LA
LA

ESTRUCTURA ORGANICA DE
LA EMPRESA

Se analiz6 en lineas anteriores los
factores que daban lugar a la varia-
cion de la estructura orgénica y se
precisaba que no se podian dar reglas
absolutas en esta materia, lo mismo se
puede significar cuando se afronta el
caso de la division de la estructura or-
géanica.

El incremento del desarrollo de ios
establecimientos industriales ha teni-
do marcada importancia en la division
de la estructura organica, lo que se
ha traducido en el establecimiento de
departamentos, secciones, dependen-
cias como atencién a nuevas necesida-
des, especializacion de servicios y mo-
dalidades de organizaciéon. El resulta-
do de esta divisién se basa en una apli-
cacion sisteméatica del principio de la
division del trabajo y la especializa-
cién, de determinado procedimiento
de distribucion de las actividades u
operaciones de la empresa, como de la
magnitud y naturaleza de los produc-
tos que se fabriquen. Las operaciones
o funciones sugeridas por Fayol, sien-
tan en las empresas el criterio de la di-
vision, de acuerdo a las caracteristicas
propias de cada organizacion.

No siguiendo una norma general, la
empresa se divide en departamentos,
secciones y dependencias, con sus res-
pectivos jefes que son responsables
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hasta cierto punto de su gestién. Las
secciones se ubican dentro de los de-
partamentos y las dependencias den-
tro de las secciones. Los departamen-
tos conforman la plana mayor que de-
pende directamente de la gerencia y
que cumplen actividades especificas
especializadas y de gran importancia,
y cuyos jefes tienen superintendencia
y control.

DIVISIONES IMPORTANTES EN
LAS EMPRESAS

No siguiendo también una norma ge-
neral en la division de la estructura
organica, en vista de los factores que
implican la variacion de la estructura,
y considerando el caso de una empre-
sa de gran magnitud, se puede mas o
menos establecer que se encuentre di-
vidida en departamentos, secciones y
dependencias, de la manera siguiente:
Departamento de Fabricacién, Depar-
tamento Comercial, Departamento Fi-
nanciero y Departamento de Personal
o Relaciones Industriales.

Departamento de Fabricacion.— A
juzgar por el personal ocupado por es-
te departamento, se considera el ma-
yor de todos, aunque esto no se debe
tomar como una norma abscluta, pero
puede considerarse lo corriente. En
las empresas farmacéuticas, que pro-
ducen gran cantidad de articulos, el
departamento comercial o de ventas
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ocupa mucho personal, en especial si
las ventas se hacen directamente al
consumidor, sin intermediarios, de ahi
que este departamento pueda alcanzar
proporciones grandes al igual que el
de fabricacion.

El Jefe de este departamento, que
es un ingeniero, puede tomar los nom-
bres de vicepresidente, superintenden-
te, director de fabricacion, y depende
del gerente, presidente o airector ge-
neral de la empresa; tiene relacion de
comunicacion con los demés jefes de
plana mayor.

Las secciones supeditadas a este de-
partamento, dependen del tipo de em-
presa, del grado de division de fun-
ciones; pero en especial se tiene en
cuenta los procesos técnicos de fabri-
cacion.

Entre secciones importantes, se tie-
nen las siguientes:

La seccion de compras, que en algu-
nas empresas no estd bajo la depen-
dencia de este departamento. En este
caso su jefe se responsabiliza directa-
mente ante el gerente de la empresa.
L.o mismo sucede con la jefatura de
personal, pero debido a la importancia
que se le atribuye al factor humano
en la empresa, se ha conformado un
departamento especializado que de-
pende de la direccién general.

La seccion de produccion, que tiene
bajo su responsabilidad la marcha de
la produccion y tiene bajo su comandn
las dependencias de control de la pro-
duccién, normas, planeacién de la pro-
duccion, etec.

Las secciones de inspeccion, ingeniz-
ria y almacén.

Los talleres de fabricacion compren-
den los lugares donde se realizan las
labores productivas segin el curso de
las ordenes de produccion. Estos ta-
lleres estan al mando de capataces o
supervisores, cuya labor se reduce en

(23)
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la vigilancia del trabajo y cumplimien-
to de las ordenes de produccion. La
organizacion de los talleres de produc-
cion puede llevarse a cabo de acuer-
do a los productos, asi, por ejemplo
una empresa de ferreteria tendra un
taller de cuchilleria, otro para cerra-
duras, etc. O también la organiza-
cion se emprende por procesos u ope-
raciones, asi habra un taller de fa-
bricacion de moldes, otro de galvani-
zado, etc.

Departamento Comercial.— El De
partamento Comercial o de ventas tie-
ne la finalidad primordial de colocar
el producto en el mercado. Ello cons-
tituye una de las actividades primor-
diales en la empresa, pues es muy co-
mun cl aforismo, de que el producto
no estd fabricado por completo mien-
tras no se encuentre en manos del con-
sumidor. (23).

La importancia del departamento de
ventas, queda pues, manifiesta a pri-
mera vista. S6lo en empresas poco im-
portantes, este Departamento no exis-
te ¥ su funcién la suple el gerente, en
la gran empresa la constitucion de un
departamento especializado, es una ne-
cesidad inaplazable. En esta forma el
jefe de este departamento es de alta
jerarquia, al igual que el jefe del de-
partamento de fabricacion, y depende
directamente del gerente. Mantiene
una relacion estrecha con el director
de fabricacion.

La organizacion de la sgezcion de
ventas se hard #n funcion del produe-
to o ' brica, del tamafioc de 1a
empresa ¥y a¢l perseanal di ible, Ya
es un2 practica muy aceptada Ja crea-
cion de sucursales con sus respectivos
jefes. Cnando la empresa fabrica va-
rios producios, el departamento se di-

vide de acuerdo a los productos y asi
conseguir una mejor especializacion
en la venta.

W. R. Spriegel.- Fundamentos de Organizacion de Empresas. Pags. 15-16.




Las secciones del Departamento Co-
mercial mas importantes son las de
publicidad y promocién de ventas; vy
si la empresa fabrica productos que
requieren la atenciéon técnica del fabri-
cante, se agrega una tercera seccién
denominada de servicios. En la em-
presa cuando las ventas se constituyen
muy amplias y efectivas y para lo
cual se tiene como fundamento a la pu-
blicidad, esta seccién se viene a cons-
tituir en forma separada del departa-
mento comercial, pero con una inti-
ma conexion, ya que la publicidad es
como una presentacion impersonal de
los productos a la clientela; y la ven-
ta, es la presentacion personal. Ade-
mas, la publicidad tiene la finalidad
de estimular el deseo de los consumi-
dores potenciales.

En relacion con la seccion de promo-
cion de ventas, cuya funcién primor-
dial es concretar en forma real los de-
seos de la clientela mediante una ace:r-
tada campana de investigacion y re-
comendar los cauces de distribucién
mas ventajosos; en muchas empresas
sera factible que se encuentre supedi-
tada a la seccion de publicidad. Pero
cuando la promocion encierra una
gran importancia para acelerar la dis-
tribucion, es conveniente que se orga-
nice por separado la seccion de pro-
mocion bajo la direccion ael Jefe de
ventas.

Departamento Financierc— Este de-
partamento ocupa destacada impor-
tancia dentro del concierto de la em-
presa. En empresas pequenas las fun-
ciones de este departamentoc, en parte,
las desarrolla el gerente y delega cier-
tas atribuciones en el tesorero o en un
vicepresidente. Pero en empresas
grandes se hace indispensable la orga-
nizacion de un departamento especia-
lizado, a cargo de un director que tie-
ne dependencia directa del gerente.
En empresas norteamericanas se de-
nomina al Jefe de este departamento

contralor o interventor y que suele
responsabilizarse bien ante el geren-
te, el ccnsejo de administracion o a
un comité ejecutivo de finanzas.

El departamento financiero, como
componente de la plana mayor de la
empresa, implica funciones de aspec-
to econdémico y financiero, auditoria o
contraloria y proyectos de organiza-
cion. Las secciones importantes de este
departamento son: la de contabilidad
general y de costos, la de Investiga-
ciones Econdmicas, la de organizacion
de métodos, la auditoria o contraloria
y la de crédito.

Departamento de Personal, — Al
analizar el concepto de organizacion,
se destacaba la importancia del factor
social, como elemento decisivo en la
vida de la empresa para su buen fun-
cionamiento, y de ahi la importancia
de una buena politica en materia de
personal de los dirigentes de empresa.

Antiguamente no se le prestaba mu-
cha atenciéon a la direccién de perso-
nal pues, se le consideraba como una
funcién secundaria del capataz. Ac-
tualmente las cosas han cambiado ro-
tundamente, y el factor humano se le
presta la atencion e importancia de-
bidas, por eso en las empresas existe
un departamento especializado en esta
actividad, en forma independiente que
cumple funciones tan trascendentales
en la marcha de la empresa como se-
leccion, adiestramiento y servicios de
diversa indole para el personal.

Hay que recalcar que siendo el fac-
tcr de personal tan importante, y por
tanto su direccion bien establecida un
objetivo a alcanzar, el solo nombra-
miento de un jefe de personal no lo
resuelve todo. Es por lo tanto esencial
que la gerencia defina muy claramen-
te cual es la politica social de la em-
presa y una definicion de las atribu-
ciones de la jefatura de personal.

En las empresas pequenas el jefe de
personal, en la mayoria de los casos, se
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ocupa de otros asuntos; pero en las
empresas grandes se hace indispensa-
ble la creacion de un departamento ba-
jo la accién directa del gerente. A es-
te Depto. se le llama también de
relaciones industriales, administra-
ciobn de personal, direccion de perso-
nal.

El concepto de relaciones industria-
les, segiin Bethel, Awater, etc.,, (24) se
refiere a tres aspectos:

a) Relaciones obreras, y trata todo
lo relacionado con tramites sindicales.

b) Direcciéon de personal. Se rela-
ciona con la contratacion, seleccion v
definicion de la politica social inter-
na.

c¢) Relaciones publicas, o sea el con-
tacto de la empresa con personas con-
sideradas como empleados en poten-
cia.

Las relaciones industriales en esta
forma se refieren a la politica de per-
sonal interna y de las relaciones de
la empresa con la sociedad.

Las secciones importantes de este
departamento son las de empleo, rela-
ciones obreras, entrenamiento, salud y
seguridad y servicios para empleados.

CARACTER DE LAS DIVISIONES
EN LA EMPRESA

Las divisiones en que se encuentra
dividida la estructura organica de la
empreda, presentan diferentes carac-
teres, segun su situacion, actividades a
desarrollar como de los fines a alcan-
zar.

No siguiendo una regla general, ni
sistematica se puede tratar de clasifi-
car las divisiones, de acuerdo a su ca-
racter, de la manera siguiente: Divi-
siones con caracter operativo o de linea.
Las divisiones de esta clase son aque-
llas que desempenan funciones espe-
cializadas, bien definidas y cuyos jefes
de estas divisiones toman medidas eje-
cutivas y de superintendencia. Es de-

(24) Bethel, Awater, Smith, Stackman.-
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cir, pueden fijar politicas generales y
ponerlas en practica, claro esta, que
bajo el concurso de la direccion gene-
ral, Por otra parte tienen total respon-
sabilidad sobre sus funciones asigna-
das. Reciben instrucciones superiores y
se encargan de llevarlas a cabo respon-
sabilizandose de ellp. La autoridad va
de arriba a abajo, y cada funcionario
es responsable ante su superior.

Todos los departamentos de plana
mayor de la empresa tienen caracter
operativo o de linea. El departamento
de personal es consultivo.

Divisiones con caracter consultivo.—
Las divisiones con este caracter tienen
la finalidad de servir de consejeras, ase-
soras, auxiliares de los departamentos
operativos o de linea. Es decir, que
constituyen una ayuda para dichas di-
visiones en problemas dificiles o por re-
querimiento de auxilios téenicos.

Como divisiones con esta caracteris-
tica, se tiene en la empresa, la divi-
sibn de personal, la seccion de inge-
nieria, y todas aquellas dependencias
gque se crean con caracter especializa-
do y que son tan frecuentes en la sec-
ciébn de producciéon: control de pro-
duccion, métodos, etc.

Las divisiones consultivas no tienen
la responsabilidad de llevar a cabo la
ejecucion del trabajo.

Dentro de este caracter consultivo
se encuentran los llamados organismos
asesores, aue desarrollan actividades
especializadas, como son la asesoria le-
gal, la Asesoria Econémica, las rela-
ciones publicas, y que dependen direc-
tamente de la gerencia o de algin je-
fe superior con facultades ejecutivas.
Si estos organismos se dedican exclu-
sivamente a una labor de consejeros,
sin mas subordinados que el personal
de ayudantes, se les considera como
organismos con caracter especializado

Organizaciéon y Direccién Industrial. p. 469.
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de consulta, o como los llama Wilbert
E. Moore (25), especialistas de cuerpo.

Divisiones de Servicio.— Hay que
distinguir que las divisiones con carac-
ter consultivo, difieren de las divisio-
nes de servicios. Estas divisiones de
servicio ejecutan también funciones
especializadas pero de utilidad directa
e indispensable para las divisiones de
linea u operativas. Es decir, que su
trabajo tiene expresion real y de mu-
cha necesidad. Divisiones de esta clase
se¢ tiene a las dependencias de adies-
tramiento y seleccién de personal, la
seccion de almacenaje, expedicién, in-
vestigacion y la seccion de compras.

Divisiones de Control.— Las divi-
siones con caréacter de control, tienen
la finalidad como su nombre lo indi-
ca de controlar, comprobar ciertas ac-
tividades, procedimientos y cosas que
constituyen labores esenciales en la
empresa. Tal es el caso de la seccidn
de auditoria o contraloria, para la
comprobacion de los estados contables:
la seccién de recepcién, que comprue-
ba que los materiales cumplen los re-
quisitos de compra; la seccién de ins-
peccion que ejerce control verificador
sobre materias primas, productos en
proceso y productos terminados.

Divisiones de caracter mixto.— Estas
divisiones son las que pueden desem-
pehar a la vez varias funciones de di-
versidad de caracteres. En esto juega
mucho el grado de especializaciéon de
la empresa, como de la naturaleza de
sus actividades productivas y de su ta-
mano. Asi, se tiene el caso de ciertas
divisiones que desempefan varias fun-
ciones de caracteres distintos en una
forma combinada, siendo que para un
mejor grado de eficiencia, se recomen-
daria una mayor especializacién. Por
ejemplo, es muy frecuente que la sec-
ciébn de almacén tenga caracter mix-
to, en el sentido que desempefie por

(25)

una parte, una funciéon de servicio, al
suministrar los materiales a los talle-
res; y por otra una funciéon de control,
en el recibo de los materiales, por no
existir en la empresa una secci6n es-
pecializada de recepcién o de inspec-
cién.

LAS RELACIONES DE LAS DIVI-
SIONES EN LA EMPRESA

En el desarrollo de la empresa mo-
derna ha tenido notable importancia
el factor relacion que debe existir en
la complicada estructura organica ori-
ginada por una mejor aplicacién de la
especializacion de actividades. De ahi
que las relaciones de las divisiones sea
un punto central en el estudio de la
organizacién de empresas.

Las relaciones de las divisiones en
la empresa pueden ser de diferentes
formas: a) Relaciones lineales o verti-
cales. Son las que se establecen entre
jefe y subordinados en una division,
sea departamento, seccién o dependen-
cia. El jefe de la divisién asume au-
toridad y responsabilidad sobre sus
subordinados, lo que implica un buen
conocimiento del trabajo y de las rela-
ciones humanas. b) Relaciones hori-
zontales o funcionales. Son las que
tienen Ilugar entre divisiones de un
mismo nivel; como es el caso de las
relaciones entre los departamentos de
plana mayor.

También se presentan relaciones ho-
rizontales entre organismos especiali-
zados de consulta y las divisiones de
linea. En este caso el jefe de una di-
vision de linea que necesite alguna
ayuda de estos organismos puede acu-
dir a ellos directamente. ¢) Relacio-
nes entre divisiones que no tiene igual
jerarquia. Estas relaciones son de
mucha importancia y se basan en la
dependencia establecida por las pecu-
liaridades de las actividades u opera-

Wilbert E. Moore.- Las Relaciones Industriales y el Orden Social. Pag, 114,
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ciones de la empresa. Asi, se tiene la
estrecha relacion que debe existir en-
tre el departamento de ventas y la
seccion de almacén.

COORDINACION DE LAS
RELACIONES

La coordinacién que debe existir en
las relaciones de las divisiones en la
empresa es fundamento decisivo para
una buena organizacion.

En el caso de las relaciones en sen-
tido vertical es indispensable que en
las divisiones se definan claramente
las funciones del jefe y subordinados
y se delimiten las autoridades y res-
ponsabilidades asi como una buena
distribucion del trabajo. Como sinto-
ma de buena coordinacion los jefes de-
ben reunir a sus colaboradores y tra-
tar los asuntos generales.

En las relaciones funcionales, es in-
dispensable la coordinacién de actitu-
des, voluntades de cada uno de los je-
fes, lo cual juega papel importante en
las reuniones de los comités y demas
conferencias que celebran los jefes de
plana mayor con frecuencia.

Por ultimo la coordinacién, que de-
be hacerse presente en las relacione:s
de divisiones de diferente nivel, de-
be establecerse la mas estrecha posi-
ble, para que no se paralicen las acti-
vidades de la empresa y cada divi-
sion, sea de departamento, secciéon o
dependencia, preste el oficio encomen-
dado oportunamente y no se lesione la
accion coordinadora en que se basan
las diferentes divisiones. Asi, la divi-
sion de fabricacion produzca de acuer-
do a estipulaciones de la direccién co-
mo de la division de ventas. Si no es
asi, la producciéon sera superior o infe-
rior a la capacidad de las ventas y sur-
gen, entonces, los problemas de inven-
tarios crecidos o que no se cumplan
las entregas a los clientes. Por otra
parte, si la seccion de mantenimiento

no es apropiada, se puede presentar la
paralizacién de la fabricaciéon y de-
mas consecuencias perjudiciales para
la empresa.

Los conflictos que se presentan en
las relaciones de las divisiones, son ¢l
resultado de la falta de coordinacion.
Lo cual puede tener como causa que no
estén bien definidas las funciones que
corresponden a cada una de las divi-
siones, a un debilitamiento de autori-
dad de los jefes y confusién de respon-
sabilidades de cada cual, es el caso de
los conflictos tan comunes que se sus-
citan entre las divisiones operativas o
de linea y las divisiones consultivas.
“Toda organizacion consultiva o téc-
nica propende a juzgar el trabajo de la
linea en términos de sus propias funcio-
nes especiales y a tomar una actitud
critica frente a la linea cada vez que
se ignoran sus sugerencias o instruccio-
nes”. (26) Esta clase de conflicto es
muy frecuente entre la division de
personal que es consultiva con otras
divisiones de linea u operativas, en vis-
ta de que la division de personal in-
tenta afrontar funciones de linea al
tratar de dirimir las operaciones de
conduccién de personal dentro de ca-
da division siendo esto competencia in-
terna de cada division.

Otro conflicto que también se pre-
senta muy a menudo es el que tiene
lugar entre la seccion de crédito y el
departamento de ventas, ya que se tra-
ta de determinar qué division esta ha-
ciendo el trabajo mas importante. La
seccion de crédito se interesa por una
buena seleccién de los clientes, mien-
tras que la divisién de ventas, sélo le
interesa vender mas.

Otros rozamientos son los que se
presentan entre las divisiones de ser-
vicios y las de linea cuando un servi-
cio solicitado por una division de linea
no se provea a su debido tiempo.

(26) Burleigh B. Gardner D. G. Moore.- Relaciones Humanas en la Empresa. Pag. 120.
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