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Resumen

Esta tesis muestra los resultados de la investigacion de campo, realizada en las
oficinas de ingenieria civil de la ciudad de Quetzaltenango, con el objetivo de describir
el disefio y estructura organizacional que emplean estas organizaciones.; y para lo cual
se recabo la opinion de los propietarios, gerentes y trabajadores de cada una de estas

oficinas.

En el desarrollo de la investigacion se facilitdé una boleta de opinién a los propietarios y
colaboradores de las empresas de ingenieria civil de la ciudad de Quetzaltenango, que
fue disefiada para determinar la forma de aplicacion del disefio y estructura
organizacional, y que se distribuyo a los diferentes sujetos de la investigacion para
conocer la opinién de cada uno de ellos, respecto a la ejecucion de los diferentes

procesos del disefio y de la estructura organizacional.

Se determind que en las oficinas investigadas, los gerentes han implementado
procesos como division del trabajo, departamentalizacion y cadenas de mando, como
parte del disefio organizacional, aunque en algunas ocasiones |o hacen sin seguir un
orden sistematico y sin una guia apropiada. También entre los factores negativos que
se encontraron durante la investigacion cabe mencionar que no cuentan con ningun tipo

de manual, para plasmar procedimientos, tramos de control o reglas por escrito.

Con lo establecido, se recomienda la implementacion de una guia practica de disefio y
estructura organizacional, la cual pretende complementar y mejorar los resultados que

obtienen en la actualidad con las técnicas que aplican en la actualidad.



Introduccién

El disefio y estructura organizacional en las oficinas de ingenieria de la ciudad de
Quetzaltenango pretende que las estrategias se puedan modificar y el entorno
organizacional pueda cambiar mediante la eficacia y eficiencia de las actividades de la

organizacion realizadas por el personal a cargo.

Por medio de esta investigacion se determina, que la estructura organizacional que
emplean estas empresas, es una estructura formal. Por otra parte también se detecta
la utilizacién de varios procedimientos y elementos del disefio organizacional, pero
muchas veces los aplican sin un orden sistematico y profesional.  En la actualidad
estas empresas se ocupan del disefio, construccion y mantenimiento de las
infraestructuras, incluyendo carreteras, puentes, canales y otras construcciones

relacionadas.

Para seleccionar una estructura adecuada para estas organizaciones 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 se debe acoplar y responder a la planeacion estratégica, ademas debe
reflejar la situacion de la organizacion, en cuanto a su tamario, tipo de sistema y tipo de
produccion. Para determinar estos factores dentro de la investigacion se utiliza como
instrumentos de investigacion entrevistas a los gerentes de estas organizaciones y

boletas de opinién con preguntas cerradas y abiertas para los trabajadores.

El disefio de esta investigacion permite conocer la situaciéon actual de estas
organizaciones, por medio de la descripcion de las actividades, estructuras y procesos

que estas poseen.



| Marco de Referencia

1.1 Marco contextual

La ingenieria civil comienza a posicionarse en la ciudad de Quetzaltenango cuando la
facultad de ingenieria se independiza de la ciudad de Guatemala. Debido a la
necesidad de desarrollo en el pais, el gobierno impulsa varios proyectos a nivel
nacional, por medio de instituciones como las municipalidades e instituciones del sector
publico. Asimismo se promueven varios proyectos para mejorar la infraestructura de la
ciudad de Quetzaltenango y por lo tanto se comienzan a establecer varias
constructoras, que en la actualidad realizan obras del gobierno y de la iniciativa privada
gue impulsan proyectos urbanisticos como centros comerciales, universidades,
hospitales, edificios, puentes y carreteras. Por la gran labor que desempefian estas
empresas, se considera necesario que estas organizaciones cuenten con un plan de
disefio y estructura organizacional, para tener un mejor rendimiento y calidad en sus

servicios.

Varios autores de articulos, tesis, y comentarios exponen lo siguiente acerca del disefio

y estructura organizacional:

Lledé, (2011) indica que en las empresas existen tres tipos de estructuras
organizacionales; orientadas a proyectos, funcionales y matriciales. Este articulo indica
el tipo de estructura organizacional que se recomienda para proyectos.

En las organizaciones orientadas a proyectos, los miembros del equipo suelen trabajar
en el mismo lugar fisico con directores de proyecto con gran independencia y autoridad.
Este tipo de estructuras se observa en empresas que obtienen sus ingresos
principalmente de proyectos. Por otro lado, cada departamento actia como si fuera
una isla independiente del resto de los departamentos. La estructura organizacional que
se recomienda desde el punto de vista de la direccion de proyectos es la matricial, que

consiste en crear equipos de varias areas de la organizacién con un objetivo en comun.



En una organizacion matricial se mantiene la estructura funcional pero se crea una
estructura orientada a proyectos que utiliza recursos del resto de la organizacion.

Marin, (2012) demuestra que los parametros de disefio de la estructura de la
organizacion, en el marco de la contingencia estructural, asumen eventos de re-
estructuracion, ya que los resultados de su investigacion demuestran que el re-disefio
organizacional no atiende propiamente a un ejercicio formal y sistemético a partir de la
estrategia. En este articulo también sefiala que la estrategia es un factor importante en
la operatividad de las pymes, sobre todo en las de mayor edad y tamafio, en especial
por el reconocimiento de un entorno cambiante que tiene un poder de influencia

significativo en la linea de actividad principal del negocio.

Claver, Pertusa y Molina, (2011) explica que bajo el enfoque contingente se han
asociado diferentes tipos de estructuras organizativas: estructuras mecanicas o
burocraticas, y organicas o adhocraticas. También se menciona acerca de la
importancia del analisis de las variables relacionadas con la estrategia y la estructura
organizativa. La teoria defiende que la efectividad organizativa, medida en términos de
resultados empresariales, es funcion del ajuste entre los factores de contingencia. De
acuerdo con esta teoria, la importancia de la estructura organizativa se deriva del hecho
de que los recursos y capacidades de que disponga la empresa deben ser organizados
adecuadamente para que adquieran valor competitivo, y asi ayudar a la empresa a
lograr mejores resultados organizativos. La clave no se encuentra Unicamente en los
recursos disponibles, sino en la manera en que la organizacion interna sea capaz de
coordinarlos y hacerlos trabajar conjuntamente de forma adecuada mediante una serie
de capacidades organizativas, que descansan precisamente sobre la base del disefio

organizativo.

Louffat, (2009) indica que el modelo de disefio organizacional debe ser analizado vy
utilizado como “La estructura organizacional en red” este nuevo modelo se convierte en
una opcidn estratégica, estructural y operacional ideal para las actividades de
internacionalizacion de empresas (negocios internacionales) con foco en la zona

regional latinoamericana. Para tal efecto se emplearan dos categorias de analisis: la
3



primera denominada de condicionantes organizacionales y cuyas variables seran, la
estrategia, el ambiente, la tecnologia y la cultura organizacional; la segunda
denominada de componentes organizacionales contempla las variables
departamentalizacion, actividades de linea y de staff, la descripcion de actividades, la

cadena jerarquica, centralizacién/descentralizacién y la comunicacion.

Diaz, (2009) menciona que el disefio organizacional es el proceso, en el cual los
gerentes toman decisiones y los miembros de la organizacion las ponen en practica. El
diseiio organizacional hace que los gerentes dirijan la vista en dos sentidos; hacia el
interior de la organizacién y hacia el exterior de su organizacion.

Las decisiones sobre el disefio organizacional con frecuencia incluye el diagnostico de
multiples factores, entre ellos la cultura de la organizacion, el poder, los
comportamientos politicos y el disefio de trabajo. El disefio organizacional representa
los resultados de un proceso de toma de decisiones que incluyen fuerzas ambientales,

factores tecnoldgicos y elecciones estratégicas.

Enriquez, (2012) indica que el disefio organizacional es el proceso, en el cual los
administradores toman decisiones y estas decisiones se cumplen por los miembros de
la organizacion, el fin es poner en practica estrategias que se originan en la cabeza de
la organizacion.

Dichas estrategias consisten en un conjunto de medios que maneja la organizacion con
el objeto de dividir el trabajo en diferentes tareas y lograr la coordinacién efectiva de las
mismas. Practicamente es un proceso permite diagnosticar y seleccionar la estructura y
el sistema formal de comunicacion, division del trabajo, coordinacion, control, autoridad

y responsabilidad, los cuales son necesarios para alcanzar las metas.

Maza, (2011) muestra la importancia del disefio organizacional, e indica que es un
conjunto de medios que maneja la organizacion con el objeto de dividir el trabajo en
diferentes tareas y lograr la coordinacion efectiva de las mismas, se puede realizar el
esfuerzo coordinado que lleva a la obtencion de objetivos, define las relaciones y

aspectos mas o menos estables de la organizacion. En la estructura, las partes estan
4



integradas, ya que se relacionan de tal forma que un cambio en uno de los elementos
componentes afecta y genera cambios en los demés elementos, en las relaciones entre
los mismos y en la conducta de toda la organizacion. A través del disefio de la
estructura de la organizacion se busca el logro de un adecuado grado de eficacia y

eficiencia de la organizacion.

Ixcot, (2006) en su investigacion: “Disefio organizacional del area administrativa de una
empresa productora de cardamomo”, presenta como objetivo general desarrollar una
propuesta de disefio organizacional de la empresa, a efecto de asignar, ordenar y
coordinar todas las actividades que ésta realiza, para maximizar la utilizacién de los
recursos humanos, tecnolégicos y por ende, la minimizacion de costos. Ya que la
empresa no cuenta con ningun documento, en donde se detalle su mision vision y su
estructura organizacional, hay ciertas unidades administrativas las cuales son
insuficientes. Por lo cual presenta una propuesta o guia para el desarrollo de una

correcta reorganizacion.

El tipo de investigacion es descriptivo, para la obtencion de la informacion se utiliza las
técnicas de investigacion documental, tales como la entrevista dirigida y la encuesta,
para ello se realizan visitas programadas a la empresa en donde se entrevista a todo el
personal administrativo que conforma la organizacion que hace un total de diez

personas.

Mazariegos, (2005) en la investigacion: “Disefio de estructura organizacional y perfiles
de puestos para una institucion generadora de nuevos proyectos” muestra como
objetivo general disefiar la estructura organizacional y perfiles de puestos para una
institucién dedicada a la generacion de nuevos proyectos. Se identifica el personal
necesario para desempefiar cada uno de los puestos de la institucion, dando a conocer
los requisitos, aptitudes y responsabilidades que tiene a su cargo. Estos puestos son:
Administrador, Secretaria Ejecutiva y Secretaria Recepcionista, los cuales son puestos
fijos; El Asesory Tutor, no son puestos fijos. Recomienda a la Institucion utilizar como

guia para contratar personal, los perfiles de puestos identificados e incluidos en la
5



propuesta de este informe. La cual es Estructura organizacional y perfiles de puestos

para una institucion generadora de nuevos proyectos.

El tipo de investigacion es descriptiva, investiga a la directora de la institucion
exclusivamente, quien fue identificada como el Unico sujeto. La misma es la encargada
de dirigir el proyecto, el cual tiene como objetivo facilitar las herramientas basicas que
un joven empresario necesita para su formacion. Como instrumento de investigacion se

elabora una guia de entrevista la cual se aplica al sujeto antes definido.

Yax, (2006) en su investigacion: “Estructura organizacional y su efecto en el trabajo en
equipo de las grandes y medianas empresas industriales de la ciudad de
Quetzaltenango” presenta como objetivo general capacitar a los gerentes de las
empresas medianas y grandes industriales de la ciudad de Quetzaltenango, sobre la
necesidad de influir en la importancia de la estructura organizacional para mejorar el
funcionamiento de los equipos de trabajo. Los empresarios de las medianas y grandes
empresas industriales utilizan el instrumento del organigrama el cual permite observar
la estructura interna de una organizacion; muestra quién depende de quién, e indica a
los administradores como al personal en especial al nuevo, como esta conformada la
organizacion para un mejor desenvolvimiento personal dentro de la empresa, por lo que
recomienda a las empresas medianas y grandes industriales de la ciudad de
Quetzaltenango, reestructurar el organigrama, considera el proceso organizacional, ya
gue a través del estudio se puede detectar que esta detallado en una forma muy
general, por lo que se debe tratar de especificar y detallar los puestos de trabajo, la
divisién del trabajo, la departamentalizacion y las jerarquias, para lograr una mejor
coordinacion dentro de la empresa. Presenta como propuesta implementar una
capacitacion a los gerentes de las grandes y medianas empresas industriales de la

ciudad de Quetzaltenango.

El tipo de investigacidn es descriptiva, e investiga a los gerentes de las medianas y
grandes empresas industriales de la ciudad de Quetzaltenango. Toma como

instrumento de investigacion la boleta de opinidn, con preguntas abiertas y cerradas.
6



1.2 Marco teérico

1.2.1 Concepto de organizacion

Benavides (2005) El termino organizar tiene diversos significados.
e Organizacién: Acomodar espacios
e Organizacion: Ajustar el tiempo
e Organizacion: Fase del proceso administrativo por el cual se disefia la estructura
formal de la empresa para usar en forma mas efectiva los recursos financieros,

fisicos, materiales y humanos de una institucién.

En este ultimo sentido organizar implica dividir y agrupar las actividades que se
realizan en una empresa para usar de forma mas efectiva los recursos financieros,

fisicos, materiales y humanos de una institucion.

La organizacion constituye la fase del proceso administrativo que permite entrelazar las
labores de diferentes personas en la conquista de las metas de la compafia. La tarea
de organizar se compone de dos factores basicos: el disefio organizacional y el disefio

laboral.

El disefio organizacional se refiere al patron global de relaciones laborales formales y el
disefio laboral consiste en traducir esas relaciones formales en responsabilidades
especificas para cada uno de los puestos que se ha creado en una empresa. Es decir
el propésito de disefio organizacional es disefar la estructura organizativa de la
empresa que le permita ofrecer con rapidez, eficiencia y calidad los productos y
servicios a la comunidad, asi como tener la capacidad de repuesta acorde a las

exigencias de esa comunidad.

Al disefar la estructura organizativa se reduce la incertidumbre y la confusion dentro de

la organizacion y facilita la colaboracion, y la continuidad; libera a la empresa de la



posibilidad de ser demasiado dependiente de una persona, facilita el aprendizaje; los
éxitos y fracasos constituyen experiencias por las que se ajusta su disefio de manera
adecuada y por ultimo, el disefio organizacional ayuda a definir el campo de accion de

la empresa.

El disefio organizacional esta formado por directrices respecto a quien debe trabajar
con quien y como se debe comportar una persona dentro de la empresa. En el disefio
organizacional se determina la estructura organizativa de la empresa. La estructura
organizativa constituye los patrones prescritos del comportamiento relacionado con el

trabajo que se establece deliberadamente para conseguir los objetivos de la empresa.

La alta direccion de una empresa debe disefiar una estructura que incorpore la
estrategia global de la organizacion en un marco que tenga en cuenta factores como la

competencia y el ambiente.

En el disefio de la estructura organizacional de una empresa se debe tener en

consideracion los siguientes principios:

e Unidad de objetivo: Una estructura de organizacion es efectiva, si cada
elemento de ella ayuda a que los esfuerzos individuales contribuyan a lograr
los objetivos de la empresa.

e Eficiencia: una organizacion es eficiente si esta estructurada de tal forma que
los objetivos de la empresa se obtienen con un minimo de costo o de
consecuencias imprevistas. El niumero de cargos y empleados. En cada
empresa debe ser estrictamente indispensable.

e Especializacion: cuanto mas se divide el trabajo, mayor eficiencia, precision y
destreza se obtiene.

e Unidad de mando: Cada trabajador debe recibir érdenes de un solo superior de

manera prefe rente.



e Delegacion: Es un proceso mediante el cual una persona transfiere o concede
autoridad, exige responsabilidad y crea un compromiso en los empleados.

e Equilibrio de la autoridad y responsabilidad: Se debe precisar el grado de
autoridad que le corresponde a cada puesto, estableciendo al mismo tiempo la
responsabilidad para desempefiarlo.

a) Disefo y estructura organizacional
Stoner, Freeman, y Gilbert, (2006) Indican que una organizacibn es un patrén de
muchas relaciones simultaneas, entrelazadas, por medio de las cuales las personas,
bajo el mando de los gerentes, persiguen metas comunes. Estas metas son producto
de los procesos para tomar decisiones que se presenta con el nombre de planificacion.
Las metas que los administradores desarrollan en razén de la planificacion suelen ser
ambiciosas, de largo alcance y sin final fijo. Los gerentes quieren estar seguros que
Sus organizaciones pueden aguantar mucho tiempo. Los miembros de una
organizacion necesitan un marco estable y comprensible en el cual puedan trabajar
unidos para alcanzar las metas de la organizacion. El proceso gerencial de la
organizacion implica tomar decisiones para crear este tipo de marco, de tal manera que

las organizaciones puedan durar desde el presente hasta bien entrado el futuro.

Los gerentes deben considerar lo que esta ocurriendo y lo que probablemente pasara
en el futuro, en el entorno de la organizacion. En la interseccion de estas dos series de
factores planes y ambientes, los gerentes toman decisiones, adecuan las metas, los
planes estratégicos y las capacidades a los factores del entorno. Este primer paso
crucial para organizar, que por légica se deriva de la planificacion, es el proceso de
disefio organizacional. El patron especifico de relaciones que los gerentes crean en
este proceso se llama estructura organizacional. La estructura organizacional es un
marco que preparan los gerentes para dividir y coordinar las actividades de los
miembros de una organizacion. Como las estrategias y las circunstancias del entorno
organizacional son diferentes a las de otras, existe toda una serie de estructuras

posibles para la organizacion.



Daft, (2007) Sefala que la responsabilidad principal de la alta direccion es determinar
las metas, estrategia y disefio de la organizacion, adaptar a la organizaciéon a un
entorno en constante cambio. La evaluacion del ambiente interno a menudo incluye

una evaluacion de cada departamento.

b) Disefo organizacional
El disefio organizacional es un proceso en el cual los gerentes toman decisiones para
elegir la estructura organizacional adecuada para la estrategia de la organizacion y el
entorno en el cual los miembros de la organizacion ponen en practica dicha
estrategia. Por lo tanto, el disefio organizacional hace que los gerentes dirijan la vista
en dos sentidos, al mismo tiempo: hacia el interior de su organizacion y hacia el

exterior de su organizacion.

c) Tipos de disefio organizacional

e Enfoque clasico

Cuando estas organizaciones desarrollaron, se caracterizaban por la
especializacion de tareas, los nombramientos por méritos, la oferta de
oportunidades para que sus miembros hicieran carrera, la rutina de actividades y
un clima impersonal y racional en la organizacion. Se alababa la burocracia
porque establecia reglas para tomar decisiones, una cadena de mando clara y la
promocioén de las personas con base en la capacidad y la experiencia, en lugar del

favoritismo o el capricho.

e Enfoque tecnoldgico de las tareas

“Tecnologia de las tareas” se refiere a los diferentes tipos de tecnologia de
producciéon que implica la produccion de diferentes tipos de productos. La
produccion se refiere a la produccion de articulos individuales, producidos de
acuerdo con las especificaciones del cliente; por ejemplo, la ropa hecha a la

medida. La tecnologia usada para la produccién unitaria es la menos individual.
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e Enfoque ambiental

Un enfoque para diseflar organizaciones que incorpora el ambiente de la
organizacion en las consideraciones entre dos sistemas de organizacion el
mecanismo y el organico. En un sistema mecanicista, las actividades de la
organizacion se descomponen en tareas especializadas, separadas. Los objetivos
para cada persona y unidad son definidas, con toda precisién, por gerentes de
niveles més altos y sigue la cadena de mando burocrética clasica. En un sistema
organico, es mas probable que las personas trabajen en forma de grupo que solas.
Se conoce menos importancia al hecho de aceptar érdenes de un gerente o de
girar ordenes para los empleados. En cambio, los miembros se comunican con

todos los niveles de la organizacion para obtener informacién y asesoria.

e Reduccién de tamarfio
En la actualidad, la reestructuracion suele entrafar una disminucidon de la

organizacion, para ser mas descriptivos, una reduccion de tamario.

Los conceptos mas importantes son eficiencia, productividad y calidad y las
organizaciones han optado por estructuras mas ligeras y flexibles que puedan
responder con mayor facilidad el ritmo de los cambios de los mercados mundiales.
La reduccion del tamafio se refiere a esta serie de cambios en el disefo

organizacional.

d) Parametros de disefio
Hutz y Marmiroli (2009) Indica que son herramientas que dispone el administrador al
momento de disefiar la estructura organizacional. Le permiten lograr la division del
trabajo y la coordinacion necesaria para el correcto funcionamiento de la organizacion.

Se clasifica segun su finalidad en:
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Parametro para el disefio de las posiciones individuales, puestos y cargos.
o Especializacion de tareas, facilita la division del trabajo.
o Formalizacion del comportamiento, facilita la coordinacion.

o Capacitacion y adoctrinamiento, estandarizacion de destrezas.

Parametro para el disefio de la superestructura, departamentalizacion.
Parametro para el disefio de los encadenamientos laterales, comunicacién entre
departamentos.
Parametro para el disefio del sistema de toma de decisiones.
Especializacion de tareas: Hace referencia al contenido del cargo, cuantas tareas
distintas estan contenidas y que tan repetidamente ocurren y el poder de decision
gue posee quien ocupa el cargo sobre el disefio del mismo.
Tipos: Existen dos tipos de especializacion:
o Especializacion Horizontal de tareas: Regula la amplitud o contenido del
cargo, puede ser:
¢ Alta: Cuando el cargo contiene pocas tareas, simples o complejas,
repetitivas.
¢ Baja: Cuando el cargo contiene muchas tareas no repetitivas. También
conocida como Ampliacion horizontal de tareas. El objetivo que se
persigue con la especializacion horizontal de tareas es aumentar la
productividad.
o Especializacion Vertical de tareas: Hace referencia al control que quien ocupa
el cargo posee sobre el disefio del mismo. Puede ser:
¢ Alta: Cuando quien ocupa el cargo no lo controla.
¢ Baja: Cuando quien ocupa el cargo lo controla. También conocida
como ampliacion vertical de tareas.
La ampliacién de tareas vale la pena hasta el punto en que las
ganancias de trabajadores mejor motivados en una tarea en particular

neutralizan las pérdidas de la especializacion técnica menos 6ptima.
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e) Estructura organizacional
Stoner, Freeman, y Gilbert (2006) La forma de dividir, organizar y coordinar las

actividades de la organizacion.

f) Tipos de estructuras organizacionales
Hutt y Marmiroli, (2009) muestra que la estructura organizacional se refiere a la
forma en que se dividen, agrupan y coordinan las actividades de la organizacién en
cuanto a las relaciones entre los gerentes y los empleados, entre gerentes y gerentes
y entre empleados y empleados. Los departamentos de una organizacion se pueden
estructurar, formalmente, en tres formas béasicas: por funcién, por producto/mercado o

en forma de matriz.

e Organizacion funcional

La organizacion por funciones reune, en un departamento, a todos los que se
dedican a una actividad o a varias relacionadas, que se llaman funciones.

La usan primordialmente las pequefas empresas que ofrecen una linea limitada
de productos, porgue aprovecha con eficiencia los recursos especializados. Otra
ventaja importante de la estructura por funciones es que facilita mucho la
supervision, pues cada gerente solo debe ser experto en una gama limitada de
habilidades.

Conforme crece la organizacién, empiezan a surgir algunas de las desventajas de
la estructura por funciones. Como los gerentes de funciones dependen de la
oficina central, resulta dificil tomar decisiones rapidas. Con frecuencia, es mas
dificil determinar la responsabilidad y juzgar los resultados de una estructura
funcional. Si un producto nuevo fracasa, ¢quién tiene la culpa, investigacion y
desarrollo, produccion o mercadotecnia? Por Ultimo, la coordinacion de las
funciones de los miembros de la organizacion entera se puede convertir en un
verdadero problema para los gerentes superiores. Si los miembros de cada

departamento se sienten aislados de los otros departamentos, pueden tener
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problemas para trabajar en unién de otras personas para alcanzar las metas de la

organizacion.

e Organizacién por producto servicio / mercado

La organizacion por producto/mercado, con frecuencia llamada organizacién por
division, reune en una unidad de trabajo a todos los que participan en la
produccién y comercializacion de un producto o un grupo relacionado de
productos, a todos los que estan en cierta zona geografica a todos los que tratan
con cierto tipo de cliente.

En algun punto de la existencia de una organizacion el tamafio y la diversidad de
productos hacen que los departamentos por funciones no sean viables. Cuando la
departamentalizacion de una empresa se torna demasiado compleja para
coordinar la estructura funcional, la alta direccion, por regla general, se crean
divisiones semiautonomas. En cada division, los gerentes y los empleados
disefian, producen y comercializan sus propios productos.

El director de la division se concentra primordialmente en las operaciones de su

division es responsable de las pérdidas o las utilidades.

e Estructura matricial
Estructura de la organizacion en la que cada empleado depende tanto de un

gerente de funciones o division, como de gerente de proyecto o grupo.

Optar por las ganancias a corto plazo, a expensas de la rentabilidad a largo plazo.
Ademas los gastos administrativos aumentan porque cada divisidn cuenta con su

propio staff y especialista, lo cual conduce a una duplicacion de habilidades.

Una organizacién con una estructura matricial cuenta con dos tipos de estructura
al mismo tiempo. Los empleados tienen de hecho dos jefes; es decir trabajan con
dos cadenas de mando. Una cadena de mando es la de funciones o divisiones, el

tipo que se diagrama en forma vertical en las graficas que anteceden. El segundo

14



es una disposicion horizontal que combina al personal de diversas divisiones o
departamentos funcionales para formar un equipo de proyecto o negocion,
encabezado por gerente de proyecto o grupo, que es experto en el campo de

especializacion asignada al equipo.

Una ventaja de la estructura matricial es que concede a la organizacion una gran

flexibilidad de personas que se necesitan, se evita la duplicacion innecesaria.

Una desventaja es que no todo el mundo se adapta bien al sistema matricial. Los
miembros del equipo. Para ser efectivos. Deben contar con buenas habilidades
internacionales, ser flexibles y cooperativos. Ademas la moral se puede ver
afectada de manera negativa cuando el personal se reordena, una vez terminado
un proyecto y se inicia otros nuevos. Por Ultima, si la jerarquia no esta establecida
con solidez y comunicada con eficacia, existe el peligro, que las directrices vy las

responsabilidades mal definidas aten las manos de los gerentes.

g) Organigramas
Segun Robbins, (2008) un organigrama es la representacion visual de la estructura de
la organizacion, por medio de un organigrama se puede mostrar la distribucion
formal de los puestos de una organizacion. Cuando los gerentes crean o cambian la
estructura se involucran en el disefio organizacional. A continuacion se describen los

tipos de organigramas.

e Estructura lineal
Tiene su origen en la organizacion de los antiguos ejércitos y en la organizacion
eclesiastica de los tiempos medievales.
El principio de la autoridad lineal, es que hay una jerarquizacion de la autoridad, en la
cual los superiores reciben obediencia de sus respectivos subordinados.
La denominacién "lineal" se debe al hecho de que entre el superior y los subordinados

existen lineas directas y Unicas de autoridad y responsabilidad. Es una organizacion
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simple y de conformacién piramidal, donde cada jefe recibe y transmite lo que pasa en
Su area.

La principal caracteristica de la organizacion lineal es la autoridad Unica y absoluta del
superior sobre sus colaboradores, como secuencia de inicio de la unidad de mando.
Son las caracteristicas tipicas de las organizaciones militares. La comunicacién entre
los 6rganos o cargos existentes en la organizacion es realizada Unicamente a traves

de las lineas que existen en el organigrama. En el anexo a, se presenta el ejemplo.

e Estructura organizacional

Determina la existencia de diversos supervisores, cada cual especializado en
determinadas areas. Esto significa que la organizacion no cumple con el principio de
unidad de mando. Es una autoridad que se sustenta en el conocimiento. Ningun
superior tiene autoridad total sobre los subordinados, sino autoridad parcial y relativa.
La linea de comunicacion. Directa y sin intermediarios, busca la mayor rapidez posible
en las comunicaciones entre los diferentes niveles.

Descentralizacion de las decisiones. Las decisiones se delegan a los rganos cargos

especializados.

En la organizacion funcional cada trabajador pasa a responder ante varios
supervisores 0 jefes. Cada supervisor o jefe solo supervisa a los obreros en los
asuntos de su competencia. Los trabajadores deben recurrir ante una situacion
problematica al supervisor mas adecuado para resolver su problema, evitando pasos
intermedios con jefes de grupo, cuya atribucién seria limitada solo a su

especialidad. En el anexo b, se presenta el ejemplo.

e Estructura funcional linea-staff
Los organos de linea estan orientados hacia el exterior de la organizacion de la
organizacion donde se sitian sus objetivos. El area de linea tiene autoridad para

ejecutar y decidir los asuntos principales de la organizacion.
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Los drganos de staff estan orientados hacia dentro, para asesorar a los demas
organos. El area de staff no necesita esa autoridad, ya que esta es ejercida sobre
ideas o planes. En el anexo c, se presenta el ejemplo.

e Estructura matricial
En la estructura matricial u organizacion matricial se organiza por dos criterios a la
vez: funciones y productos. Esta estructura puede combinar lo mejor de ambas
estructuras. Asi, las estructuras matriciales se utilizan con frecuencia a través de
equipos de empleados que llevan a cabo el trabajo, con el fin de aprovechar los
puntos fuertes, asi como compensar las debilidades, de las estructuras funcionales,
divisionales y burocraticas donde si no esta claro quién es el responsable surgen

importantes controversias. En el anexo d, se presenta el ejemplo.

e Organigrama clasico vertical
Presentan las unidades ramificadas de arriba abajo a partir del titular, en la parte
superior, y desagregan los diferentes niveles jerarquicos en forma escalonada. Son
los de uso mas generalizado en la administracion, por lo cual, los manuales
de organizacion recomiendan su empleo.
Es el mas comun y se caracteriza por presentar la linea de autoridad desde arriba
hacia abajo, encabezandolo el Consejo o Junta de Directores, en algunos casos y en

otros, el Gerente o Encargado. En el anexo e, se presenta el ejemplo.

e Organigrama horizontal
Despliegan las unidades de izquierda a derecha y colocan al titular en el extremo
izquierdo. Los niveles jerarquicos se ordenan en forma de columnas, en tanto que las
relaciones entre las unidades se ordenan por lineas dispuestas horizontalmente.
El organigrama horizontal es muy similar al vertical. La diferencia radica en que en
este caso se comienza con el maximo nivel jerarquico de izquierda a derecha hasta

finalizar con el nivel inferior. En el anexo f, se presenta el ejemplo.
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e Organigrama circular
La empresa elige esta clase de organigrama, debido a la clase deservicio que esta
dispuesta a brindar, la cual se puede trabajar con mayor calidad por proyectos, esto
se hacen con el objetivo de complacer todas las necesidades de cada cliente que en
cada caso son diferentes, aparte de cumplir nuestro objetivo y lograrla plena
satisfaccion del cliente nos brinda maltiples herramientas de trabajo. En el anexo g,
se presenta el ejemplo.

e Organigrama escalar
El organigrama escalar es un esquema representativo, parecido a una escalera
invertida, que emplea el uso de sangrias para mostrar la estructura jerarquica de una
empresa. Cuanto mayor es la sangria, menor es la autoridad del cargo, y viceversa.

En el anexo h, se presenta el ejemplo.

h) Disefio de puestos
Segun Mondy y Noe, (2005) consiste en un conjunto de tareas que se deben llevar a

cabo para que una organizacion logre sus metas.

Chiavenato, (2009) menciona que el puesto es la descripcion de todas las actividades
desempefiadas por una persona, englobadas en un todo unificado, el cual ocupa cierta

posicion formal en el organigrama de la empresa.

Ivancevich, (2005) menciona que el puesto o cargo es el resultado principal del analisis
de puestos. Es un resumen escrito del puesto como una unidad identificable de la

organizacion. La especificacion del puesto evoluciona a partir de la descripcion.
e Descripcién del puesto: la descripcidon de puestos es uno de los principales

resultados de un analisis sistematico de puestos. Dicho en forma simple, una

descripcion de un puesto es una explicacién por escrito de lo que implica ese

18



puesto, pero es dificil exagerar la importancia que tiene para la organizacién las

descripciones de puesto exhaustivas, precisas y actualizadas.

Mondy y Noe, (2005) expone que la informacion obtenida a través del analisis de
puestos es fundamental para el desarrollo de puesto. Es un documento que establece
las tareas, deberes y responsabilidades del puesto. Es muy importante que las
descripciones de puesto sean tanto validas como exactas. Las descripciones de puesto
deben proporcionar definiciones concisas del trabajo que se espera realicen los
empleados e indicar que hacen como lo hacen y las condiciones en las que las tareas

se llevan a cabo.

e Especificacion del puesto: un documento que describe las calificaciones minimas
aceptables que debe poseer una persona para desempefar un trabajo en
particular. Los aspectos que incluye comunmente la especificacion del puesto
son factores relacionados con el puesto, como los requisitos educativos, la
experiencia, los rasgos de personalidad y las habilidades fisicas. En la practica,
las especificaciones del puesto incluyen como una seccién importante de las

descripciones de puesto.

i) Cuatro Piedras Angulares
Stoner, Freeman, y Gilbert, (2006) Sefialan que organizar es un proceso gerencial
permanente. Las estrategias se pueden modificar, el entorno organizacional puede
cambiar y la eficacia y eficiencia de las actividades de la organizacion no estan siempre
al nivel que los gerentes querrian. Sea que constituyen una organizacion nueva, que
juegan con una organizacion existente o que cambian radicalmente el patrén de las
relaciones de una organizacion. Los gerentes dan cuatro pasos basicos cuando

empiezan a tomar decisiones para organizar, los cuales son:
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o Dividir la carga de trabajo entera en tareas que puedan ser ejecutadas, en forma
|6gica y comoda, por personas o grupos. Esto se conoce como la divisién del
trabajo.

o Combinar las tareas en forma logica y eficiente. La agrupacion de empleados y
tareas se suele conocer como la departamentalizacion.

o Especificar quién depende de quién en la organizacion. Esta vinculacion de los
departamentos produce una jerarquia o cadena de mando de la organizacion.

o Establecer mecanismos para integrar las actividades de los departamentos en
un todo congruente, para vigilar la eficacia de dicha integracion. Este proceso

se conoce como coordinacion.

e Division del trabajo

Descomponer una tarea compleja en sus componentes, de tal manera que las
personas sean responsables de una serie limitada de actividades, en lugar de la
tarea en general. En ocasiones llamada divisién de la mano de obra.

¢, Como aumenta la productividad esta division del trabajo? La respuesta es que no
existe la persona que tenga la capacidad fisica o psicoldgica para realizar todas las
operaciones que contribuyen la mayor parte de las tareas complejas. Por el
contario, la division del trabajo crea tareas simplificadas que se pueden aprender y
realizar con relatividad velocidad. Por consiguiente fomentar la especializacion, pues
cada persona se convierte en experta en cierto trabajo. Ademas, como crea una
serie de trabajo, las personas pueden elegir puestos, o ser asignados a aquellos que
se cifian a sus talentos e intereses. Muchas personas piensan que el origen de la
civilizacion se puede atribuir al desarrollo de la especializacion, que dio a la

humanidad los recursos para desarrollar las artes, las ciencias y la educacion.

e Departamentalizacion
Los gerentes, con el objetivo de seguir la pista de relaciones formales de una
organizacion, suelen preparar un organigrama que describe la forma en que se

divide el trabajo; En un organigrama, los cuadros representan la agrupaciéon logica
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de las actividades laborales que se llaman departamentos. La departamentalizacion
es el resultado de las decisiones que toman los gerentes en cuanto a que
actividades laborales, una vez que han sido divididas en tareas, se pueden
relacionar en grupos “parecidos”. Existen muchas variedades de trabajo y
departamentos en las organizaciones, es por esto que son diferentes en cada

empresa.

o Departamentalizacién por productos: Las empresas con diversas lineas de
productos crean con frecuencia unidades de organizacion con base en sus
articulos. Se divide el trabajo alrededor de determinados productos o lineas
de productos, lo cual, permite utlizar al maximo las habilidades vy

conocimientos del personal.

o Departamentalizacion geografica, por zonas o territorios: Se utiliza cuando el
mercado que intenta cubrir una empresa es muy grande o disperso, y por la
tanto delimita el campo de accion para sus sucursales, bodegas o filiales de
tal forma que a cada una de ellas se le responsabiliza la atencién de los

clientes que estén dentro del territorio que las delimita.

o Departamentalizacién por clientes: Se suele utilizar cuando los clientes son
de diversa naturaleza y para satisfacer sus necesidades o requerimientos se

necesita que se destinen recursos para cada grupo de clientes.

o Departamentalizacion por procesos o equipo: El proceso o la maquinaria
empleada para fabricar un producto puede ser la base para determinar los
departamentos que debe haber a nivel de la planta fabril de la compainiia.
Otra de las razones Iimportantes para adoptar este tipo de
departamentalizacion lo constituyen los costos, por la utilizacion de tecnologia

especializada.
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o Departamentalizacion matricial: Disefio estructural segun el cual varios
especialistas de diferentes departamentos funcionales estan asignados para
trabajar en uno o mas proyectos, bajo el mando de un gerente de proyecto.
En una estructura basada en equipos, toda la organizacion esta conformada
por grupos o equipos que realizan el trabajo de la organizacion. En ella la
accion de facultar al empleado es fundamental para que éste se desenvuelva

con entusiasmo.

e Jerarquia o cadena de mando

Stoner, Freeman, y Gilbert (2006) Cuando se ha dividido el trabajo por
departamentos y elegido el tramo de control, los gerentes pueden seleccionar una
cadena de mando; es decir, un plan que especifica quien depende de quién. Estas

lineas de dependencia son caracteristicas fundamentales de cualquier organigrama.

El resultado de estas decisiones es un patron de diversos estratos que se conoce
como jerarquia. En la cima de la jerarquia de la organizacion se encuentra el
director o directores de mayor rango, responsable de las operaciones de toda la
organizacion. Por regla general, estos directores se conocen como director General,
presidente o director Ejecutivo. Otros gerentes de menor rango, se ubican en los

diversos niveles de la organizacion.

Elegir un tramo de control administrativo en la jerarquia organizacional es importante
por dos razones. El primer tramo puede influir en lo que ocurra con las relaciones
laborales en un departamento especifico. Un tramo demasiado amplio podria
significar que los gerentes se extienden demasiado y que los empleados reciben
poca direccibn o control. Cuando ocurre esto los gerentes se pueden ver
presionados e ignorar o perdonar errores graves. Ademas, las actividades de los
empleados quiza se vean afectadas también. En un departamento donde una

docena de empleados o mas estan clamando porque sus gerentes les proporcionen
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retroalimentacion. Existe potencial para la frustracion y los errores. Por el contario,

un tramo demasiado corto es ineficiente porque los gerentes estan subutilizados.

El segundo tramo puede afectar la velocidad de las decisiones que se toman en
situaciones que implican, por necesidad, diversos niveles de la jerarquia
organizacional. Los niveles estrechos de administraciébn producen jerarquia altas
con muchos niveles entre los gerentes del punto mas alto y el mas bajo. En estas
organizaciones, una larga cadena de mando demora la toma de decisiones, lo cual

es una desventaja en un ambiente que cambia con rapidez.

e Coordinacion

La coordinacion es un proceso que consiste en integrar las actividades de
departamentos independientes a efecto de perseguir las metas de la organizacion
con eficacia. Sin coordinacion, la gente perderia de vista sus papeles dentro de la
organizacion y enfrentaria la tentacion de perseguir los intereses de su

departamento, a expensas de las metas de la organizacion.

j) Autoridad, responsabilidades y rendicion de cuentas
Slocum, (2010) Ensefia que la autoridad es el derecho de tomar una decision. La
autoridad es el adhesivo que une a la parte vertical con la horizontal. Por lo general,
pero no siempre, las personas que estan en niveles mas altos tienen la autoridad para

tomar decisiones e indicar a las personas de niveles mas bajos lo que deben hacer.

La autoridad implica tanto responsabilidad como rendicion de cuentas. Es decir, al
ejercitar la autoridad, los empleados aceptan la responsabilidad de actuar y estan
dispuestos a rendir cuentas por el éxito o el fracaso. La responsabilidad es la
obligacion que tiene el empleado de desempefar la tarea que le asignan. Los
empleados asumen esta obligacion cuando aceptan la asignacion de una tarea.
Cuando el administrador deposita responsabilidad en un empleado, también debe

conferirle la autoridad suficiente para que desempefie su trabajo. Con frecuencia, un
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gerente no puede conceder a una persona autoridad suficiente para que desempefie
su trabajo. En tal caso, el subordinado debe utilizar su influencia informal, en lugar de
depender de la autoridad formal.

Cuando un administrador delega autoridad y responsabilidad en un empleado, esta
persona estd obligada a lograr los resultados deseados. La rendicidbn de cuentas
representa la expectativa que tiene el gerente que el empleado acepte el crédito o la
culpa por su trabajo. Ningun administrador puede verificar todo lo que haga un
empleado. Por tanto, los administradores suelen establecer lineamientos y normas de

desempeiio que regulan el cumplimiento de las responsabilidades.

k) Delegacion de autoridad
Slocum, (2010) Indica que la delegacion es el proceso que sirve para otorgar autoridad
a una persona, grupo o equipo para que tome decisiones y actie en ciertas situaciones.
Ademas para que un empleado tenga la obligacién de rendir cuentas por su desempefio
de ciertas responsabilidades de trabajo, el administrador debe otorgar al empleado las
facultades para cumplir con sus responsabilidades de forma efectiva. La delegacion
comienza en el momento en que se establece el disefio organizacional y se divide el
trabajo, mientras que nuevos puestos y tareas se suman durante las operaciones

cotidianas.

l) Tramo de control
Robbins, (2008) Muestra que el tramo de control se trata de cuantos empleados
puede dirigir un gerente de forma eficiente y eficaz. Determinar el tramo de control es
importante debido a que, en gran medida, éste determina el niumero de niveles y
gerentes de una organizacién; una consideracién importante sobre qué tan eficiente
sera una empresa. Mientras todo lo demas permanezca igual, cuanto mayor sea el

tramo, mas eficiente resulta.

m) Centralizacién y Descentralizacion
Slocum, (2010) Menciona que la centralizacion y la descentralizacion de la autoridad

son filosofias fundamentales de la administracion general que indica el punto donde se
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tomaran las decisiones. La centralizacion es la concentracion de autoridad en la suma
de una organizacion o un departamento. La descentralizacion es un enfoque que
requiere que los administradores decidan qué y cuando delegar que elijan y capaciten

al personal con sumo cuidado y que formulen controles adecuados.

La centralizacion y la descentralizacion no son absolutas en una organizacion. En
muchas organizaciones, algunas tareas estan relativamente centralizadas, mientras que

otras estan relativamente descentralizadas.

Algunos de los beneficios potenciales de las descentralizaciones son:

e Deja a los directivos mas tiempo para formular los planes y estrategias de la
organizacion, los administradores y los empleados de niveles mas bajos manejan
las decisiones cotidianas de rutina.

e Desarrolla las competencias generales de auto administracion, planeacion y
gestion de los administradores de niveles mas bajos.

e Dado que los subordinados pueden estar mas cerca de la accion que los
administradores de niveles mas altos, los primeros con seguridad captan mejor
los hechos. Este conocimiento le dard la posibilidad de tomar decisiones
correctas con rapidez.

e Fomenta un ambiente saludable, orientado a los logros entre los empleados.

Una serie de factores clave, influyen en la decisibn de la gerencia en cuanto a

centralizar y a descentralizar con autoridad en diversas areas de la toma de decisiones.

A continuacion se presentan 5 de estos factores.

e Costo de adquisiciones. El costo con seguridad es el factor mas importante para

determinar el grado de centralizacidén por regla general, cuando mas costoso sea
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el resultado, tanto mayor sera la probabilidad de que la alta gerencia centralice la
autoridad para tomar la decision final.

Uniformidad de la politica. Los administradores que conceden valor a la
consistencia son partidarios de una autoridad de una autoridad centralizada. Las
ventajas que las politicas uniformes tienen en el caso de los departamentos de
finanzas, produccion y contabilidad de costos son contundentes.  También
permiten que los administradores comparen las eficiencias relativas de diversos
departamentos.

Niveles de competencia. Estas organizaciones descentralizan muchas
decisiones, porque los administradores estan dispuestos a dejar que los
trabajadores cometan errores que implican costos pequefios, de modo que
puedan aprender algo de ellos.

Mecanismos de control. Controles y procedimientos para evitar costosos errores
y determinar si los hechos actuales estan cumpliendo con las expectativas.
Influencias del entorno. Los factores externos afectan el grado de centralizacion

en una organizacion.

n) Formalizacion

Segun Robbins, (2008) La formalizacion se refiere a que tan estandarizados estan los

trabajos de una organizacion y hasta qué grado las reglas y procedimientos guian el

comportamiento de los empleados. En organizaciones muy formalizadas hay

descripciones explicitas, diversas reglas organizacionales y procedimientos

claramente definidos que abarcan lo procesos de trabajo.

0) Integracion de la organizacion

Ivancevich, (2005) Cuando hablamos de integracion en una organizacién nos referimos

al proceso por el que se somete a un grupo de personas a una direccidon Unica o

coordinada. La especializacion y la division del trabajo se refieren al hecho que los

empleados piensen y actlien de maneras que sean convenientes para su

departamento, pero que pueden no serlo para la organizacién. No obstante para poder
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alcanzar las metas de la organizacién es preciso coordinar a los empleados los
proyectos y las tareas sin importar de cual pudiera ser la tarea. Sin esta coordinacion es
probable que los esfuerzos de los empleados terminen en demoras, frustracion y
desperdicio. La integracion es uno de los elementos fundamentales del acto de

organizar.

Muchos administradores piensan que las personas capaces pueden conseguir que
funcione cualquier disefio organizacional. Si bien estos administradores pueden estar

exagerando las cosas, los empleados que trabajan juntos son activos muy valiosos.

Los administradores pueden emplear distintos sistemas para integrar las actividades de

sus empleados de modo que puedan alcanzar las metas de su organizacion.

1.2.2 Empresas de ingenieria civil
Sarria, (2007) los primeros ingenieros fueron arquitectos, que construyeron muros para
proteger las ciudades, y construyeron los primeros edificios para lo cual utilizaron

algunas habilidades de ingenieria.

Las empresas de ingenieria civil abarcan actos de planificacién, proyectos,
evaluaciones, asesoramientos, directivas 0 supervisiones; que requieran los principios
de la ingenieria y que conciernen a la salvaguarda de la vida, la tierra, la propiedad, los

intereses econdmicos, el bienestar publico o el medio ambiente.

La actividad fundamental de todo ingeniero es la toma de decision para solucionar
problemas. El que se llegue a tener en la ingenieria dependera principalmente del
conocimiento, basado en el hecho que se haya adquirido, de las habilidades que haya

desarrollado y de su capacidad para continuar su auto-mejoramiento.

Las empresas de ingenieria civil para poder llevar a cabo su trabajo necesita llevar una
buena planificacion ya que cada problema lleva asociado factores cuantitativos o

cualitativos, asi que es muy importante idear un buen proceso de disefio en el que
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puede intervenir la abstraccion matemética y/o el sentido comun, este proceso se
podra dividir en las llamadas funciones de la ingenieria. Las funciones basicas de la

ingenieria civil son las siguientes:

e La investigacion - Buscar nuevos principios y procesos.

e El desarrollo - Buscar aplicaciones practicas al resultado de la investigacion

e La construccién - Planificacion del desarrollo del producto.

e La produccién - Elegir procesos para la construccion.

e La operacion - Controlar como se produce.

e La gestion - Se analizan requerimientos del usuario y se recomiendan soluciones

con la mejor relacion calidad / precio.

La especialidad de la ingenieria se encarga de la creacion de infraestructuras, obras de
comunicacion vial y sistemas hidraulicos se denomina ingenieria civil. Por lo general se

ocupa de las obras publicas y de desarrollos de gran envergadura.

Ademas de las tareas de construccion, la ingenieria civil se involucra en la inspeccion,
el examen y la preservacion de aquello que se construye. De esta forma, busca
colaborar en la proteccion del medio ambiente y en la prevencion de accidentes

vinculados a la infraestructura que deriva de las obras de ingenieria.

Entre las diversas labores que pueden desarrollar los ingenieros civiles, se encuentran
el disefio de aeropuertos, carreteras, la construccién de un edificio o la direccion de las
obras de un puente. Por eso su tarea es muy importante para lograr el crecimiento

urbanistico de cualquier pais y mejorar su infraestructura.

Es decir que es la encargada de concebir, disefiar, construir y mantener las obras del
bien publico como acueductos, riegos, edificios, vias de comunicacion e hidroeléctricas;
las mismas son necesarias para la satisfacciéon de todas las necesidades humanas,

salud, alimentacion, transporte, vivienda, energia y recreacion.
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Il Planteamiento del Problema

El disefio y la estructura organizacional se refieren a la forma en que se dividen,
agrupan y coordinan las actividades de la organizacién en cuanto a las relaciones entre
gerentes - empleados, gerentes - gerentes y empleados - empleados. Dentro de los
requerimientos de la administracion el disefio y estructura organizacional responde a
una necesidad de las empresas para organizar eficazmente las funciones, atribuciones,
responsabilidades y el desempeio laboral de los colaboradores para garantizar un
mejor rendimiento, conocer con precision lo que cada trabajador hace y las aptitudes
gue requiere para hacerlo bien.

Se puede decir que a nivel mundial la ingenieria civil ha realizado importantes aportes
para la existencia del ser humano debido a la creacion y conservacion de obras tales
como carreteras, vias férreas, puentes, estructuras para edificios y sobre todo
proyectos habitacionales para las grandes mayorias de la poblacion. En Guatemala,
la construccion de infraestructuras ha impulsado en gran parte el desarrollo del pais,

por lo que se demanda precision y puntualidad en los proyectos que se ejecutan.

Actualmente en el colegio de ingenieros de la ciudad de Quetzaltenango existen
registradas 27 empresas de ingenieria civil, las cuales prestan sus servicios para la
planificacion, evaluacién de estudios de impacto ambiental, creacion, construccion y

administracion de proyectos en la republica de Guatemala.

En algunas de estas organizaciones se han manifestado, duplicidad de esfuerzos,
recarga de trabajo para algunas personas, interferencia de mandos, salidas tardes,
desgaste del personal, atraso en la entrega y en el pago de proyectos. Lo cual
repercute directamente en los costos operativos y financieros de una organizacion. De
no resolver esta situacion estas empresas podrian empezar a perder oportunidades en
el mercado, y la amenaza de la competencia aumentaria.

Por lo antes expuesto es necesario dar respuesta a la siguiente interrogante.

29



¢, Como se aplica el proceso de disefio y estructura organizacional en las empresas de

ingenieria civil de la ciudad de Quetzaltenango?

2.1 Objetivos
2.1.1 Objetivo general

Determinar cdmo se aplica el disefio y estructura organizacional en las empresas de

ingenieria civil de la ciudad de Quetzaltenango.

2.1.2 Objetivos especificos

e Establecer si estas empresas distribuyen formalmente los puestos de trabajo
dentro de la organizacion.

e Identificar si existen lineas de autoridad en estas empresas.

e Establecer el grado de centralizacion y descentralizacion en los niveles de estas
organizaciones.

e Describir el tipo de disefio y estructura organizacional que usan en la actualidad.

2.2 Variable e indicadores

Variable e Disefio organizacional y estructura organizacional

e Disefio organizacional

e Estructura organizacional

. e Especializacion del trabajo
Indicadores

e Departamentalizacion

e Cadena de mando

e Tramo de control

e Centralizacion y descentralizacion

e Formalizacion
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2.2.1 Definicion conceptual

Robbins y Coulter (2008) la estructura organizacional es la distribucion formal de los
puestos de una organizacion y el disefio organizacional es el proceso en el cual los

gerentes toman decisiones y las adecuan a los factores del entorno.

2.2.2 Definicion operacional

El disefio y estructura organizacional permiten el desarrollo y cambio de la estructura de
cualquier organizacion, por medio de la distribucion adecuada de los procesos, tareas y

funciones.

e Disefilo organizacional

e Estructura organizacional

e Especializacion del trabajo

e Departamentalizacion

e Cadena de mando

e Tramo de control

e Centralizacion y descentralizacion

e Formalizacion
2.3 Alcances y limitaciones
2.3.1 Alcances
Esta investigacion se realiza en 24 oficinas de ingenieria civil de la ciudad de
Quetzaltenango, en las que se investiga a propietarios, gerentes y colaboradores para

determinar cual es el disefio y estructura organizacional que tienen estas empresas a

través de una boleta de opinién.
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2.3.2 Limitaciones

La ubicacion de 3 empresas de ingenieria civil no se encontrd, por lo que el estudio
realizado abarca Unicamente 24 oficinas, por otra parte en algunas otras, no trasladaron
todas las boletas a los empleados por falta de tiempo, segun indicaron, lo que causa

una posible irregularidad en los resultados obtenidos en este proceso.

2.4 Aporte

El presente trabajo de investigacion es util para colaborar con los esfuerzos de
organizacion de los gerentes y propietarios y colaboradores de las empresas de
ingenieria civil de la ciudad de Quetzaltenango, con el fin de facilitar la distribucion y
estructuracion del trabajo, para lograr los objetivos de la organizacion y cumplir con las

expectativas de los clientes.

Toda la informacion recabada sera para el estudiante universitario un banco de
informacion que le permite tener un criterio de la forma en la que se aplica el disefio y
estructura organizacional en las empresas de ingenieria civil de esta ciudad y que a su
vez le permite proponer soluciones y estrategias para ser mas eficiente dicho proceso
de gestion. Por ultimo esta investigacion serd un aporte a la URL para futuras

investigaciones.
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1l Método

3.1 Sujetos

Se investigé a gerentes y colaboradores de las areas administrativas de oficinas de
ingenieria civil de la ciudad de Quetzaltenango, que comprenden las edades entre 20 a
55 aflos de ambos sexos.

3.2 Poblacion y muestra

Para el estudio se tomo en cuenta la poblacion total que esta integrada por 24 oficinas
de ingenieria civil de la ciudad de Quetzaltenango haciendo un total de 8 propietarios o
gerentes y 92 colaboradores aproximadamente. Segun informacion brindada por el

colegio de ingenieros de la ciudad de Quetzaltenango.

3.3 Técnicas e instrumentos de investigacion

Se utilizo como instrumento de investigacion entrevista para los gerentes o propietarios
y boleta de opinidn con preguntas abiertas y cerradas para los colaboradores de estas
organizaciones.

3.4 Procedimiento

Eleccion del tema: La eleccion del tema, se realizé con el fin de describir el disefio y

estructura organizacional de las empresas.

Unidad de analisis: Se seleccion6 como unidad de analisis a las empresas de ingenieria

civil de la ciudad de Quetzaltenango.

Planteamiento del Problema: Se observo dificultad en procedimientos de trabajo, que

muchas veces provocaron inconvenientes en la entrega de proyectos, debido a esto la
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investigacion se dirigié a formas puntuales y precisas al correcto desarrollo del disefio y

estructura organizacional.

Objetivos: Fueron planteados en base a las necesidades que se podian observar en

estas organizaciones.

Aporte: Propietarios, gerentes y trabajadores de las oficinas, a los alumnos de la

universidad Rafael Landivar y otras universidades como herramienta de consulta.

Método: Por el tipo de investigacion se utilizé el método de disefio descriptivo, que
permitié conocer la situacion actual del objeto de estudio.

Elaboracion del instrumento: El instrumento utilizado es una boleta de opinién con

preguntas abierta y cerradas.

Trabajo de campo: El trabajo de campo se realizé a 24 oficinas de ingenieria civil de la

ciudad de Quetzaltenango, se utiliza el instrumento que fue la boleta de opinién.

Presentacion y discusion de Resultados: En la presentacion y discusion de resultados
se da a conocer el trabajo de investigacion realizado en las oficinas de ingenieria civil

de la ciudad de Quetzaltenango.

Conclusiones y recomendaciones: Se presentan los puntos relevantes de la
investigacion, y se dan a conocer las conclusiones y recomendaciones para el

mejoramiento.

Propuesta: Se propone la implementacion de una guia practica de disefio y estructura
organizacional , como complemento para mejorar los resultados del proceso que
actualmente llevan, y que este sea utilizado de preferencia por el jefe de recursos

humanos, y si esta plaza no se implementara entonces por el propietario o gerente.
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3.5 Disefio

Disefio descriptivo

Segun Hernandez, (2006) el disefio descriptivo permite conocer la situacion actual del
objeto en estudio, busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles
de personas, grupos, comunidades, procesos, objetivos o cualquier otro fenédmeno que
se someta a un andlisis. Es decir miden, evallan o recolectan datos sobre diversos

conceptos, aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno a investigar.

Los estudios descriptivos son Utiles para mostrar con precision los angulos o

dimensiones de un fendmeno, suceso, comunidad, contexto o situacion.
Los estudios descriptivos uUnicamente pretenden medir o recoger informacion de

manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se

refieren.
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IV Presentacion de Resultados

El trabajo de campo permite la recoleccion de datos con los colaboradores de las
oficinas de ingenieria civil de la ciudad de Quetzaltenango.

Cuadro 1.
1. ¢Quién es su jefe directo?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
GERENTE 59 64 64 64
JEFE 10 11 11 75
ENCARGADO DE 3 3 3 78
DEPARTAMENTO
OTRO 2 2 2 80
NO CONTESTO 18 20 20 100
Total 92 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 1.
Un 64% de los trabajadores responde que el gerente es su jefe directo, un 11%
responde que es el jefe inmediato, un 3% indica que es el encargado de cada

departamento, y un 20% no contesta.
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Cuadro 2.

2. ¢Ledan libertad para tomar decisiones dentro de su puesto de

trabajo?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 62 67 67 67
NO 22 24 24 91
NO CONTESTO 8 9 9 100
Total 92 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 2.

El 67% de encuestados contestan que si les dan libertad para tomar decisiones dentro
de su puesto de trabajo, un 24% responde que no les dan esa libertad y un 9% no

contesto la interrogante.
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Cuadro 3.

3. ¢Sus funciones de trabajo requieren el involucramiento de algunos
compaferos de trabajo para llevarlas a cabo?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
SI 54 59 59 59
NO 2 2 2 61
EN ALGUNAS OCASIONES 34 37 37 98
NO CONTESTO 2 2 2 100
Total 92 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 3.
El 59% de los entrevistados contestan que sus funciones de trabajo si requieren el
involucramiento de los compafieros para llevarlos a cabo, el 2% contesta que no, un

37% contesta que en algunas ocasiones lo requieren y otro 2% no contesta.
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Cuadro 4.

4. ¢Dentro de la organizaciéon hay reglas y procedimientos que
rigen el comportamiento del personal?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 70 76 76 76
NO 15 16 16 92
NO CONTESTO 7 8 8 100
Total 92 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 4.

El 76% de los trabajadores creen que dentro de la organizacién si hay reglas y
procedimientos que rigen el comportamiento del personal, el 16% considera que no, y

un 8% no contesta la interrogante.
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Cuadro 5.

5. ¢Considera que estaempresa cuenta con procedimientos
formalizados?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 63 69 69 69
NO 20 22 22 90
NO CONTESTO 9 10 10 100
Total 92 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 5.

El 69% de trabajadores encuestados consideran que estas empresas si cuentan con
procedimientos formalizados, el 22 % contesta que no y un 10% no contesta la

interrogante.
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Cuadro 6.

6. ¢Laempresaestadividida por departamentos?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 75 82 82 82
NO 12 13 13 94
NO CONTESTO 5 5 5 100
Total 92 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 6.
Un 82% de los trabajadores indica que las organizaciones donde laboran si estan
divididas por departamentos, un 13% indica lo contrario y un 5% no contesta la

interrogante.

41



Cuadro 7.

7. Mencione los departamentos que existen dentro de la organizacion

Respuestas No. %
Contabilidad 82 89
Tesoreria 12 13
RRHH 28 30
Compras 9 10
Computo 2 2
Administrativo 33 36
Alta gerencia 87 95
Administracion financiera 43 47
Disefio y topografia 84 91
Planificacion 2 2
Area secretarial 73 79
Dibujo 92 100
Recepcion 8 9
Auxiliares 1 1
Mantenimiento 5 5

TOTAL 561

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Cuadro 8.

8. ¢Existe un encargado de cada departamento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 63 69 69 69
NO 14 15 15 84
NO CONTESTO 15 16 16 100
Total 92 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 8.

El 69% de los trabajadores indica que cada departamento que existe dentro de la
organizacion cuenta con un encargado o jefe del area, mientras que un 15% indica que

no tienen encargado para cada departamento y un 16% no contesta la pregunta.
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Cuadro 9.

9. ¢Sabe usted si la organizacién cuenta con un organigrama?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 58 63 63 63
NO 26 28 28 91
NO CONTESTO 8 9 9 100
Total 92 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 9.
Un 63% de los trabajadores responde que dentro de la organizacién si cuenta con
organigramas, un 28% responde que no cuentan con organigramas y solamente un 9%

no contesta la interrogante.
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Cuadro 10.

10.¢El organigrama se encuentra plasmado en algun manual o
algun lugar visible?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 25 27 27 27
NO 37 40 40 67
NO CONTESTO 30 33 33 100
Total 92 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 10.

De los trabajadores encuestados solamente un 27% afirman que los organigramas si se
encuentran plasmados en manuales o en algun lugar visible, el otro 40% indica que no,

y un 33% no contesta la interrogante.
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Cuadro 11.

11.;.Conoce la estructura del organigrama de la empresa?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 48 52 52 52
NO 17 19 19 71
NO CONTESTO 27 29 29 100
Total 92 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 11.

Un 52% de los trabajadores de estas organizaciones indica que si conocen la
estructura del organigrama de la empresa, sin embargo el otro 19% indica lo contrario y

un 29% no responde la pregunta por que no aplica.
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Cuadro 12.

12.¢La comunicacién entre gerentes y colaboradores es de ambas

vias?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
SI 48 52 52 52
NO 17 19 19 71
NO CONTESTO 27 29 29 100
Total 92 100 100
Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 12.
Un 52% de los trabajadores de estas organizaciones indica que la relacion con los
gerentes es de doble via, sin embargo el otro 19% indica lo contrario y un 29% no

responde la pregunta.
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13.¢Quién toma las decisiones en su departamento?

Cuadro 13.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
GERENTE 35 38 38 38
JEFE 25 27 27 65
ENCARGADO DE 20 22 22 87
DEPARTAMENTO
GRUPALES 4 4 4 91
OTRO 2 2 2 93
NO CONTESTO 6 7 7 100
Total 92 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 13.
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GEREMTE JEFE

Un 38% de los trabajadores indica que la persona que toma las decisiones dentro de la
organizacion es el gerente general, un 27°% indica que es el jefe inmediato, un 22%
sefialo que los encargados de cada departamento , unicamente un 4% indica que las
deciones las toman grupales, un 2% indica que es de otra otra forma y 7% no contesta

la interrogante.
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Cuadro 14.

14. ¢;Usted puede participar en las decisiones de su

departamento?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 52 57 57 57
NO 35 38 38 95
NO CONTESTO 5 5 5 100
Total 92 100,0 100,0

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 14.

De los trabajadores encuestados el 57% indica que si pueden participar en las

decisiones de su departamento, un 38% indica que no se los permiten y un 5% no

contesta la interrogante
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Cuadro 15.

15.¢ Cuéntas personas le dan 6rdenes o le indican que es lo que
debe de realizar?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
UNO 41 45 45 45
DOS 34 37 37 82
TRES O MAS 15 16 16 98
NO CONTESTO 2 2 2 100
Total 92 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 15.

El 45% de los trabajadores indican que el nimero de personas que les dan 6rdenes es
1, un 37% sefiala que reciben 6rdenes de 2 personas, un 16% indica que reciben
ordenes de 3 personas 0 mas en algunas ocasiones y un 2% no contesta la

interrogante.
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Cuadro 16.

16.¢Tiene usted personal a su cargo?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 22 24 24 24
NO 68 74 74 98
NO CONTESTO 2 2 2 100
Total 92 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 16.

De los trabajadores encuestados solamente un 24% indica que si tienen personal bajo

su cargo, un 74% indica lo contrario y un 2% no contesta la interrogante.
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Cuadro 17.

17. ¢Dentro de la organizacion existen manuales descriptores de
funciones para cada puesto de trabajo?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 41 45 45 45
NO 49 53 53 98
NO CONTESTO 2 2 2 100
Total 92 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 17.
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El 45% de los trabajadores de estas organizaciones sefiala que si cuentan con

manuales descriptores de funciones, pero sin embargo el 53% indica que no cuentan

con este tipo de manuales dentro de la organizacion y

interrogante.
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Cuadro 18.

18. Ademas de lo que usted tiene que hacer en su puesto de
trabajo ¢Le delegan otras responsabilidades o tareas extras?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 74 80 80 80
NO 16 17 17 98
NO CONTESTO 2 2 2 100
Total 92 100 100
Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 18.
El 80% de los encuestados responde que aparte de sus funciones fijas, si le delegan

otras funciones extras, un 17% indica que no y un 2% no contesta la interrogante.
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Cuadro 19.

19. ¢Considera que existe desorganizacion en los procesos de

trabajo que manejan en la empresa?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 83 90 90 90
NO 3 3 3 94
NO CONTESTO 6 7 7 100
Total 92 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 19.
Dentro de estas organizaciones el 90% opinan que si hay desorganizacion en los

procesos, solamente un 3% indica que no y el 7% restante no contesta la interrogante.
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La siguiente informacion se ha obtenido de los gerentes de las oficinas de ingenieria

civil de la ciudad de Quetzaltenango.

Cuadro 1.

1. ¢Se analiza el ambiente interno y externo de la
organizacion?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 5 63 63 623
NO 3 37 37 100
Total 8 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.

3=

o T T T
=] NO MO CONTESTO

Fuente: Cuadro 1.
El 63% de los gerentes entrevistados indican que si analizan el ambiente interno y
externo de la organizacion, y un 37% de sefiala lo contrario.
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Cuadro 2.

2. ¢Quién es la persona encargada de dividir o repartir el

trabajo?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
GERENTE 5 63 63 63
JEFE 2 25 25 87
OTRO 1 12 12 100
Total 8 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 2.
El 63% de los gerentes indica que la persona encargada de dividir los trabajos son ellos
mismos, el 25% indica que el jefe de area, un 12% sefiala que es otra persona la

encargada de realizarlo.
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Cuadro 3.

3. ¢Ledalibertad a sus trabajadores para tomar
decisiones dentro de su puesto de trabajo?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 7 88 88 87
NO 1 12 12 100
Total 8 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 3.
El 88% de los gerentes entrevistados sefiala que si le dan libertad a sus trabajadores

para tomar decisiones y unicamente un 12% manifiesta que no lo hacen.
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Cuadro 3A.

3A. ¢Por qué?

Respuestas No. %

Cada uno tiene responsabilidades y
por lo tanto pueden tomar

i : 1 13
decisiones sin salirse del
reglamento.
Para darles la oportunidad de 1 13
mejorar

Cada uno tiene la capacidad de
tomar decisiones dentro de sus 1 13
funciones laborales

Para darles confianza en cuanto a 5

su capacidad y criterio 25
Permite desarrollar de mejor forma
. 1 13
el trabajo
No contesto 2 25
Total 8 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Cuadro 4.

4. ¢Laempresa esta dividida por departamentos?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 6 76 76 75
NO 1 12 12 87
NO CONTESTO 1 12 12 100
Total 8 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 9.
El 76% de los gerentes indica que sus organizaciones si se encuentran divididas por
departamentos, un 12% indica que no cuentan con esta division y el 12% restante no

contesta la interrogante.
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Cuadro 5.

5. ¢Cudles son los departamentos que existen dentro de la organizacion?

Respuestas No. %
Administrativo 4 50
Compras 1 13
Presupuesto 1 13
Dibujo 8 100
Programacién 2 25
Supervision 1 13
Contabilidad 3 38
Finanzas 4 50
Disefo 8 100
Logistica 1 13
Bodega 1 13
Técnicos 2 25
Gerencia 6 75

Total 42

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.

60



Cuadro 6.

6. ¢Realiza evaluaciones en los departamentos de la
organizacion para medir el desempefio de los

trabajadores?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 6 75 75 75
NO 2 25 25 100
Total 8 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.

3

| |
= NO NO CONTESTO
Fuente: Cuadro 11.
De los gerentes entrevistados un 75% si realizan evaluaciones en los departamentos

para medir el desempefio de los trabajadores y el 25% indica que no.
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Cuadro 7.

7. ¢Existe un encargado de cada departamento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 6 76 76 76
NO 1 12 12 87
NO CONTESTO 1 12 12 100
Total 8 100 100
Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 12.
El 76% de los gerentes indica que en cada departamenteo de la organizacién si existe
un encargado de cada area, un 12% indica que no, y el otro 12% no aplica a la

pregunta.
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Cuadro 8.

8. ¢Laorganizacién cuenta con un organigrama?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 8 100 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 13.

En esta grafica podemos observar que el 100% de gerentes entrevistados indica que

dentro de las organizaciones efectivamente cuentan con un organigrama.

63



Cuadro 9.

9. ¢El organigrama se encuentra plasmado en algun
manual o algun lugar visible?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
SI 4 50 50 50
NO 4 50 50 100
Total 8 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.

3
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Fuente: Cuadro 14.

De los gerentes entrevistados el 50% sefiala que el organigrama de la organizacién si
lo tienen plasmado en algun manual o algun lugar visible, el otro 50% sefiala lo

contrario.
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Cuadro 10.

10.¢A los trabajadores se les da a conocer la estructura del
organigrama?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 6 75 75 75
NO 2 25 25 100
Total 8 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 15.

El 75% de gerentes indica que sus trabajadores efectivamente se les da a conocer la
estructura del organigrama, y solamente un 25% de gerentes entrevistados indica que a

los trabajadores no se les da a conocer esta estructura.
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Cuadro 11.

11.¢,Quién toma las decisiones en cada departamento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Gerente 3 38 38 38
Jefe 1 12 12 50
Encargado de departamento 4 50 50 100
Total 8 100 100
Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 16.

El 38% de los gerentes entrevistados indica que son ellos los que toman la mayoria de
decisiones dentro de la organizacion, un 12% indica que el jefe toma las decisiones y
un 50% indica que los encargados de departamentos son los que encargados de tomar
las decisiones.
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Cuadro 12.

12.¢Permite que los trabajadores participen en latoma de
decisiones?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Sl 6 75 75 75
NO 2 25 25 100
Total 8 100 100
Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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El 75% de los gerentes indica que si dejan que los trabajadores participen en la toma de

Fuente: Cuadro 17.

decisiones y unicamente el 25% de los gerentes dice que no lo permiten.
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Cuadro 12A.

12A. ¢Por qué?

Respuestas No. %
Cada trabajador, puede opinar de
acuerdo a su proyecto, para juntos 1 13
tomar la mejor decision
No, ya que cada trabajador piensa
. . 1 13
diferente, pero no ampliamente
Para enriquecernos con la opinién de 1 13
otros
Contar con las mejores opiniones 1 13
para mejorar
Existen opiniones muy importantes 1 13
No contesto 3 38
Total 8 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Cuadro 13.

13. ¢En algunas ocasiones le delega otras
responsabilidades o tareas extras a los trabajadores?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
SI 7 88 88 88
NO 1 12 12 100
Total 8 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 18.

El 88% de los gerentes dice que si les delegan otras responsabilidades o tareas extras

a sus trabajadores, y solamente un 12% menciona que no lo hacen.
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Cuadro 13 A.

13 A. ¢Por que?

Respuestas No. %
Para mejorar la entrega de tiempos
. - 1 13
en proyectos (Coordinacion)
No, Cada quien tiene delegada sus 1 13
funciones, segun su capacidad
Por qué tienen la capacidad para
1 13
hacerlo
Para cubrir emergencias 1 13
Para  suplir necesidades en 1 13
momentos urgentes
No contesto 3 38
Total 8 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Cuadro 14.

14.;Dentro de la organizaciéon existen manuales
descriptores de funciones para cada puesto de trabajo?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
SI 4 50 50 50
NO 4 50 50 100
Total 8 100 100

Fuente: trabajo de campo, noviembre 2013.
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Fuente: Cuadro 19.
En esta grafica podemos observar que el 50% de los gerentes entrevistados afirma que
si cuentan con manuales descriptores de funciones para cada puesto de trabajo y el

otro 50% indica que no.
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V Anélisis e Interpretacion de Resultados

Segun Stoner, Freeman, y Gilbert, (2006) el disefio organizacional es un proceso en el
cual los gerentes toman decisiones para elegir la estructura organizacional adecuada
para la estrategia de la organizacion y el entorno en el cual los miembros de la
organizacion ponen en practica dicha estrategia. Por lo tanto, el disefio organizacional
hace que los gerentes dirijan la vista en dos sentidos, al mismo tiempo: hacia el interior
de su organizacién y hacia el exterior de su organizacion. En las oficinas de ingenieria
civil de la ciudad de Quetzaltenango, los gerentes analizan el ambiente interno y
externo de las organizaciones con el fin de obtener factores que les permitan la

elaboracion del disefio y estructura para estas.

Para poder tener un disefio de la estructura organizativa las oficinas de ingenieria civil
deben tener en cuenta la cadena de mando, Robbins, (2008), menciona:

Que la cadena de mando es la linea de autoridad que se extiende de los niveles mas
altos de la organizacion hacia los mas bajos, lo cual especifica quien le reporta a quien.
Pero para entender la cadena de mando debe tomar en cuenta los conceptos de
autoridad, responsabilidad y unidad de mando.

Los gerentes de las oficinas de ingenieria civil de la ciudad de Quetzaltenango, cuentan
con los organigramas que especifican la distribucion formal de los puestos, pero a pesar
de esto también les dan libertad a los trabajadores de tomar decisiones, para darles la
oportunidad de mejorar, ya que consideran que cada uno tiene responsabilidades y por
lo tanto pueden tomar decisiones sin salirse del reglamento. Asimismo en algunas
ocasiones les delegan otras responsabilidades o tareas extras a los trabajadores, con el
fin de mejorar la entrega de tiempos en proyectos, ya que saben que estos tienen la

capacidad para hacerlo.

Robbins, (2008) coloca como elemento clave de la estructura organizacional el tramo
de control que consiste en la cantidad de empleados que puede dirigir un gerente de
forma eficiente y eficaz. Los trabajadores de estas organizaciones, también indican

gue reciben ordenes la mayoria de veces de una sola persona, y en caso existiera algo
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gue deben consultar saben que deben de abocarse a su jefe inmediato. Esto indica
gue el tramo de control de estas organizaciones es pequefio debido a que el nUmero de
personas con las que cuentan estas empresas es reducido. Para este tipo de empresas
el tramo de control es el correcto, tramo de uno o tramo de dos, es aceptable.

Benavides, (2005), ensefia que al disefiar una estructura organizativa debe tenerse en
cuenta tres factores: la complejidad, la formalidad y la centralizacion.

En la complejidad se considera el grado de diferenciacién de una organizacion. Cuanto
mayor sea la division del trabajo dentro de una organizacion, mayor niumero de niveles
habra en la jerarquia; y cuanto mas dispersas estan geograficamente las unidades de
la organizacion, mas dificil es coordinar a la gente y sus actividades.

Estas organizaciones se encuentran divididas por departamentos, la mayoria cuentan
con departamento de gerencia, contabilidad, finanzas, disefio, topografia, dibujo y
administracion. Asi mismo cada departamento cuenta con un encargado. También
cuentan con un organigrama, que es dado a conocer a los trabajadores de la

organizacion, aungque no se encuentra plasmado en algan manual o lugar visible.

Benavides (2005), también sefiala que la formalizacion se refiere al grado en que una
organizacion se basa en las reglas y procedimientos para dirigir la conducta de los
empleados. Cuanto mas normas y reglamentos existan en una organizacion, mas

formal sera su estructura.

La centralizacion tiene que ver con el sitio donde radica la autoridad. En algunas
empresas la toma de decisiones estd muy centralizada, mientras que en otras la
facultad de decidir esta muy dispersa, lo que constituye una descentralizacion. En las
oficinas de ingenieria de la ciudad de Quetzaltenango, los trabajadores y gerentes
manifiestan que efectivamente existe libertad para tomar decisiones dentro de los
puestos de trabajo. Ya que los gerentes consideran que cada uno de los trabajadores

tienen responsabilidades y por lo tanto tienen la capacidad de tomar decisiones dentro

73



de sus funciones laborales sin salirse del reglamento, con el fin de brindarles la

confianza que les permita desarrollar el trabajo de una mejor manera.

Normalmente dentro de estas organizaciones las funciones de trabajo de una persona
siempre requieren el involucramiento de algunos comparieros de trabajo para llevarlas
a cabo. Los miembros en general también consideran que los trabajos o servicios que
prestan muchas veces son eficientes y de calidad, sin embargo se debe mejorar para
el beneficio y reconocimiento de la empresa, para la satisfaccion del cliente y la

busqueda de la mejora continua.

Es necesario que cada organizacion cuente con una estructura organizacional, Hutt vy
Marmiroli (2009), indica que el tipo de estructura organizacional, se refiere a la forma
en que se dividen, agrupan y coordinan las actividades de la organizacion en cuanto a
las relaciones entre los gerentes y los empleados, entre gerentes y gerentes y entre
empleados y empleados. Los departamentos de una organizacion se pueden
estructurar, formalmente, en tres formas basicas: por funcion, por producto/mercado o

en forma de matriz.

La organizacion por funciones retine, en un departamento, a todos los que se dedican
a una actividad o a varias relacionadas, que se llaman funciones Segun lo indican Hutt
y Marmiroli (2009). En el caso de las oficinas de ingenieria civil, El gerente es el
encargado de toda la organizacion y de él dependen todos los trabajadores, en especial
las personas que tienen la funcidon de encargados de algun area, como el encargado
del area de disefio. Es a esta persona a la que el gerente comunica la mayoria de
informacion para que esta sea la encargada de trasladarla al resto de trabajadores e
inclusive se encarga de delegar funciones a cada trabajador, segun su capacidad y
conocimiento, muchas veces los roles de los trabajadores cambian segun sea el
proyecto. Es probable que la organizacion funcional sea la forma mas logica y basica
de departamentalizacion. La usan primordialmente las pequefias empresas que
ofrecen una linea limitada de servicios, porque aprovecha con eficiencia los recursos

especializados. Otra ventaja importante de la estructura por funciones es que facilita
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mucho la supervisidon, pues cada gerente sélo debe ser experto en una gama limitada
de habilidades.

Las oficinas de ingenieria civil de la ciudad de Quetzaltenango cuentan con algunos
patrones de la estructura matricial, segun lo describe Hutt y Marmiroli (2009), ya que
es la estructura de la organizacion en la que cada empleado depende tanto de un
gerente de funciones o division, como de gerente de proyecto o grupo.

Una organizacién con una estructura matricial cuenta con dos tipos de estructura al
mismo tiempo. Los empleados tienen de hecho dos jefes; es decir trabajan con dos
cadenas de mando. Una cadena de mando es la de funciones o divisiones. El segundo
es una disposicion horizontal que combina al personal de diversas divisiones o
departamentos funcionales para formar un equipo de proyecto o0 negocion, encabezado
por gerente de proyecto o grupo, que es experto en el campo de especializacion
asignada al equipo. La mayoria de trabajadores de las oficinas de ingenieria civil de la
ciudad de Quetzaltenango, manifiestan que si cuentan con organigrama e incluso los
gerentes indican que lo dan a conocer a los trabajadores, sin embargo muchas veces
debido al tipo de servicio que prestan, se ven en la necesidad de utilizar la formacion de
equipos para elaborar los proyectos, cada proyecto tiene un encargado el cual trabaja
por orientacion del gerente, para poder dirigir al resto del grupo de trabajo. Si las
jerarquias no estan establecidas con solidez y comunicadas con eficacia, existe el
peligro que las directrices contradigan y las responsabilidades mal definidas, aten las

manos a los gerentes.

Stoner, Freeman, y Gilbert (2006) Sefialan que los gerentes dan cuatro pasos basicos
cuando empiezan a tomar decisiones para organizar. El primero de estos pasos es
dividir la carga de trabajo entera en tareas que puedan ser ejecutadas, en forma légica
y comoda, por personas o grupos. Esto se conoce como la division del trabajo. En las
oficinas de ingenieria civil de la ciudad de Quetzaltenango, cuando es necesario los

encargados de proyectos delegan otras responsabilidades o tareas extras a los
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trabajadores, con el fin de poder mejorar la entrega de tiempos en proyectos o para

cubrir emergencias o para suplir necesidades en momentos urgentes.

El segundo paso que Stoner, Freeman, y Gilbert (2006) ensefian es la
departamentalizacion que consiste en combinar las tareas en forma légica y eficiente, o
bien la agrupacion de empleados y tareas. Los gerentes, suelen preparar un
organigrama que describe la forma en que se divide el trabajo. Las oficinas de
ingenieria civil manejan una estructura por departamentos los cuales son divididos u
organizados segun las funciones de cada trabajador, y estos departamentos cuentan
con un encargado el cual depende directamente del gerente. La mayor parte de estas
organizaciones si cuentan con esta estructura de funciones y mandos que figura en un
organigrama, dicho organigrama, segun gerentes y trabajadores, no se encuentra
plasmado en algun manual o lugar visible, pero a pesar de esto si se tiene
conocimiento del mismo dentro de la organizacion. Especificar quién depende de quién
en una empresa, produce una jerarquia de la organizacion, que es el tercer paso que
Stoner, Freeman, y Gilbert (2006) exponen. Dentro de las oficinas de ingenieria civil,
los trabajadores manifiestan que dependen o reciben oOrdenes solamente de una

persona Yy que tienen claro quién es el jefe inmediato dentro de la organizacion.

Por dltimo, el cuarto paso es establecer mecanismos para integrar las actividades de
los departamentos en un todo congruente y para vigilar la eficacia de dicha integracion.
Este proceso se conoce como coordinacion, el cual esta bajo el cargo de los gerentes
de las oficinas de ingenieria civil, porque son ellos los que integran a los grupos de
trabajo con el encargado de cada proyecto. También en este proceso los gerentes
como método de integracién, permiten que los trabajadores participen en la toma de
decisiones ya que creen que las diferentes opiniones pueden enriquecer, favorecer y

facilitar la realizacion de los proyectos.

En las oficinas de ingenieria civil de la ciudad de Quetzaltenango, los gerentes delegan
autoridad a los trabajadores, Slocum (2010), ensefia que la autoridad es el derecho de

tomar una decision. La autoridad es el adhesivo que une a la parte vertical con la
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horizontal. Por lo general, pero no siempre, las personas que estan en niveles mas
altos tienen la autoridad para tomar decisiones e indicar a las personas de niveles mas
bajos lo que deben hacer. Los trabajadores de estas organizaciones, indican que los
encargados de tomar las decisiones en la organizacién son los gerentes, sin embargo
los gerentes indican que les delegan esa autoridad a los encargados de cada
departamento, ante esta situacion se puede decir que los gerentes le brindan confianza
a ciertos trabajadores para que estos se puedan desenvolver de mejor forma, y guiar al
equipo de trabajo, sin embargo los encargados de equipo o trabajadores saben en
gué momento deben consultar ya que la autoridad implica tanto responsabilidad como

rendicion de cuentas.

Para lvancevich, (2005), la descripcién de puestos es uno de los principales resultados
de un analisis sistematico de puestos. Dicho en forma simple, una descripcion de un
puesto es una explicacion por escrito de lo que implica ese puesto. En la actualidad
las oficinas de ingenieria civil de la ciudad de Quetzaltenango no cuentan con
descriptores de puestos, que segun Mondy y Noe, (2005) son documentos que
establecen las tareas, deberes y responsabilidades del puesto. Las descripciones de
puesto deben proporcionar definiciones concisas del trabajo que se espera realicen los
empleados e indicar que hacen, como lo hacen y las condiciones en las que las tareas

se llevan a cabo.

77



VI Conclusiones

De acuerdo al objetivo general de la investigacion se determind que las
empresas de ingenieria civil de esta ciudad, aplican elementos claves del disefio
y estructura organizacional, ya que dividen el trabajo en tareas especificas y
departamentos, también asignan tareas y responsabilidades, agrupan al personal
para la elaboraciéon de los proyectos, establecen relaciones entre las personas,
grupos o departamentos y establecen lineas formales de autoridad por medio de

organigramas.

Por medio de la investigacion se determinGd que estas empresas distribuyen los
proyectos por grupos y cada trabajador se especializa en hacer una parte del

proyecto, para minimizar el tiempo de entrega y mejorar los resultados.

Se logré identificar que en estas empresas utilizan lineas de mando, que
muestran al personal a quien tienen como autoridad para recibir érdenes o para
acudir en casos de que existiera alguna incertidumbre, asi mismo permite

conocer las tareas y responsabilidades que cada trabajador debe cumplir.

Se establecié que el grado de descentralizacion en estas empresas es mayor al
grado de centralizacion, ya que la relacion laboral del organigrama es de ambas
vias. Esto quiere decir que asi como los gerentes o0 mandos superiores emiten
sus ordenes, los empleados pueden dar su opinién e incluso tomar parte en la

toma de algunas decisiones.

En las oficinas de ingenieria civil de la ciudad de Quetzaltenango utilizan un tipo
de disefio de enfoque ambiental, esto quiere decir que los trabajadores de estas
organizaciones siempre requieren el involucramiento de otros comparfieros de
trabajo para poder desempefiar sus funciones, ya que la mayoria de veces
trabajan en grupo.
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La estructura que estas organizaciones manejan es formal, porque las
relaciones de autoridad estan establecidas por medio de organigramas que la
mayoria de trabajadores conocen, pese a que no se encuentran visibles o
plasmados en algun tipo de manual. Por medio de la estructura del organigrama
también se detectd que los miembros se comunican con todos los niveles de la

organizacion para obtener informacion y asesoria.

Otro tipo de estructura que es utilizada por este tipo de organizaciones es la
estructura por funciones, porque los trabajadores estdn reunidos por
departamentos, depende del tipo de actividad o el tipo de funcién que
desarrollen. Por otra parte cada departamento cuenta con un encargado, el
cual depende directamente del gerente para el traslado de informacion; es por
esto que se puede decir que estas organizaciones también utilizan la estructura
matricial ya que de hecho los empleados tienen dos jefes; es decir trabajan con

dos cadenas de mando.
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VIl Recomendaciones

Es necesario que de los procesos de estructura organizacional que llevan en la
actualidad estas organizaciones se realicen revisiones, retroalimentaciones y
actualizaciones periddicas para la mejora continua.

Se recomienda que tengan plasmado en algin manual la estructura de
departamentalizacion que utilizan para poder organizar de una mejor manera a
los equipos de trabajo y mejorar la especializacién del trabajo.

Es recomendable que los gerentes o propietarios de estas organizaciones,
coloquen en lugares visibles los organigramas, como recordatorio de las lineas
de mando y asi mismo que siempre mantengan abiertas las lineas de
comunicacion.

Se recomienda que el grado de centralizacion sea mayor al grado de
descentralizacion para que el entorno de la organizacion sea mas estable.

Se recomienda a los gerentes implementar métodos, guias y estandares para
gue se tenga una adecuada supervision de la aplicacion del disefio y de las
estructuras organizacionales con las que cuentan actualmente, para garantizar

su cumplimiento.
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Anexos

Anexo a. Estructura lineal

GERENTE
FENER AT

AV TORITAL SUPERVISOR RESPONSABILID AD

EMPLEADOS

Anexo b. Estructura organizacional

DIRECTOR
GEMERAL
L
Vicepresidente Vicepresidente Dﬁgﬁ?e
de finanzas de Manufactur
humanos

Contador Analista de Superintendente Suan‘;:ﬂdmm Especialista en Gerente de

general presupuesto de planta mantenimiento capacitacion prestaciones
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Anexo c. Estructura funcional — linea staff

[ GERENTE ]

SECRETARIA ]

-I,.—,|

[ FINAWNZAS ] FRODITICCION [ VEMNTAS ]
SZERENTE
[ STAFF J T
1
[ FINMAWZAS ] [ FRODITCCION ] [ VENTAS ]

Anexo d. Estructura matricial
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Anexo e. Organigrama vertical

G m——————————————
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Anexo f. Organigrama Horizontal

Direccion

Marketing

Ventas

Publicidad

Finanzas

Anexo g. Organigrama circular

Recursos
Humanos

Capacitacion

Produccion

Compras

Transformacion
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Anexo h. Organigrama escalar

JUNTA DIRECTIVA

Gerente General

Subgerente Produccién

Jefe Té_-cnico

Jefe Control de Calidad

Jefe Mantenimento

Subgerente Ventas

Jefe Inv. de Mercado

Jefe Publicidad

Jefe Crédito

Subgerente Finanzas

Jefe Contabilidad

Jefe Caja
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Anexo i. Propuesta

Guia préactica de disefio y estructura organizacional

INDICE

CONTENIDO

INtrOAUCCION === mmm oo e oo e
JUSHIfICACION —=--m-m e mm e oo
Objetivo general -------=----m-mmm oo
Objetivos especifiCOS--------=-=-=-==mmmmmm oo
Desarrollo de la propuesta---------------=-=-m-m-mmommmm oo
ContenidO---------m-m-m oo
Departamentalizacion----------=-====-=-mmmmmmm oo
Estructura organizacional-----------=-=-==---m-mmmmmm oo

Organigramas-------=-====-=-m-m oo

Especializacion o division del trabajo-----------------=--=----=-----
Cadena de mando---------=-==-=e-msmmememmeem oo
Tramo de control----------=----memmemmeme e e
Centralizacion y descentralizacion------------=-==-==-=--=--unmunmo-
Formalizacion=-------=-=s=mememmmememm e e oo e eeee

Costo de implementacion---------=-=-=-==-=mmmmmmm oo
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Introduccion

A continuacién se encuentra la propuesta dirigida a las oficinas de ingenieria civil de la
ciudad de Quetzaltenango, la cual pretende que los propietarios o gerentes, tengan una
herramienta como guia que pretende mejorar la aplicacion del proceso de disefio y

estructura organizacional que manejan actualmente.

Asi mismo se presenta formas para poder aplicar dicha propuesta y el detalle de

costos.

Justificacion
Al realizar la investigacion se llega a establecer que estas organizaciones necesitan una
guia estandar para poder aplicar los procesos que actualmente llevan de una forma

eficaz, para obtener mejores resultados en el desempefio general de la empresa.

Objetivo General
e Proponer una guia practica de disefio y estructura organizacional para que los
gerentes y/o propietarios puedan mejorar la implementaciéon de los procesos que

tienen en la actualidad.
Objetivos Especificos
e Describir en que consisten cada uno de los elementos de la estructura

organizacional

e Indicar estructuras y procesos, que se puedan implementar y adaptar a cada

una de estas organizaciones
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Desarrollo de la Propuesta

¢,De qué se trata el manual?

La guia es un recurso practico, en donde el propietario o los gerentes se apoyaran
para ordenar sus procesos Yy tener en cuenta procedimientos importantes para poder
desarrollar el disefio y estructura organizacional de una mejor manera, también
servira para mantener informado al personal que labora o que llegue a laborar a

cualquiera de estas organizaciones sobre la estructura sobre la cual se trabaja.

¢,Cual sera su contenido?

El contenido seran conceptos, procesos generales y estructuras. Asi el propietario y
el gerente podran tener una idea clara de cuél es la correcta utilizacion de los
elementos del disefio y estructura organizacional en su organizacion.

El contenido es el siguiente:
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Guia practica de
diseno y estructura

organizacional



1. Departamentalizacion: Indica la forma en que deben agruparse los puestos
de acuerdo con las funciones.
Segun la investigacidén, entre los departamentos que hay dentro de estas
organizaciones, la mejor forma de organizar la estructura de la empresa, es que
existan dos grandes grupos, los cuales seran tomados como puntos de

referencia para realizar la division de los departamentos de la organizacion.

ADMINISTRACION OPERACIONES
SECRETARIA / RECEPCION PRESUPUESTO
COMPRAS DIBUJO
CONTABILIDAD PROGRAMACION
FINANZAS SUPERVISION
DISENO
LOGISTICA
TECNICOS
BODEGA

Organigrama General

GERENCIA
Equipo Staff — — —
ADMINISTRACION CONTABILIDAD Y AREA OPERATIVA LOGISTICA Y TECNICOS Y
FINANZAS BODEGA SUPERVISORES
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2. Estructura organizacional: La estructura organizacional de la empresa u
organizacion permite la asignacion de responsabilidades de las diferentes
funciones y procesos a diferentes personas o departamentos.

Este tipo de organizacién puede estructurarse de diferentes maneras y estilos,
dependiendo sus objetivos, el entorno y los medios disponibles. Esta estructura
determinara los modos en los que opera en el mercado y los objetivos que podra
alcanzar. A continuacibn se presentan los diferentes tipos de estructura

organizacional.

e Estructuralineal

GERENCIA

AREA ADMINISTRATIVA

AREA DE OPERACIONES

e Estructura organizacional

GERENCIA
ENCARGADO DEL ENCARGADO DE ENCARGADO DEL
AREA DE CONTABILIDAD Y AREA OPERATIVA
ADMINISTRACION FINANZAS
[ | |
[ [ | [ I
SECRETARIA COMPRAS CONTADOR DISENO DIBUJO
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e Estructura funcional — linea staff

94

GERENCIA
Equipo Staff _— —
ADMINISTRACION CONTABILIDAD Y AREA OPERATIVA LOGISTICA Y TECNICOS Y
FINANZAS BODEGA SUPERVISORES
e Estructura matricial
GERENCIA
INGENIERIA DISENO DIBUJO PROYECTOS
PROYECTO 1
| PROYECTO 2
—— 1 PROYECTO 3




3. Organigramas: Representacion grafica de la estructura de una empresa o
cualquier otra organizacion. Representan las estructuras departamentales y, en

algunos casos, las personas que las dirigen

e Organigrama vertical

GERENCIA
ENCARGADO DEL ENCARGADO DE ENCARGADO DEL
AREA DE CONTABILIDAD Y AREA OPERATIVA
ADMINISTRACION FINANZAS
[ [ |
[ 1 l [ |
SECRETARIA COMPRAS CONTADOR DISENO DIBUJO
| \ \ |
ASISTENTE 1 ASISTENTE 2 ASISTENTE 3 DIBUJANTE 1 DIBUJANTE 2
e Organigrama horizontal
—1 SECRETARIA
ENCARGADO DEL
— AREA DE
ADMINISTRACION L[ compras
ENCARGADO DE
S CONTABILIDAD Y CONTADOR
FINANZAS
ENCARGADO DEL DISENO
L AREA OPERATIVA
L DIBUJO
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e Organigrama circu

lar

ADMINISTRACION

AREA OPERATIVA

GERENCIA

CONTABILIDAD Y
FINANZAS

LOGISTICAY
BODEGA

e Organigrama escalar

GERENTE GENERAL

ENCARGADO DEL AREA
DE ADMINISTRACION

SECRETARIA

COMPRAS

Y FINANZAS

ENCARGADO DE CONTABILIDAD

AUDITOR

ENCARGADO DEL AREA
OPERATIVA

DISENO

DIBUJO
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4. Division del trabajo: Menciona el proceso de organizacidon del trabajo a través

de la descripcién de las tareas necesarias para desempefiar un cargo especifico.

Cada trabajador se especializa en una parte de la realizacion de proyectos.

Tiene que haber un encargado de cada departamento. En los puestos se tendra

a personas que cuenten con habilidades y destrezas que requiera el puesto de

trabajo, esto contribuira a que el trabajo se realice de una forma precisa y

ordenada. Para poder desarrollar esta etapa, nos enfocaremos en las funciones

de cada persona que esta dentro del el area operativa especificamente.

Puesto Ocupaciones generales
Presupuesto | Integrar los presupuestos correspondientes para determinar
el costo de los proyectos, cuantificacion de materiales
Dibujo Célculos de libretas de topografia, realizacion de planos

topograficos, revisibn de dibujo topografico, revision de
dibujo nimero 1, que es la primera impresion, realizacion de

dibujo final nimero 2, es la impresién definitiva.

Programacion

Elaboracion de cronograma de trabajo, elaboracion de
informes, especificaciones técnicas y manuales de operacion

y mantenimiento.

Supervision Coordinar el envio de la cuadrilla de topografia, recoleccion
de informacién de campo: geo posicionamiento, fotos,
informacion del lugar; poblacion centros educativos, vias de
acceso, medios de comunicacion etc.

Disefio Disefio de proyectos y Calculo de obra civil:

Técnicos Ejecutores de proyectos en el area de campo

Logistica Realizar todas las acciones necesarias para recabar

informacion que permita disefia de acuerdo a las normas
vigentes los proyectos que sean asignados tales como: agua

potable, drenaje pluvial y sanitario, construcciones.
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5. Cadena de mando/ jerarquia: Especifica la linea de autoridad de los niveles
mas altos, hacia los niveles mas bajos de la organizacién. También indica la
autoridad y responsabilidad que cada departamento tiene y a quien debe de
reportarse.

Se recomienda que cada departamento tenga un jefe o encargado, al cual el
gerente general le pedird cuentas. Cada uno de los encargados de departamento
depende directamente del gerente, y seran la maxima autoridad de cada uno de
sus departamentos. El resto de puestos debera rendir cuentas de la siguiente

manera:
Puesto Reporta A:
Secretaria / Recepcionista Administrador
Compras Administrador
Contabilidad Encargado de contabilidad y finanzas
Finanzas Encargado de contabilidad y finanzas
Presupuesto Encargado de area operativa
Dibujo Encargado de area operativa
Programacion Encargado de area operativa
Disefio Encargado de area operativa
Supervision Encargado de técnicos y supervision
técnicos Encargado de técnicos y supervision
Logistica Encargado de Logistica y bodega
Bodega Encargado de Logistica y bodega
NOTA:

Este proceso puede especificarse en el manual descriptor de puestos.
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6. Tramo de control: Especifica el nUmero de empleados que tiene bajo su cargo,
el encargado de cada departamento, y determina el niumero de niveles y

gerentes de una organizacion.

GERENCIA
Equipo Staff — — —
ADMINISTRACION CONTABILIDAD Y AREA OPERATIVA LOGISTICA Y TECNICOS Y
FINANZAS BODEGA SUPERVISORES

Tomando en cuenta el tamafio de estas organizaciones y la estructura, podemos decir
gue hay 2 niveles de mando dentro de toda la organizacion, el gerente y los encargados
de cada departamento.

Basandonos en la estructura general de la empresa, podemos decir que el nUmero de
personas que el gerente tiene bajo su cargo dependera del nimero de departamentos
de la organizacion, esta estructura muestra que son cinco personas bajo su cargo,

sobre las cuales puede delegar funciones y pedira rendicién de cuentas.

El encargado de administracion tendra bajo su cargo a la secretaria o recepcionista, y a

la encargada de compras.

El encargado de contabilidad, bajo su cargo a la asistente de contabilidad y finanzas.

El encargado del area operativa, tendra bajo su cargo a las personas que ocupen los

puestos de presupuesto, de dibujo, de programacion, de disefio y de logistica.

Encarga de logistica y bodega: Personas que ocupen el puesto de logistica y bodega.

Supervision: Encargado de los técnicos.
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7. Centralizacion y descentralizacion: Da a conocer el grado en que la toma de

decisiones se da en los niveles superiores de la organizacion.

Se recomienda que la toma de decisiones dentro de estas empresas sea centralizada
relativamente, o bien provengan de los 2 niveles més altos de la organizacion. Esto es
debido a que el entorno de estas organizaciones necesita mas estabilidad, esto también
ayudara a que se minimicen o eliminen por completo los problemas de duplicidad de
esfuerzo, interferencias de mandos y recarga de trabajo para algunas personas, entre
otras.

Por lo antes expuesto la toma de decisiones serd de la siguiente manera:

AUTORIDAD GERENCIA
ADMINISTRACION CONTABILIDAD Y AREA OPERATIVA LOGISTICA Y TECNICOS Y
FINANZAS BODEGA SUPERVISORES

l

l

Colaboradores

Colaboradores

l

l

l

Colaboradores

Colaboradores

Colaboradores
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8. Formalizacién: Especifica que tan estandarizados estan los trabajos de la

organizacion.

Esta etapa requiere la formalizacion de los métodos de trabajo, a través de la

documentacion de los procesos por medio de manuales.

Entre los tipos de manuales que deben de existir dentro de la empresa se

encuentran los siguientes:

1.- Manuales de Organizacion: contienen informacion detallada referente a los
antecedentes, legislacion, atribuciones, estructura organica, funciones organigramas,
niveles jerarquicos, grados de autoridad y responsabilidad, asi como canales de
comunicacion y coordinacion de una organizacion.

2.- Manuales de Politicas: Es la descripcion detallada de los lineamientos a ser
seguidos por los ejecutivos en la forma de decisiones para el logro de los objetivos,
facilitando la descentralizacion, al suministrar a los niveles intermedios los lineamientos
claros a ser seguidos en la toma de decisiones.

3.- Manuales de Normas y Procedimientos: los procedimientos administrativos a traves
de los cuales se canaliza la actividad operativa de la empresa, como la enunciacion de
normas de funcionamiento basicas a los cuales debera ajustarse los miembros de la
misma.

4.- Manuales descriptores de puestos: Su objetivo es lograr una rapida asimilacion de
personal nuevo (induccién) asi como también para posterior entrenamiento, este
manual es especialmente util para niveles intermedios u operativos.

5.- Manuales de finanzas: Las responsabilidades del contralor y tesorero exigen de ellos
gue den instrucciones numerosas y especificas a todos aquellos que deben proteger en
alguna forma los bienes de la empresa.

6.- Manuales del sistema: Debe ser desarrollado a medida que se desarrolla el sistema,
y esta constituido por un grupo de manuales o partes y estructurado de la siguiente
manera: Objetivos del sistema, estructura de datos, estructura fisica del sistema, indice

de componentes, entre otros.
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¢,COmo se implementara la propuesta? Se dara a conocer la propuesta a los
gerentes de estas empresas, y luego ellos tendran que darlo a conocer al personal, los

presupuestos para dicha implementacion son los siguientes:

Presupuesto de presentacion de propuesta

Cantidad Descripcion Costo Unitario Costo total
Alquiler de

instalaciones Q450.00 Q450.00

Proyector visual Q100.00 Q100.00

Amplificacién de audio Q200.00 Q200.00

Refacciones por

30 persona Q35.00 Q1,050.00

28 Material de apoyo Q15.00 Q420.00
TOTAL Q2,220.00

Presupuesto de implementacién de
propuesta

Cantidad Descripcion Costo
Formalizacion de Propuesta: Revisidon y comparacién de
los procesos con el propietario o gerente y capacitacién

al personal para que conozcan la propuesta y trabajen de

ahora en delante de acuerdo a estos procesos. (La Q1,275.00
capacitacion incluye material didactico y refaccién para
los trabajadores)

En caso de que no cuenten con los manuales descritos

dentro de la propuesta, para la formalizacién de la
empresa, se tendran que mandar a hacer con una Q10,000.00
persona especializada en el area.

TOTAL Q11,275.00
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Anexo j. Operacionalizacion de variables
Variable Indicadores Preguntas Sujetos Instrumento
Disefio organizacional; 1. ;Se analiza el
Tipos ambiente in_tern_q y externo
de la organizacion?
e Disefio 2. ¢Quién es la persona
organizacional encgrgada _de_:, estructurar
la vision, mision, metas y
e Estructura objetivos?
. 3. ¢Le dan libertad para
organizacional tomar decisiones dentro
e Especializacion del | de su puesto de trabajo?
_ 4. ¢Sus funciones de
trabajo trabajo  requieren el
e departamentalizacion | involucramiento de
algunos comparfieros de
e Cadenade mando | trabajo para llevarlas a
e Tramo de control cabo?
e Centralizacién y
descentralizacion
Di§eﬁ9 e Formalizacion Gerentes o Encuesta/
organizacional Jefes boleta de
y 5. ¢La empresa esta y preguntas
Estructura dividida por Colaboradores abiertas
organizacional departamentos?

6 Mencione los
departamentos que
existen dentro de la
organizacion:

7 ¢Existe un encargado
de cada departamento?
8 ¢ Realiza
evaluaciones en los
departamentos de la
organizacién para medir
el desempefio de los
trabajadores?

9. ¢ Sabe usted si la
organizacién cuenta con
un organigrama?

10. ¢El organigrama se
encuentra plasmado en
algn manual o algun
lugar visible?

11. ¢ Conoce la estructura
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del organigrama de la
empresa?

12. ¢ La relacién laboral
(de gerentes —
colaboradores) que se
encuentra en el
organigrama es de ambas
vias?

Autoridad
e Autoridad,
responsabilidades
rendicion de cuentas
e Delegacion
e Centralizacion

descentralizacion

y

y

13. ¢ Quién toma las
decisiones en su
departamento?

14. ¢ usted puede
participar en las
decisiones de su
departamento?

15. ¢ Cuantas personas
le dan ordenes o le
indican que es lo que
debe de realizar?

16. ¢ Tiene usted
personal a su cargo?
17. Ademas de los que
usted tiene que hacer
en su puesto de trabajo:
18. ¢ Le delegan otras
responsabilidades o
tareas extras?

19 ¢ Dentro de la
organizacioén existen
manuales descriptores de
funciones para cada
puesto de trabajo?

20. ¢ Tiene conocimiento
de quien es su jefe
inmediato?
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Anexo k. Boleta de opinion

8 Universidad Boleta de opinién
Rafael Landivar para colaboradores

Tradicion Jesuita en Guatemala

El presente cuestionario tiene como objeto recopilar informacién, para conocer cual es
la situacién actual de la empresa. La informacién proporcionada es totalmente
confidencial y con fines Gnicamente educativos.

Instrucciones: A continuacion se le solicita contestar una serie de preguntas con la
mayor sinceridad posible, de tal manera que los resultados sean los mas acertados al
concluir esta investigacion.

Informacion General:

Edad Tiempo de laborar en la empresa Genero Puesto

1. ¢Quién es su jefe directo?
Gerente__ Jefe_ Encargado de departamento_ Otro____
2. ¢Le dan libertad para tomar decisiones dentro de su puesto de trabajo?
Si No

3. ¢Sus funciones de trabajo requieren el involucramiento de algunos comparieros
de trabajo para llevarlas a cabo?

Si No En algunas ocasiones

4. ¢Dentro de la organizacion hay reglas y procedimientos que rigen el
comportamiento del personal?
Si No

5. ¢Considera que esta empresa cuenta con procedimientos formalizados?

Si No

6. ¢La empresa esta dividida por departamentos?

Si No

(Si su respuesta es No, pase ala pregunta 9)
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7. Mencione los departamentos que existen dentro de la organizacion:

8. ¢Existe un encargado de cada departamento?

Si No

9. ¢Sabe usted si la organizacion cuenta con un organigrama?

Si No

(Si su respuesta es No, pase ala pregunta 12)
10.¢ El organigrama se encuentra plasmado en algun manual o algun lugar visible?

Si No

11.¢Conoce la estructura del organigrama de la empresa?

Si No

12. ¢Larelacion laboral (de gerentes — colaboradores) que se encuentra en el
organigrama es de ambas vias?

Si No

13.¢Quién toma las decisiones en su departamento?
Gerente Jefe Encargado de departamento Grupales Otro
14.¢ Usted puede participar en las decisiones de su departamento?

Si No

15.¢ Cuantas personas le dan érdenes o le indican que es lo que debe de realizar?
1 2 3 0 méas

16.¢ Tiene usted personal a su cargo?

Si No
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17.¢Dentro de la organizacion existen manuales descriptores de funciones para
cada puesto de trabajo?

Si No

18. Ademas de los que usted tiene que hacer en su puesto de trabajo: ¢ Le delegan
otras responsabilidades o tareas extras?

Si No

19.¢ Considera que existe desorganizacion en los procesos de trabajo que manejan
en la organizacion?

Si No
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2 Universidad Entrevista para gerentes

% Rafael Landivar

Tradicion Jesuita en Guatemala

El presente cuestionario tiene como objeto recopilar informacion, para conocer cudl es
la situacién actual de la empresa. La informacién proporcionada es totalmente
confidencial y con fines Unicamente educativos.

Instrucciones: A continuacion se le solicita contestar una serie de preguntas con la
mayor sinceridad posible, de tal manera que los resultados sean los mas acertados al
concluir esta investigacion.

Informacién General:

Edad Tiempo de laborar en la empresa Genero Puesto

1. ¢Se analiza el ambiente interno y externo de la organizacion?

Si No

2. ¢Quién es la persona encargada de dividir o de repartir el trabajo?

Gerente Jefe Coordinador Otro

3. ¢Le da libertad a sus trabajadores para tomar decisiones dentro de su puesto de
trabajo?

Si No

¢ Por qué?

4. ¢Laempresa esta dividida por departamentos?

Si No

(Si su respuesta es No, pase a la pregunta 9)

5. ¢Cuales son los departamentos que existen dentro de la organizacion?
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o

¢ Realiza evaluaciones en los departamentos de la organizacion para medir el
desempeiio de los trabajadores?

Si No

~

¢ Existe un encargado de cada departamento?

Si No

o

¢ La organizacion cuenta con un organigrama?

Si No

(Si su respuesta es No, pase a la pregunta 12)

©

¢ El organigrama se encuentra plasmado en algun manual o algun lugar visible?

Si No

10. ¢ A los trabajadores se les da a conocer la estructura del organigrama?

Si No

11.¢;Quién toma las decisiones en cada departamento?
Gerente__ Jefe_ Encargado de departamento Grupales Otro
12. ¢ Permite que los trabajadores participen en la toma de decisiones?

Si No

¢ Por qué?

13.¢En algunas ocasiones le delega otras responsabilidades o tareas extras a los
trabajadores?

Si No

¢ Por qué?
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14.;Dentro de la organizacién existen manuales descriptores de funciones para
cada puesto de trabajo?

Si No
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