No obstante la existencia cde un instrumento formal para cptimizar en primer grado una organizacién; las dificultades actuz
tes de cuantificacién hacen preferible una combinacién cualitativa de este instrumento con el organigrama de la negociacién par.
chtener una matriz de funciores simplificada, perc todavia muy superior a los procedimientos actuales.

In spite of the existence of a formal instrument for the firstgrade optimization of an organization, the present quantifi-

cation difficulties make the qualitative combination of

in order to obtain a simplified matrix of functions, which

this instrument with the organization chart of the business, preferable
is still far better than the present procedure.

Malgré l'existence d'un instrument formel pour optimiser au premier degé une organisation, les difficultés actuelles de
quantification rendant préférable ure combinaison quelitative de cet instrument avec |'organigramme de la négociation pour obisnir
vne matrice de fonctions simplifide, mais qusnd méme tres supérieur aux procédés actuels.

.

INTRODUCCION

A partir de una idea (2, Ulrich, p42) so-
bre las posibilidades de expresar el toral de
las tareas de los componentes de una empresa
en una sola matriz de funciones; se elabora
sobre las posibilidades de esta representacion,
sus usos, alcances, posibilidades actuales y fu-
turas asi como las implicaciones para la admi-
nistracidn cientifica actual.

Dado que una fraccién de este trabajo se
refiere a la integracidn actual, y no futura, de
esta técnica al mejoramiento de las organiza-
ciones hoy presentes, existe un traslape que
podriamos llamar tedrico-prictico entre los
procedimientos convencicnales actuales, tales
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como los organigramas y las descripciones de
puestos, con las nuevas matrices de funciones.
Dicho traslape debe ser considerado séio co-
mo una etapa interina en el desarrollo de la
aplicacién cabal de esta nueva técnica de or-
ganizacién,

Las referencias bibliogréficas se refieren
exclusivamente a los trabajos originales donde
se presentan incipientes las ideas de las ma-
trices y se han suprimido las referencias co-
rrespondientes a las técnicas actuales que son
profusas, abundantes y muy conocidas. Se ha
escrito el texto considerando al lector versado
en los temas usuales de la administracién y
organizacién actual, pero sin abusar especial-
mente de las matematicas, -



1 —ORGANIGRAMAS

1.1—Representacién.—Es muy comin, al
decirse que se va a organizar algo,
empezar por hacer un arganigrama;
cuando en realidad las limitaciones
- de esta técnica son tan grandes que
dificilmente puede indicarse en este
mismo algo mds que las lineas de co-
municacion verticales y formales den-
tro de la estructura organizacional.
Muchas veces la existencia (no por
esto menos hecesaria) de un organi-
grama crea mas resentimientos y di-
ficultades gue la claridad de organi-
zacién gue pretende traer,

Una vez admitidas las restricciones
naturales de wn organigrama puede
pensarse en suplementario y comple-
mentarlo con otros medios que lo me-
joren hasta el punto de realmente
hacerlo un arma operativa dentro de
la empresa.

1.2 —Presentacion.—FEsta puede hacerse
de muy variadas maneras, el autor
propone aqui, que en cualquier caso
se adicionen las siguientes notas:

1.—El tamafio de los recuadros no in-
dica nada,

2.—FE! nivel de colocacién de los re-
cuadros no se relaciona con la
importancia, sueldo o nivel del
puesto representado,

3.—No se indican las comunicaciones
horizontales,

4 —No se limita la comunicacidn in-
formal,

Es conveniente una presentacién en
hojas simples y no en grandes redes
en planos de gran tamafio; ademas si
se cuenta con alguien encargado de
la estructura de la organizacién, es
recomendable un procedimiento siste-

matico de clasificacién como el indi-
cado en la Fig, 1.2.(1).

Nam, del Dpta., Nombre Gel Dato

Nim. de!l puesto Nombre el puasto

Ocupante de! puesto

1.3.—Descripcién de puestos.—Como un

recurso para suplementar a los orga-
nigramas, pueden pensarse desde dos
puntos de vista, en general congruentes
con los conceptos de administracién
por funciches o por objetivos (su au-
sencia conduce fécilmente a adminis-
traciones por crisis), En el primer
caso se tratan de definir univoca-
mente todas y cada una de las cosas
que el ocupante de un puesto debe
hacer, para cumplir con las funciones
de este y en el segundo caso se pre-
tencle establecer los propdsitos gene-
rales de| puesto para que el ocupan-
te, de alguna manera, establezca los
objetivos y ‘se dedique a las tareas
necesarias para obtenerlos; [legdndo-
se en este caso por extrapolacién a
poder eliminar la descripcién  del
puesto y solo fijarse objetivos.

Ambos procedimientos son legitimos
y aceptabies, pero-el punto impor-
tante, no es aqui, cudl de ellos es me-
jor en general o para un caso parti-
cular; sino, que son necesarios para
que los organigramas lleguen a fun-
cionar realmente,

2.—MATRICES DE CRGANIZACION Y
FUNCIONES

2.1.—Objetivos, funciones y tareas.—Su-

péngase por el momento una empre-
sa, cuya estructura de organizacién
rudiéramos definir totalmente y que
ademds tuviese una intensa planea-
cidén para lograr una serie de objeti-
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vos; en este caso podriamos estable-
cer una matriz de fiunciones (de aqui
en adelante los conceptos objetivo,
funcidn, tarea, etc,, no podran inter-
cambiarse ni mezclarse) como sigue:
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OBJET.JFunc[ P, | P2 P P
n Fi | Tu | T Ty
[¢}] Fa | Tz1 ! Tan Ty
n
[a]
i F. Ti ZTii
Op Fm Ton | j =1
i =1
1.—A cada objetivo (Ox; k = 1---=
p) corresponden una serie de
funciones (F; i=1----m) la su-
ma de las cuales al realizarse per-
miten sy consecucion.
2. —Cada funcidn (F; i = 1----m)

puede integrarse por una serie
de tareas individvaies (T i =
1=--=-m; | = 1----n) que al
realizarse en los puestos (Pj;

j = 1----n) permiten a su vez.

que la funcidn se realice,

S5i ademds de lo anterior logrisemos
una cuantificacidén de las tareas Ty
tendrfamos dos interesantes posibili-
lidades de andlisis de la organizacidn

como son:

E Tu
1.—La suma de las tareas j =1 no
no deberia ser diferente a la cuan-
tificacién de la funcién F; corres-
pondiente pues en dicho caso o
bien faltarian tareas y no obten-
driamos lo buscado o existiria re-
dundancia en las mismas,

2 TU
2.—La suma vertical de tareas i=1
no deberia ser diferente a la ca-

pacidad cuantitativa del puesto
P; corespendiente por condiciones
de exceso o defecto en capacidad
del mismao.

Més posibilidades de anélisis deben
surgir en el futuro cuando sea posi-
ble establecer una calificacion pon-
derada de ias tareas con respecto a
la consecucién de las funciones y los
objetivos, en cuyo caso seria posible
sumar ponderadamente fas tareas de
cada puesto (en forma que ahora des-
conocemos y no podemos ni siquiera
expresar formalmente} y obtener una
calificacién cuantitativa del mismo;
reiamonando esta con su retr:buclén

Otras manipulaciones permitirian su-
mar tareas similares, nivelar puestos,.
etc., que no se mencionan aqui.

2.2 —Cuantificacién.—La elegancia del mé-

todo excede actualmente a sus posi-
bilidades précticas; ya que aun ven-
ciendo una gxpresgén formal de nhm-
tivos; de todos modos las tareas T
constituyen elementos heterogéneos y
cualitativos en lugar de la necesaria
condicién de homogeneidad vy posihi-
lidad de cuantificaciin; es decir por
el momento no los podemos sumar ni
vertical ni horizontaimente,

Una solucién intermedia (1. Schwarz.
P205) es usar simbolos cualitativos
sobre las decisiones que cada puesto
debe tomar; algunas posibilidades
alli expresadas y otras usadas por el
autor son {se mantienen las iniciales

del idioma original en los casos to-
mados de otro autor) como posibles

sustitutos a T

= Decisidn fundamen‘tai

o]

= Decisién en casos importantes

m m m
|

= Decisidn en casos de excepcién

=



E, = Decisién en casos normales D, = Decisién reservada en casos
importantes
Em = Decisidn dividida
S — Asesoramiento.
Ex = Decisidn colectiva
23 —Casos de organizacion.—Como pri-
C = Tarea de control y evaluacién mera aproximacién al uso de la ma-
triz de funciones, se presenta una de
estas simplificada en la cuantificacion
de las tareas y combinada con el or-
ganigrama (recuérdese que actual-
D = Decisién en fa funcidn mente el organigrama es anterior a la
matriz) para ofrecer una posibilidad
de estructura de organizacion muy su-
D, = Decisidén en casos normales perior a las actuales:

C, =Tarea de control y evalua-
cién propios

D. = Decsién conjunta

1 | GERENCIA GENERAL
GERENCIA DEPART.
3 |. JEFATURA SECCION Lieoleote | Liele | ofeole

l——.
3
= 4
9y

NIVEL
(%]

PUESTOS 10 20| 21 | 22|23 [ 30| 31 [ 32]40 |41 | 42
"
FUNGIONES é TITULO DE PUESTOS
o
POLITICA DE VENTAS DR

2 VISITAS A CLIENTES _ DECISIONES APLICADAS

3 FACTURACION "A CADA CASO Y PUESTO.

4 MERCADOTECNIA DC

5 SUMINISTROS

) COTIZACIONES
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