-
rd gque su numero, logicamente, es limitado. Pues-
to que si ¢éstos son muchos, le serd imposible en-
contrar el tiempo suficiente para instruirlos y vi
gilarlos a todos. Si llegare a ser capaz de realizar
personalmente una labor técnicamente eficiente y
de lograr el mismo rendimiento de sus ayudan-
tes, ¢s posible que se produzca un "desperdicio”
o '‘sobre control” en el caso de gue sus ayudan-
1es $ean poco NUMErosos.

La situacion descrita antes, para un profesio-
nal independiente, es la misma quc se presenta a
un capataz que debe dirigir un grupo de obre-
ros, o a un jefe de seccion que debe dirigir a sus
empleados, o a un jefe de departamento que de-
be dirigir a sus jefes de seccion, o a un gerente
general que debe comandar a sus gerentes de di-
visiones. En consecuencia, se desprende que no
es posible fijar el ndmero de suboerdinados inme-
diatos que pueden depender de un jefe, pues éste
depende de las circunstancias que se presenten
en cada caso particular. Por ello es conveniente
considerar las siguientes situaciones:

Caracteristicas y condiciones del jefe respecti-
vo, capacidad, conocimientos y experiencia en
su trabajo, y en funcion de lider; caracteristicas
y condiciones de los subalternos. Baste mencio-
nar el distinto nivel de instrucciones que un jefe
debe dar a un empleado u obrero incxperto y al
personal experimentado; naturaleza de las labo-
res a desarrofiar. Un trabajo rutinario y sin varia-
ciones permite al jefe atender un nimero mayor
de ayudantes; uno de naturaleza cambiante, exi-
ge uno menor, Una labor que demande una coor-
dinacion estrecha entre los miembros de un equi-
po pide una asistencia mds cercana del jefe res-
pectivo.,

“En cada organizaciéon y en cada situacion particular
puede ser necesaria una adapatacioén, y en
ciertos casos, una version modificada de una verdad
que es valedera en la generalidad de los casos.

Los principios son aplicables la mayoria de las veces,
pero no siempre’.




Se debe considerar una serie de factores mate-
riales, tales como la posibilidad de ubicacion
fisica de los ayudantes cerca de su jefe, en caso
de ser ello necesario; sistemas de comunica-
ciones internas que existan en la organizacion,
etc.

En base a estos aspectos principales, se debe fi-
jar la cantidad optima de ayudantes, teniendo pre-
sente que es tan perjudicial, para la buena marcha
de la empresa, una solucion que falle por (alta de
supervigilancia, como por exceso de la misma.

DELEGACION DE AUTORIDAD Y DE
RESPONSABILIDAD

Si aprovechamos el ejemplo dcl profesional
independiente, sioel ndmero de sus ayudantes ha
llegado al Iimite en que él siente que no puede di-
rigir, coordinar, programar o controlar su labor,
probablemente distribuya sus ayudantes en algunos
grupos, colocando un jefe a la cabeza de cada uno
de ellos. Estos jefes de grupo se hacen cargo de
las labores de direccion inmediata, reservandose
nuestro profesional para si, la direccion superior
de la organizacion.

Entonces se presenta el problema de traspasar
a estos jefes de grupo, parte de las obligaciones del
jefe superior. Este, fundamentalmente, les tras-
pasa o delega una cierta autoridad que anterior-
mente cjercia personalmente, y junto con cllo,
una clerta responsabilidad. En realidad, ¢l mis-
mo problema se le presento cuando contrald su
primer ayudante, puesto que a €l tuvo que dele-
garle autoridad y responsabilidad, pero en grado
considerablemente menor. Los anteriores concep-
tos son practicamente indisolubles:  Cualquicr
autoridad va sicmpre asociada a la responsabilidad
respectiva.

Analizando ¢l problema desde ¢l punto de vista
del que entrega o delega funciones, su tendencia
natural serd la de delegar ¢l maximo de responsa-
bilidades, sin que a veces, se proporcione la sufi-
ciente autoridad.

El gue delega autoridad y responsabilidad, con-
serva una autoridad superior y lo que es mds im-
portante, conserva la RESPONSABILIDAD por
el conjunto. En cualquier caso, ¢s de responsabi-
lidad suya el haber elegido a la persona idonea
en quien delegar,

En algunos casos es posible medir o cuantifi-
car la autoridad transferida. As/, por ejemplo,

“La dualidad de mando
s¢ presenta con mayor intensidad
en aquellas empresas que no se han preocupado
mayormente por encuadrar su organizacion
dentro de los principios gencrales anotados aqui®.

en la organizacion del departamento de compras
de una empresa, existen determinados imites
en ¢l monto de las ordenes de compra que pue-
den ser autorizadas en los distintos niveles. Se pue-
de establecer que un ayudante del departamento
pueda decidir compras de hasta $20.000 pesos,
y otro empleado de mayor categoria, de hasta
$60.000. Las compras por montos superiores de-
ben ser autorizadas por ¢l Jefe de la Seccion, aun-
que su autoridad pucde estar también limitada,
siendo  necesario, para ciertas adquisiciones la
aprobacion del gerente gencral. Incluso para ad-
quisiciones de mayor importancia, como la de
bienes raices, por ejemplo, puede requerirse un
acuerdo de fa Junta Directiva,

CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION

Se dice que una organizacion es centralizada
cuando L autoridad estd concentrada en un solo
punto. Si el jefe de compras, en ¢l cjemplo ante-
rior, se reserva el derecho de decidir sobre todas
las adquisiciones quce se efecttan, habria estable-
cido en su seccion una organizacion centralizada.

Debe tenerse presente que la persona a quien sc
asigna la mision de tomar una decision, debe dispo-
ner de las suficientes informaciones y clementos
de juicio para ello, a la vez que debe estar dotada
de capacidad para hacerlo en buena forma. Quien
adopta la decision debe estar o mds familiarizado
posible con fas materias con las cuales se relaciona
¢l problema cuya solucion se le pide y debe tener
suficiente autoridad, en esas mismas materidas, co-
mo para que su decision sca aceptada. Todos es-
tos lactores, constituyen limitaciones que muchas
veces impiden o hacen poco aconsejable el proce-
der a una descentralizacion.

Un factor favorable de la adecuada descentrali-
zacion reside en que las decisiones de rutina no
ascienden hasta el jefe superior pard su resolucion,
lo que significaria una pérdida de tiempo para el
jefe. Tal delegacion, sin embargo, solo serd pOsi-




ble si se ha formulado politicas claras que guien
y sirvan de pauta a los subordinados para adop-
tar sus decisiones. Unicamente la existencia de
una politica y de normas especificas permitird
que funcione el proceso de delegacion y por con-
siguiente, la descentralizacion.

Siempre serd necesario conservar centralizado
un cierto margen de autoridad, que constituira
un campo exclusivo de la direccion superior. Siem-
pre existird un cierto grado de centralizacion; ne-
cesariamente en toda organizacion, la direccion
superior debe reservarse el derecho de adoptar cier-
tos tipos de decisiones de determinada impor-
tancia.

UNIDAD DE MANDO

El principio de la UNIDAD DE MANDO sostie-
ne que ninguin miembro de una organizacion debe
recibir ordenes de mds de un jefe, sobre las mismas
materias. El no proceder de esta mancra conduce a
un desconcierto de los subordinados, que estdn
sujetos a recibir érdenes diferentes muchas veces,
contradictorias, procedentes de dos o mas perso-
nas, y a un disgusto de todos los jefes, ya que ca-
da uno de ellos observa que no se estan cumplien-
do las ordenes impartidas por él, sino las dadas por
otras personas. La pluralidad de jefatura hace per-
der la vision clara de la responsabilidad por la eje-
cucion de una operacion determinada.

La dualidad de mando se presenta con mayor in-
tensidad en aquellas empresas que no se han preo-
cupado mayormente por encuadrar su organiza-
cion dentro de los principios generales anotados
aqui. Esta apreciacion es vadlida en aquellas em-
presas que no disponen de Manuales de Organiza-
cion y que por lo tanto no han hecho una explica-
cion por escrito de las funciones, responsabilida-
des y autoridades de cada uno de los ejecutivos
de la empresa.

El Manual de Organizacion constituye una des-
cripeion, suficientemente detallada, de cada uno
de los cargos que existen dentro de la organiza-
cién. Debe contener una indicacion sobre las fun-
ciones esenciales que corresponden a cada puesto,
la autoridad y responsabilidades que se le han asig-
nado en diferentes materias (Organizacion, Perso-
nal, Finanzas, etc.) las relaciones con otros jetes
de la empresa, las lIineas centrales en las que debe
enmarcarse su funcionamiento, etc.

El Manual debe aclarar, en un capitulo general,
los diferentes niveles de autoridad que existiran

dentro de la organizacién; las funciones y deberes
que se asignardn a las divisiones asesoras y de li-
nea, y mostrar un cuadro o esquema general sobre
la dependencia o interrelacion de las distintas de-
cisiones, departamentos o secciones. Este grdfico
o cuadro recibe diversos nombres: Piramide de
organizacion, organigrama, grdfica de organiza-
cidn, o estructura organica.

LA MORAL INTERNA

En toda organizacién, la moral interna y el es-
piritu de cuerpo del personal son mas importantes
que la organizacion formal. Sea cual sea la organi-
zacion que se haya adoptado el grado en que se
haya aplicado en ella los principios basicos de or-
ganizacion, se dificultard, e incluso, se imposibi-
litard la adopcion de muchas medidas de real uti-
lidad de la empresa, si en el cuerpo de dirigentes
de los diversos niveles no existe un verdadero y
efectivo deseo de colaboracion.

Se han e¢mpleado muchas expresiones y aforis-
mos para referirse a este concepto: “Trabajo de
equipo’’, “No hay cadena mas fuerte que su es-
labon mas débil”’ | etc.

Cualquier dirigente de empresa sabe lo simple
que es evitar una responsabilidad personal dila-
tando o demorando una decisiéon que podria
resultar beneficiosa para la institucion. Solo una
alta moral interna, puede efectivamente hacer de-
saparecer tales aspectos, los que por ser demasia-
do sutiles, son dificiles de someter a control. En
muchas ocasiones, la administracion publica es
un ejemplo tragico en.este sentido.

JERARQUIA O ESCALA JERARQUICA

El concepto de jerarquia implica la existencia de
una I'nea o escala de jefes, de diferentes grados,

“El que delega autoridad y responsabilidad,
conserva una autoridad superior
y lo que es mas importante,
conserva la RESPONSABILIDAD por el conjunto.
En cualquier caso, es de responsabilidad suya
¢l haber elegido a la persona idénea
en quien delegar”.




que une a través de sus diferentes escalones, a la
autoridad superior con los subordinados de mas ba-
jo nivel de la empresa. Este escalonamiento de los
jefes es el resultado natural del cumplimiento de
los principios de “Espacio de control”’ — “Unidad
de Mando” y obedece a la necesidad de transmi-
tir 6rdenes e informes de un nivel a otro, dentro
de la organizacion.

La existencia de lineas claras de responsabili-
dad y por consiguiente de autoridad, permite que
las relaciones entre jefes y subalternos sean defini-
das, estableciéndose asi’ una secuencia mds facil
de comunicacion y de control a lo largo de los dis-
tintos niveles de la organizacion.

Muchas veces es conveniente o necesario, por
razones de tiempo, que un directivo imparta ins-
trucciones a un subordinado en forma directa, o
sea, sin hacerlo a través del jefe inmediato del mis-
mo. En tal caso, indudablemente, no solamente no
se esta respetando la jerarquia, sino que estd reba-
sando el principio de unidad de mando.

Sin embargo, a pesar de estos inconvenientes,
como he mencionado, es necesario proceder en la
forma descrita. Con el objeto de evitar, o por lo
menos, atenuar los problemas sefalados, la situa-
cion puede ser salvada, haciendo que el subordina-
do informe de inmediato a su jefe sobre cualquier
orden que haya recibido de sus superiores mas
altos. En esta forma, sin mayor pérdida de tiem-
po, del jefe superior, quedan restablecidas la es-
cala jerdrquica y la unidad de mando.

UNIDADES ADMINISTRATIVAS

En términos genecrales pueden distinguirse, co-
mo constitutivos de cualquier organizacion, los si-
guientes tipos de unidades administrativas:

Unidades Operativas: Que son aquellas que sc
ocupan de llevar adelante los objetivos principa-
les de la empresa.

Unidades Asesoras: Son aquellas que obedecen a
la necesidad de auxiliar a la direccién de la em-
presa y a las unidades operativas en funciones
especificas como aspectos legales, tributarios,
de organizacion, de fiscalizacion, etc.

Unidades de Servicio: Son aquellas que auxilian
a las unidades operativas con el propodsito de
que obtenga un mejor desempeno de sus fun-
ciones. Contabilidad, adquisiciones, manteni-
miento, servicio de mecanografra, etc.

NIVELES DE AUTORIDAD

Acostumbramos llamar “niveles de autoridad”
a un cuadro sindptico en el que se especifican las
atribuciones o facultades de cada division adminis-
trativa, comité o grupos de personas que desempe-
Aan funciones similares, en lo que se refiere a cada
materia especifica.

En el cuadro que a continuacion presento, se
puede apreciar, en forma rdpida, los |imites pre-
cisos de autoridad de cada cargo:

Horas
Extras
Traslados
Contratos

Cargo

Permisos
Vacaciones
Ascensos

Gerente

Sub-gerente

Jefe Seccion X

Sub-jefe Seccidn X

En los espacios de este cuadro, debe anotar-
se una descripcion resumida del .punto hasta el
cual llegan las funciones correspondientes, en las
materias que alll se indican.

ESPECIALIZACION

Las explicaciones anteriores de descentraliza-
cion, delegacion de autoridad, unidad de mando,
espacio de control, etc. conducen necesariamen-
te a una division del trabajo entre los componen
tes de la organizacion. A su vez, esta division del
trabajo tiende a la especializacion de los jefes v
del personal en general, en determinadas mate-
rias.

A través de esta especializacion de todos sus
elementos se tiende a alcanzar un mdximo de ren-
dimiento de cada miembro, —parte de la organiza-
cion— el que se logra mediante el aprovechamicn-
to de las condiciones naturales y la experiencia
de ciertas personas sobre determinados temas; la
mejor preparacion que ¢stas adquieren para en-
frentar los problemas gue se les presentan, en su
campo de accion, gracias a la constante repeti-
cion de situaciones similares; y a la adaptacion
del individuo a la realizacién de un solo tipo de
trabajo.
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