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RESUVEN

La Direccién GCeneral de Transporte Terrestre es una
instituci 6n de caracter publico, que se dedica a regular vy
normar el sistema de transporte publico de pasajeros y carga

en el pais.

El trabajo de investigaci 6n que se presenta a conti nuaci 6n se
basa en |a necesidad que existe dentro de la institucion
antes nencionada, de <crear un docunento que guie |as
activi dades adm nistrativas. Y se tienen cono objetivos
di sefiar nodel os correspondi entes a cada una de |as funciones
del proceso admnistrativo cono herramenta de control que

faciliten la toma de deci siones en |la referida institucion.

Principalnente este nodelo esta orientado a |a eval uacion
sistematica de | os nmecani snos y medi os de control que existen
en la institucion con el objeto de que el proceso de toma de
deci siones se vuelva nmas facil y eficiente en |os nivel es que

tienen a cargo esta responsabili dad.

La netodol ogia enpleada en |la investigacion fue el nuestreo
probabilistica de la poblacion y |os procedimentos que

est abl ece el método cientifico.
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La netodologia wutilizada para recolectar l|a infornmaciodn
conprendi 6 en prinmer lugar |a consulta de docunentos i npresos
conbo libros, revistas, leyes, entre otros. Adenas se
utilizaron cuestionarios y entrevistas dirigidas a cada uno
de los nienbros que integran |la Direccién General de

Transporte Terrestre.

Con el objeto de recopilar la informacion se disefiaron 50
cuestionarios 6 para nivel directivo y 44 para jefes de
unidad y enpleados; asi cono tanbién se conplenmento dicha
i nformaci 6n con entrevistas realizadas a personal que ocupa

puest os de direcci 6n y ejecutivos.

A través del diagnéstico se deternminaron |os puntos criticos

0 problemas que afectan en |a actualidad a la institucion.

Permtiendo | o anterior establecer |las conclusiones y emtir

| as recomendaci ones pertinentes he aqui |as mas inportantes:

- Los enpl eados desconocen |os objetivos de la institucion
por falta de conunicacion. Para ello es inportante que |a
institucion redefina y dé a conocer |os objetivos, planes,
procedi mentos, msion y vision a sus enpl eados, asi cono
tanmbi én deben inplenmentarse las técnicas de comrunicacién

gue se recom endan en el docunento.
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Actualmente |a Direccidon no cuenta con wuna estructura
organi zativa oficialnente definida, Por lo que se
reconmendd diseflar un organigrama que se adecue a |as

exi gencias y niveles jerarqui cos existentes.

La institucion no cuenta con herrami entas que guien el
proceso adm nistrativo, conp el nanual de procedi m entos,
manual de descripci 6n de puestos, nmanual de politicas y un
reglamento interno. Para resolver esta deficiencia se
recomendo | a el abor aci 6n de di chas herram ent as

adm ni strati vas.

No existen programas de incentivos que favorezcan al
personal. Por | o que se recomenda que los titulares cono

responsabl es establ ezcan programas de i ncentivos.

No existe un control de |as actividades que conlleva el
proceso administrativo. Por ello se considera conveniente
que se efectuen controles preventivos en forna sistenatica
y continua, ya que esto pernmitird evitar |as desviaciones

en el proceso adm nistrativo.

Dentro de |a Direccidn Ceneral no se realiza una
planificacion formal. Por 1o que se debe establecer una
pl anificacion formal para la realizacidon de actividades

de la Direcci 6n General de Transporte Terrestre.
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I NTRODUCC!I ON

La toma de decisiones constituye un factor clave para el
crecimento y desarrollo de toda institucion, por ende es
necesario que se inplenenten herram entas de control que

faciliten dicho proceso.

El trabajo que se presenta a continuacioén contenpla el
desarrollo de cada wuna de las funciones del proceso
adm ni strativo, enfatizando que cada uno de |os el enentos se
di sefio con el firme proposito de ser utilizado conp nedi da de

control .

La i nvestigaci 6n esta conformada por tres capitul os segun el

detal | e siguiente:

Capitulo |

Conpr ende | os ant ecedent es, ubi caci 6n geogr afi ca,
or gani zaci 6n actual, decretos de creacion y |leyes que rigen a
la Direccion Ceneral de Transporte Terrestre. Adenas, el

marco teodrico que fundanenta |la investigacion.
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Capitulo |

Incluye la netodologia enpleada con la que se obtuvo |a
i nformaci 6n, que ademas se utilizé cono base para el
desarrollo del diagnéstico de la institucidn en estudio,
finalizando con |as conclusiones y reconendaci ones enitidas

por el grupo.

Capitulo 111

En este capitulo se presenta el di sefio del nodel o
adm nistrativo para |la toma de deci siones cono herram enta de
control en la Direccidon General de Transporte Terrestre, en
base al di agnéstico elaborado en el capitulo dos;
desarrollando en el cada una de las funciones del proceso

adm ni strati vo cono un nodel o.

Para finalizar se detallan docunentos inpresos, |ibros,
tesis, leyes 'y decretos utilizados en |a presente

i nvestigaci on; asi cono tanbi én se agregan | os anexos.



CAPI TULO |

GENERALI DADES DE LA DI RECCI ON GENERAL DE TRANSPORTE TERRESTRE

DE EL SALVADOR Y ASPECTOS TEORI COS DE LA ADM NI STRACI ON

A. GENERALIDADES DE LA DIRECCION GENERAL DE TRANSPORTE

TERRESTRE

1. Antecedentes
A partir del afio 1950 el transporte terrestre tond auge en E
Sal vador, debido a |la actividad econém ca que se desarroll aba

en aquel entonces y a |la apertura de nuevas vias de acceso.

Fue por ello que el gobierno brind6é facilidades para que |os
i nteresados tuvieran oportunidad de poseer unidades de

transporte.

A raiz de la creciente demanda del servicio y la gran flota
vehicular; se dio |a necesidad de crear una institucion gque
vel ara por los intereses del pueblo nediante la verificacion
de la calidad del servicio, tarifas, condiciones fisicas
entre otros; es decir una entidad que actuara en

representaci on del gobi erno.



Por o que el 21 de Dicienbre de 1956, nediante Decreto
Ej ecutivo No. 2305, se confiere al Mnisterio de Economia y
Seguri dad Publica, |a conpetencia de |la regulacion, fonento y
vi gil ancia del servicio publico de transporte. El 13 de Enero
de 1961, nediante el Decreto Ej ecutivo No. 60, se deroga el
Decreto No. 2305; ya que expresa que es materia exclusiva del
Mnisterio de Econonmia el fonento y estimnmulacion de |as
U

di stintas actividades referentes al transporte®, para | o cual

se crea el Departanmento de Transporte.

De acuerdo con |o anterior, las actividades referentes al
sector transporte en general eran responsabilidad del
Mnisterio de Econonia, hasta que en 1993 se efectla |a
di vision de |las actividades de transporte y su ejecuci 6n es
enconmendada a la Direccidon General de Transporte Terrestre,
prinmera Institucion del sector transporte que pasa a formar
parte en febrero de 1993 del Mnisterio de Cbras Publicas,
Transporte y de Vivienda y Desarrollo Urbano (I\/O:>)2|.:| Es a
partir de esa fecha que la Direccion General de Transporte

Terrestre, se integra cono dependencia del Vicemnisterio

Diario Oficial No. 14 Tonp 190, 20 de enero de 1961
Menoria de Labores, Mnisterio de Obras Publicas, Transporte y de Vivienda y
Desarroll o U bano San Sal vador. Pag. 157, periodo 1998-1999



de Transporte, entidad que ejerce directanente autoridad

sobre la Institucidn.

A partir de 1996, con |la aprobacién de la Ley de Transporte
Terrestre Transito y Seguridad Vial, se inicia el proceso de
noder ni zaci 6n con |la puesta en vigencia del marco regul ador

de la actividad de la D recci 6n General .

Actual nente la Direccion General de Transporte Terrestre es
la regidora a nivel nacional del servicio de transporte
terrestre publico de pasajeros y de carga, reguladora vy
facilitadora del transporte hacia |la regi 6n centroaneri cana y
atiende a partir de 1994, actividades conop el control y
organi zaci 6n del transporte de mcrobuses y taxis, que antes

H

dependi an del Departanento General de Transito”.

Su prinordial objetivo es nodernizar el transporte colectivo
medi ante |la entrega del servicio a |a poblacion por parte de

| os operadores, en una fornma ordenada segura y de calidad a

% Entrevista realizada a la Gerente de Conunicaciones del Viceninisterio de

Transporte Terrestre



través de nuevos netodos de trabajo conp |a asociatividad
enpresari al .

Esta Direccion tiene conop funciones: ser |a encargada de
regular, controlar y ordenar el transporte col ectivo del
pais, evitando en | o posible conpetencias entre |os

oper adores que puedan ocasi onar acci dentes de transito.

Para ello se establecen tienpos y frecuencias de cada viaje
de las unidades, propone y oficializa |a creaci6n de rutas,
de acuerdo con la clase o tipo de servicio requerido, de
conformdad con estudios técnicos de la Cerencia de
Qper aciones. Esto se traduce en una mayor cobertura del
servicio en lugares que no |o poseen, participa en |a
definicién y regulacién del transporte de carga por via
terrestre (de mer canci as, mat eri al es y maqui nari a,
especi al rente peligrosa y perecedera), ejecuta el desarrollo
de la normativa general para el funcionamento, control vy
condi ci ones de seguridad de todos | os vehicul os destinados al
transporte publico de pasajeros, asi conp |os del servicio de
transporte terrestre, aplica sanciones de acuerdo con |o
establecido en el Regl amento de Transporte Terrestre,

recibe y <canaliza las denuncias de wusuarios en cuanto a



maltrato y mal servicio en rutas determ nadas, procedi endo de
acuerdo con la ley, regula y controla netas, paradas y puntos
de retorno del transporte colectivo de pasajeros y de carga
gue se establezcan, propone a |as entidades encargadas del
desarrollo urbano, los requerimentos nininos de disefio y
funcionamento de las termnales de transporte publico de
pasajeros, y se autoriza |la prestaci 6n del servicio por parte
de dichas termnales, actua de internediaria en conflictos
entre enpresarios de transporte colectivo, que afectan la
prestaci on del servicio al wusuario, ejecuta nedidas para
noderni zar el area de las resoluciones admnistrativas asi
conpb en el servicio que se presta, apoya a |las autoridades en
el fonmento de una forma diferente de otorgar un nejor vy
noderno servicio a la poblacidén, asi conb para nejorar la
rentabilidad de | os operadores a través de |la asociatividad

enpresariaI{J

© 2001, DERECHOS RESERVADOS

, Prohibida la reproduccion total o parcial de este documento,
sin ia autorizacion escrita de la Universidad de El Salvador

4 Entrevista realizada a |l a Gerente de Conuni caci ones del Viceninisterio de
Transporte, Op. cit 3



Uni dades que conforman |la Direccidon General de Transporte

Terrestre del Vicem nisterio de Transporte.

Subdi recci 6n CGeneral de Transporte Terrestre

Le conpete brindar apoyo en las funciones de la Direccién en
cuanto a cunplir con | os conprom sos, reuniones y activi dades

de la Direcci 6n General de Transporte Terrestre.

Gerenci a de Operaci ones

Conb su nonbre |o indica es puranente operativa, coordi na
| as actividades de |as unidades que de ella dependen y son:
Unidad de Inspectores de Transito y Transporte, Unidades
Medi ca Técnica Antidoping y Teécnica de Regul aci 6n estas dos

M

Ultinmas al servicio de la Direcci on General de Transito.

- Unidad de I nspectores de Transporte

A esta unidad le conpete: verificar el cunplimento del
nuevo sistema de transporte nediante |a supervisién de |os
pl anes operativos asignados para cada ruta; en ellas se

procede a la revision de docunentos conb contratos vy

5 Entrevista realizada a la GCerente de Conunicaciones del Viceninisterio

de Transporte, Op. cit 3



perm sos de linea, ademas l|a realizaciodon de est udi os
t écni cos de factibilidad par a | a aut ori zaci 6n de
construcciones de estaciones de servicio y tangues de

consunb privado, creaciones de nuevas rutas, prolongacion
de recorridos, atencién a denuncias ciudadanas nediante

inspeccionesE]

Uni dad de Transporte de Carga

Sus responsabilidades admnistrativas y operativas son:
crear propuestas de organizacién institucionales y de
adm nistracién para |la gestién en el area de carga; que
Ileven a la wunidad a participar en la definicion de

politicas y regulacion del transporte de <carga, crear

propuestas sobre canbios legales y de organizaci 6n.
Entre estas actividades se encuentra: der ogar el
certificado de pesos y nedidas exigido anteri ornente;

emtir permsos especiales para el transporte de cargas
vol um nosas, con pesos Yy dinensiones nayores de |as
permtidas, emtir const anci as que garanticen | a
factibilidad del canbio de capaci dad de |as nedidas y

pesos que desea legalizar el usuario,

5 Entrevista realizada a la Gerente de Conunicaciones del Vicemnisterio

de Transporte, Op. cit 3



proponer rutas segun |a necesidad y clase de nercancias, de
conform dad a |os respectivos estudi os técnicos de |a Unidad
Técnica de Planificacion, mantener estadisticas del volunen
de carga que circulan por las carreteras del pais, segun
i nformaci 6n proporcionada por la Unidad de Pesos y Mdidas,
definir nmedidas en apoyo al nedio anbiente, apoyo a
negoci aci ones de tratados de |ibre conercio internacional

ej ercer cont rol de regulaciones especificas para el
transporte de carga emtidas por el Vicem nisterio de
Transporte, vel ar por el buen funcionamento del
transporte de carga, el cual es operativizado en carreteras
por la Policia Nacional Cvil, atender problenmas que se
presenten en el sector de transporte de carga que estén

-

rel aci onados con | a seguridad vial"’.

2. Ui caci 6n
Las instalaciones de la Direccion Ceneral de Transporte
Terrestre, se encuentran ubicadas sobre la prinmera Avenida

Sur nunero seiscientos treinta, San Sal vador.

" Entrevista realizada a |l a Gerente de Comuni caci ones del Viceninisterio de
Transporte, Qpus Ct 3



3. Organi zaci 6n

La estructura organi zacional que tiene la Dreccién Ceneral
de Transporte Terrestre es de tipo informal, debido a que
actual nente | os subal ternos para conuni carse, no respetan | os
ni vel es jerarqui cos establ ecidos en el organi grama existente,
el cual por tener wuna estructura rigida, no esta en
concordancia con |las actividades y funciones que se realizan

en dicha institucién.

4. Marco Lega

El 25 de junio del afo 1993 nedi ante Decreto Ejecutivo No.72
publicado en el Dihario Oicial el viernes 16 de Julio del
m snmo afio, No 134 Tono No. 320, se crea el Vicemnisterio de
Transporte, conb subsecretaria del MOP, conb ente rector,
coordinador y normativo de las politicas de transporte

terrestre, aéreo y nmaritino.
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B. MARCO TECRI CO

1. GENERALIDADES DE LA ADMINISTRACION.

1.1 Concepto:

La adm ni straci 6n se puede conceptuar en forma sinple conp
|l ograr que se hagan las cosas a través de otras personas;
muchos autores alrededor del nundo han escrito acerca de |o
gue es admnistracién, a continuacion se citaran al gunos

conceptos acerca del tena.

Segun Koontz, Harold. “La admnistracidon es el proceso de

di sefiar y mantener un entorno en el que, trabajando en

grupos, los individuos cunplan eficientenente objetivos
especi fi cos”g
De acuerdo a Stoner, Janes A F., la Admnistracion es un

proceso de planificacio6n, organizacio6n, direccién y control
del trabajo de los menbros y de wusar [|o0s recursos

di sponi bl es, para al canzar | as netas establ eci dast]

Asi msno, Gonmez Ceja, Qiillerno, define la admnistracion
cono “Lograr |os méaxinos resultados en |a operacion de un
organi sno soci al, coordi nando | os el enentos para al canzar una

finalidad determnm nada”.

8 Koontz, Harold. “Adninistracién una perspectiva global”, Ed. M GawHll,
Méxi co 1998.
° Stoner, J. F. “Administracion” 6a Edicion, Prentice-Hall Hi spanoaneri cana;

S. A 1996.
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En base a | os conceptos citados anteriornente, adm nistracion

es:

El proceso de coordinar el desarrollo de actividades en forma
grupal , tendientes a satisfacer objetivos conmunes vya

est abl eci dos.

1.2 Inportancia.

“La admi ni straci 6n es una de | as activi dades humanas nas

i nportantes. Desde que | os seres hunmanos conenzaron a fornmar
grupo para cunplir propésitos que no podian al canzar de
manera individual, |la admnistraci 6n ha sido esencial para

garantizar |a coordinaci 6n de | os esfuerzos individual es” ]

A nedi da que | a soci edad enpez6 a depender crecientenente del
esfuerzo grupal y al increnento de | os grupos organi zados, |a
tarea de | os adm ni stradores se volvié mas inportante ya que
tienen |la responsabilidad de enprender acciones que permtan
a los individuos realizar sus nejores contribuciones al
cunplimento de obj etivos gr upal es. En resunen | a
adm nistraci 6n se aplica lo nmisnmp a organi zaci ones grandes y

a pequefas enpresas lucrativas y

10 Koontz, Harold Op. cit 6
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no lucrativas, industria mnufacturera y de servicios.
Ni nguna enpresa puede alcanzar el éxito si no tiene una
adm ni straci 6n conpetente, en caso contrario seguramente

sufriréan tropi ezos o probl enas.

1.3 Principios.

Di versos autores han escrito acerca de |os principios
adm ni strativos, tales cono Frederick Taylor y Henry Fayol
James F. Stoner, Harold Koont”z entre otros; pero fue Henry
Fayol quien dio mas auge a la teoria de la adm nistracion,
pues divididé las actividades industriales en seis grupos,
reconociendo la necesidad de ensefiar |a adm nistracion;
formul 6 catorce principios pero para efectos de esta

i nvestigaci 6n se sel ecci onan | 0s sigui entes:

- Division del Trabajo: Para que todo trabajador ejerza
responsabl enente sus actividades |aborales cada jefe de
unidad o seccioén tiene que establecer coordi nadanente el
trabajo a realizar, el cual debe ser especifico y |dgico

por nedio de un |listado de funciones y tareas asignadas a
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cada enpleado de acuerdo a su capacidad para |ograr una

maxi ma producti vi dad.

Autoridad: Para lograr que se realicen el trabajo |os

adm ni stradores, son qui enes deben de dar | as Ordenes.

Di sci plina: Debe de existir para crear buenos habitos cono

respeto y obedi enci a.

Uni dad de Mando: Significa que | os enpl eados deben recibir
ordenes s6lo de un superior, de lo contrario se crearia
desconcierto en |os responsables de |as operaciones de

toda | a enpresa.

Cada enpl eado debe ser instruido acerca de una actividad

det er mi nada, por una sol a persona.

Subor di naci 6n del interés individual al bien comin: Ante
todo los intereses de la organizacion, estaran sienpre

sobre los intereses individual es de cada enpl eado.

Renuner aci 6n: El pago para el enpleado y el enpleador debe

ser acorde al trabajo realizado.
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Centralizaci6n: La falta de poder de tonma de decisiones en

| os subordi nados hace |l a centralizaci on.

Jerarquia: Patréon de diversos niveles de estructura de
organi zaci 6n; en la cim esta el gerente o | os gerentes de
mayor rango, responsables de |as operaciones de toda |a
enpresa; |os gerentes de rangos nas baj os se ubican en |os

di versos nivel es descendentes de | a enpresa.

Orden: Se refiere a que los recursos materiales y humanos,
deben ser i doneanente  ubi cados en el | ugar que

corresponden.

Equi dad: Los adm ni stradores deben brindar confianza al

subordinado y a la vez ser justo con el trato hacia ellos.

Estabilidad del personal: Se refiere a que no es
conveniente rotar tan a nenudo al personal de sus puestos
de trabajo, debido a que esto crea ineficiencia en el

funci onam ento de | a organi zaci on.
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- Iniciativa: El subordinado deberd tener plena |ibertad
para expresar sus opiniones, en torno a ofrecer nejoras
continuas en el desenpefio de |a organizaci 6n, a pesar de

gue con ello puedan incurrir en errores involuntari os.

- Espiritu de Gupo: La coordinacion de |as actividades |as
establece el gerente a través de sus subalternos y en
donde se detallan las tareas a desarrollar en el tienpo y
espaci o requerido, haciendo que las |abores se vuelvan
productivas por nedio del trabajo en equipo; pues cono

dice la frase: “La Uni 6n hace | a fuerza”

1.4 Proceso admnistrativo
El proceso adnministrativo se realiza a través de cuatro
funci ones especificas que resunen el conoci m ento

adm ni strativo.

1.4.1 Pl aneaci Oon
Es la primera funcién del proceso admnistrativo y es aqui
donde | as enpresas detallan l|las acciones y actividades que

han de enprenderse para | ograr propdsitos especificos.
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James A F. Stoner define la planeacion cono el proceso
medi ante el cual se establecen netas y cursos de accion

i doneas para al canzar di chas net as.

Es decir que la planeacion es |a etapa en la cual 1|os
adm ni stradores teniendo en cuenta |la situaci 6n de | a enpresa
y el anbiente, diseflan cursos de accién a seguir para un

peri odo especifico.

1.4.1.1 Tipos de Pl anes

- Propésitos o msiones
En la msidén o propoésitos, se identifica la funcion o tarea

basi ca de una enpresa, institucion 6 de una parte de esta.

- (Cbjetivos
Son | os fines que se persiguen por nedio de una actividad, de

una u otra indol e.

- Estrategias
La estrategia se define conb |la determnacién de |os

obj etivos basicos a largo plazo de una enpresa y |a
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adopcion de los recursos de accion y la asignacion de

recursos necesarios para su cunplim ento.

- Politicas
Consi sten en enunciados o criterios generales que orientan o

encausan el pensamento en |la tom de deci siones.

- Procedi m ent os
Los procedimentos son planes por nedio de |os cuales se

est abl ece un método para el manejo de activi dades futuras.

- Regl as
En |l as reglas se exponen acci ones u oni siones especificas, no

sujetas a | a discrecionalidad de cada persona.

- Progranmas

Los progranmas son un conjunto de netas, politicas,
procedi m entos, reglas, asignacion de tareas, pasos a seqguir,
recursos por enplear y otros el enmentos necesarios para |l evar

a cabo un curso de acci 6n dado.
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- Presupuestos

Un presupuesto es una formulacion de resultados esperados

expresado en térm nos numeéri cos.

1.4.2 Organizaci 6n

La estructura organi zacional se refiere, a la fornma en que
| as actividades de una organi zaci 6n se dividen, organizan y
coordi nan proporci onando una estructura estable que ayuda a
los menbros de |a organizacién a alcanzar su objetivo

b

comin*=

Joseph L. WMassie., define la organizacidn cono |a estructura
y asociacion para la cual un grupo cooperativo de seres
humanos asigna las tareas entre sus menbros, identifica |as

rel aci ones e integra sus activi dades haci a objetivos conunes.

La organi zaci 6n debe guiar al personal de una enpresa al
logro de los objetivos, para lo cual se requiere que |as
activi dades que cada individuo realice estén bien definidas,

de esta forma se desarrollaran ordenada y coordi nadanment e.

1 Stoner, James AL F. Op. cit 7



19

1.4.2.1 La estructura organi zacional formal e inform

Los organigramas son (tiles para nostrar la estructura
organi zaci onal formal y quien es responsabl e por determ nadas
activi dades; ya que es un diagrama de |la estructura de una
or gani zaci on, en el gue se nuestran las funciones,
departanentos o posiciones dentro de |la organizacion y coéno

se rel aci onan

La estructura organizacional informal segun Stoner, Janes
A F.; la define cono |las relaciones entre menbros de una
or gani zaci 6n no docunentadas y no reconoci das oficial nente,
gue surgen inevitablenente de |as necesi dades personales y

del grupo de | os enpl eados.

La organi zaci on forrmal determina oficialnmente |as rel aci ones

entre todos | os enpl eados invol ucrados en una enpresa.
1.4.2.2 La estructura organi zaci onal vertical y horizontal

La estructura organizacional vertical es wuna estructura

or gani zaci onal caracterizada por una |linea de mando angosta y

B

muchos nivel es jerarqui cos—

12 Stoner, James A. F. Op. cit 7
13 |1 dem
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La estructura organi zacional horizontal es caracterizada por

L

una | inea de mando anplia y pocos nivel es jerarquicos .

En estas organi zaci ones, existen nuchos niveles entre |o0s
adm ni stradores mas altos y |l os nas bajos, entorpeciendo |la

toma de deci siones, gran desventaja en este nundo canbi ante.

1.4.2.3 Tipos de estructura organi zaci onal

Los departamentos de una organi zaci 6n pueden estructurarse
formal nente de tres maner as: por f unci on, por

producto/ nercado y en forma matricial .

- Organi zaci 6n por funcion
Reune en un departanmento a todos los que realizan una O
varias actividades relacionadas entre si. Es tal vez la forma

mas | 6gica y basica de la departamentalizaciénﬂ;:I

¥ Stoner, J.F, Op. cit 7
15 | dem
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Es decir, agrupar a |os enpleados en un solo departanento 6
secci 6n, cuando | as actividades que realizan son afines entre

s

SI.

- Organi zaci 6n product o/ mer cado

Frecuent enent e denom nada organi zaci 6n por division, reune en
una unidad de trabajo a todos los que intervienen en la
generaci 6n y nercadotecnia de un producto o grupos afines de
productos, a los que se hallan en cierta regi 6n geogréafica o
a los que tratan con determnado tipo de cliente. Llega el
nmomento en el que el sinple tamafio y diversidad de |os
pr oduct os hacen demasi ado dificil trabaj ar con
departament os funcional es. Cuando | a departanentalizaci 6n se
torna denmsiado conpleja para la estructura funcional, |os
ejecutivos de la alta admnistracion generalnente crean
di vi si ones sem aut 6nomas, cada una de las cuales diseifa,

produce y conercializa sus propios productos[:.:|

Esto se da cuando l|las enpresas tienen una diversidad de
| ineas de productos, una gran plaza dentro del nercado 6
sinplenmente cuando la estructura funcional, se vuelve

ineficiente e insuficiente.

16 Stoner, Janes A F. Op. cit 7
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- Organi zaci 6n Matricia

Exi sten sinultaneanente dos tipos de estructura. Los
departanent os funcional es permanentes poseen autoridad para
| as actividades y estandares profesionales de sus unidades;
pero se crean equi pos de proyectos segln se necesite, para
poner en practica progranmas especificos. En una organi zaci 6n
matricial, los enpleados tienen en efecto dos jefes; es

decir, se hallan bajo una autoridad duaIE:

Esto se refiere a que una enpresa puede estar conformda por
las unidades o0 departanentos tradicionales, enpero, al
nmonmento de surgir |la necesidad de conformar comtés de
trabajos entre los msnos enpl eados, estos recibiran
i nstrucci ones de dos o mas jefes, segun el caso, faltando con

esto al principio de unidad de nmando.

1.4.2.4 Autoridad de lineay Staff

Autoridad de Linea: “La autoridad de aquell os adm ni stradores

di rectanente responsables, a todo lo largo de |a cadena de

f]

mando, para al canzar |as netas organi zaci onal es” *°.

17 Stoner, Harold Op. cit 7
18 | dem
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Autoridad staff: “La autoridad de aquellos grupos de
i ndi vi duos que proporcionan a |os adm nistradores de |inea

fo]

consej 0s y servicios”™ s

A través del tienpo la concepcion de linea y staff en |as
enpresas se ha tornado confusa en cuanto a la autoridad que
diferencia a una de la otra, sin enbargo existe un criterio
muy aceptado segun el cual aquellas funciones que tienen un
i npacto directo sobre | os objetivos y netas organi zaci onal es
corresponden a relaciones de linea y aquellas funciones que
i nfluyen en | as personas para que trabajen con mayor eficacia
hacia el logro de | os objetivos organi zaci onales se les ||l ama

rel aci ones de Staff.

- Naturaleza de las relaciones de Linea y Staff

Las relaciones de linea establecen |a dependencia de una
persona a otra a través de los niveles de autoridad 6
supervision directa de un superior sobre un subordinado. Y
las relaciones de Staff que corresponden béasicanente a una

funci 6n de asesoria sin una autoridad formal en |la m sm.

9 Stoner, J.F. Op. cit 7
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- Autoridad funciona

Segun Harol d Koontz, |a autoridad funcional es el derecho que
se delega a un individuo 6 departanento para controlar
procesos, practicas 6 politicas especificas u otros asuntos
relativos a las actividades que enprenden m enbros de otros
departanentos. Es decir, que este tipo de autoridad funciona
para operaciones que requieren de la opinién de personal

especi alizado en ciertos departanmentos de | a organi zaci 6n.

1.4.2.5 Adnmini straci 6n de Recur sos Humanos
Concept o:

“Es el estudio de la forma en que |as organizaciones
obti enen, desarrollan, evaluan, nmantienen y conservan el

nanero y el tipo adecuado de trabajadores”z::I

En otras palabras, la admnistracién de recursos hunmanos
conprende aquellas decisiones que en una organizacion

i nfluyen para que esta cuente con wuna cantidad adecuada de

20 Admi ni straci 6n de personal y recursos humanos. WlliamB. Werther. M Gaw Hill
4a Edicion 1995
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personas, con una instruccion y conocin entos apegados a | os

requeri m entos nininos exigidos dentro de |a m sna.

- Proceso de Adm nistraci 6n de | os Recursos Hunanos
James A.F. Stoner define el proceso de |la adm nistracién de

recursos humanos a través de siete activi dades basi cas:

- Planeaci 6n de recursos hunmanos: conprende |as acciones
nmedi ante |as cuales |a organizaci 6n se asegura que en el
futuro se cuente con el personal idoneo, nediante el
analisis de factores internos y externos.

- Reclutamento: En este proceso se recibe docunentaci 6n de
| os candi dat os.

- Seleccio6n: conmprende evaluar, entrevistar y realizar
pruebas de habilidades a |os candidatos, para |uego
depurar y elegir entre ellos los que se ajusten a |os
requeri mentos del puesto en |a enpresa.

- Induccion y orientaci 6n: En esta etapa se conduce al nuevo
enpl eado por las instalaciones de |la enpresa, nostrandole
las diferentes dependencias que existen, ademas se

presenta ante el personal que integra |la m snma.
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- Capacitacion y desarrollo: Existe durante esta etapa, el
adiestramento y capacitacion propia del trabajo a
realizar.

- Eval uaci 6n del desenpefio: Esto se realiza periddi canente
al subordinado, calificando el desenpefio con el estandar
establ ecido en | a enpresa para cada puesto en particul ar.

- Ascensos, transferencias, descensos y separaciones: Se
debe aplicar un canbio para todos y cada uno de |os

enpl eados, de acuerdo a | os méritos obtenidos.

1.4.3 Direccion

Esta funcidon admnistrativa se refiere a |os esfuerzos
coordi nados de |la gerencia para influir en la actuacioén de
todo subordinado hacia el logro de los objetivos y netas

B

or gani zaci onal es™

Segun Henri Sisk, esta funcion, tiene cono propdsito obtener
formas deseadas de conducta de parte de los menbros de la

or gani zaci on.

De acuerdo a |os conceptos anteriornente expuestos direccion

son | os esfuerzos que realiza el adm nistrador,

2l Stoner, F.J. Op. cit 7
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para | ograr que |os subordinados trabajen, en beneficio de

| os objetivos que persigue |a enpresa.

1.4.3.1 Motivaci 6n
Son los factores que notivan, conducen y sustentan Ila
conducta humana de manera individual; se aplica a todo tipo de

i mpul sos, necesi dades, aspiraciones y fuerzas sim’laresl'zz_-.:I

Son los inpulsos y esfuerzos que hace que |os individuos
realicen actividades, gue normalnmente les resultarian
desagr adabl es, con el sinple propésito de satisfacer un deseo

o neta personal

- Consi deraciones iniciales de |la notivacion

Las primeras teorias de l|la notivacion se parecian en que
trataron de construir un udanico nodelo de notivaci én que
podria aplicarse a ~cualquier trabajador en cual quier
situacion. Sin enbargo en la siguiente tabla se mnuestra el
nodel o tradicional, el nodelo de |as rel aci ones humanas y el
nodel o de |os recursos humanos, |os cual es presentaron una

perspectiva diferente de | os seres humanos®]

22 stoner, F.J. Op. cit 7
2 | dem
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MODELO TRADI CI ONAL

MODELCODE RELACI ONES

MODELO DE RECURSOS

por hacerl o.

3. Pocos quieren o
pueden realizar
el trabajo que
requi ere

creatividad

aut odi recci 6n o]
control de si
m sno.

HUVANAS HUVANGCS
Supuest os
1. H trabajo es, Las per sonas El trabajo no es
por su gui eren sentirse desagr adabl e por
nat ur al eza uatil es e nat ur al eza. La
desagr adabl e i nportantes. gente qui ere
para el honbre. contribuir a la
La§ personas obt enci 6n de
2. Lo qqe hacen | os qgui eren net as
trabajagores es pertenecer a inportantes que
menos i nportante algo y que se ha ayudado a
que | o que ganan | es reconozca

conp i ndi vi duos.

Est as

necesi dades son
mas i nportantes
que el di nero
para notivar a
la gente a que
trabaj e.

est abl ecer.

La myor parte
de |las personas
pueden ej ercer
mucha mas

creativi dad,

auto direccion y
aut ocont r ol gue
|l os que exigen
sus puest 0s
act ual es.




MODELO DE RELACI ONES|MODELO DE RECURSCOS
MODELO TRADI Cl ONAL
HUMANAS HUMANGCS
Politicas
1. H adm ni st rador El adm ni st rador El adm ni st rador
deberia control ar deberia hacer que deberia utilizar
estrechanente a |os cada enpleado se | os recur sos
subor di nados. sienta atil e humanos
i mportante. subutili zados.
2. Deberia dividir Ilas
activi dades en Deberi a mant ener Debe crear un
oper aci ones informados a  sus anbi ente donde
senci |l | as, subor di nados y todos |os menbros
repetitivas y de escuchar | as puedan contribuir
facil aprendizaje. obj eci ones que segun los limtes
hagan a sus pl anes. de su capaci dad.
3. Deberia est abl ecer
rutinas y Deberia permtir a Debe al ent ar | a
procedi m ent os | os subor di nados pl ena participaci én
det al | ados de ejercer un poco de en asunt os
trabajo y aut odi recci 6n y i mport ant es,
ejecutarlos de una aut ocont r ol en anpl i ando
manera justa y firne asuntos rutinari os. conti nuarent e I a
a la vez. aut odi recci 6n y
aut ocontrol de sus
subor di nados.
Expect ati vas
1. La gente puede Si se conparte Ila Ampl i ar I a
tolerar el trabajo i nformaci 6n con | os influencia de |los
si recibe un salario subordi nados y se subor di nados, su
decente y el jefe es | ogra su aut odi recci 6n y
j usto. i ntervenci én en aut ocont r ol dar a
deci si ones origen a nmejoras
2. Si las actividades rutinari as, di rectas en I a
son bastante sinples quedar an eficiencia de
y se controla a los sati sfechas sus oper aci on.
trabaj ador es, necesi dades basicas
| ograran al canzar |a y se sentiran La satisfaccioéon en
pr oducci 6n i mport ant es. el trabajo puede
est abl eci da. nmej or ar cono un
Sati sfacer esas “Product o
necesi dades secundari o” del
mejoraran la noral hecho de que Ilos
y reduciréa I a subor di nados
resistencia a Ila aprovechen al
aut ori dad formal : Maxi no sus
Los subor di nados recursos.
estaran “Di spuestos

a cooperar”.

29
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1.4.3.2 Liderazgo

“Es el proceso de dirigir e influir en las actividades con
relaci 6n a |l as funciones de | os m enbros de un grupo. Y en él
se deben incluir a otras personas, |os subordinados o
segui dores, ademas supone una distribuci 6n desi gual del poder

by

entre lideres y mienbros del grupo”

Li derazgo es la capacidad que tiene el lider de influir en |os
subor di nados para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente
i nvol ucrdndose en el desarrollo de |as actividades de | a enpresa,

en cunplimento de | os objetivos conunes.

- Funci ones de |iderazgo

Mas que prestar atencion a |lo individual, |los investigadores
tocan una vision mas cercana a l|las funciones del |iderazgo
para operar con efectividad, un grupo necesita a al guien para
desenpefiar dos funciones principal es: Resol uci 6n de probl enas
y apoyo de grupo o funciones sociales, tales cono ser
nmedi ador en pleitos y asegurarse de que |os individuos se

bs 1

si entan val orados por el grupo=—:

24 stoner, James AF. Op. cit 7
2% | dem
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- Estilos de liderazgo

Los adm ni stradores que tienen un estilo orientado a I|o
| aboral ; supervisan de cerca a | os enpl eados para asegurarse
de que el trabajo se realiza de manera satisfactoria.
Conseguir que se realice el trabajo es nmas inportante para
ellos que el crecimento de |os enpleados o |a satisfaccion
personal . Los adm ni stradores con un estilo de orientaci 6n al
enpl eado tratan de notivar mas que controlar a sus
subor di nados. Buscan una relaci 6n am stosa, de confianza y
respeto con |os enpleados, a quienes con frecuencia se |es

b

permte participar en |as decisiones que |es afectan“.

1.4.3.3Conités
Concepto: Conjunto de personas encargado conb grupo de un

asunt o.

Grupo de personas que dentro de una organi zaci 6n desenpefian
los roles, ya sea de toma de decisiones 0 consulta para una

actividad en particular; 0 sea que | os conités pueden ser

26 stoner, AF. Op. cit 7
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de linea 0 de staff, asi cono tanbién formales 6 informales y
dependi endo de estas Ultinas caracteristicas, |los conmtés

t anbi én pueden ser permanentes o tenporal es.

| mportancia: Dado que los conmtés permiten la interaccion de
vari as personas entre si, es nuy probable que |a solucion de
un problema, se pueda volver mAs oportuna y objetiva, por el
uso de estos; ya que una sola persona dificilnmente puede
formar un juicio sobre actividades que requieren Ila

i nt ervenci 6n de nuchas personas.

- Ventajas y desventaj as

Vent aj as

- Ya que los conmtés estan conpuestos por varias personas,
| a cantidad de propuestas para un problema en particul ar
sera mayor y ofrece la posibilidad de encontrar una nejor
alternativa para sol uci onar dicho probl ema.

- Menor resistencia para aceptar una propuesta, puesto que
esta ha sido tomada en consenso por un grupo de personas.

- Mayor conocimento de parte del comté para resolver un
probl ema, debido a l|la experiencia de cada individuo en

particul ar.
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Desvent aj as

Segun Harol d Koontz, |as desventajas mas i nportantes son:

- Alto costo en tienpo y dinero,

- Los menbros de |los conités pueden enplear nmucho tienpo a
las reuniones, descuidando y faltando a sus tareas
coti di anas.

- Tendencia al auto destructividad: Ocurre cuando dentro del
comté energe un menbro con influencia y que tiene un
grupo de seguidores en el comté, lo cual dificulta la
toma de deci siones grupal cono tal.

- Dispersién de la responsabilidad: Situaci 6n que ocurre por
el hecho de haber varias personas en un comté, |las cuales
no adoptan una responsabilidad personal por cada accioén

enpr endi da.

1.4.4 Control

La ultima funcion del proceso administrativo es el control
James A. F. Stoner la define conb el proceso de asegurar que
las actividades reales se ajustan a las actividades
pl ani ficadas. No obstante el control es un concepto nas

general , uno que tanbi én ayuda a realizar el seguimento de



la eficiencia de |a planeaci én, organizacion, direccidén y a

tomar medi das correctivas cuando se necesitanl'zz.:I

La funci 6n adm nistrativa del control es el proceso de nedir
y corregir el desenpefio, a efecto de garantizar que se
cunplan |los objetivos de la organizacién y |los planes para

| ograrl os.

- Pasos en el proceso de contro

El control administrativo es un esfuerzo sistematico para
fijar niveles de desenpefio con objetivos de planeaci 6n para
di sefiar | os sistemas de retroalinentaci én de |a infornmaci 6n

para conparar el desenpeio r eal con esos ni vel es
predet er m nados, para establecer si hay desviaciones y nedir
su inportancia y para tomar l|las nedidas tendientes a
garantizar que todos los recursos de |la enpresa se utilicen
en la forma mas eficaz y eficiente posible en |Ia obtenci én de

| os obj etivos organi zaci onal esB1

- Por qué es necesario el contro
Es evidente que un notivo por el cual se requiere tener

control es vigilar el avance y corregir errores. Enpero no

27 Stoner, AF. Op. cit 7
28 | dem
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solo eso: El control tanbi én ayuda a hacer el seguimento de
| os canbios anbientales y las repercusiones que estos

producen en el avance de la organizacic’mEZ:I

Esto significa que es inprescindible que el <control se
est abl ezca bajo paranetros reales y previsibles que permtan
gue | as operaciones se desarrollen de forma mas oportuna vy

eficiente.

1.4.4.1 Tipos de métodos de contro
De acuerdo a Stoner, FAA |la mayor parte de |os netodos de

control pueden agruparse en uno de cuatro tipos basicos:

- (ontroles anteriores a la accion (precontroles o control es exantes):
Son aquel l os nétodos de control que se utilizan con el objeto
de garantizar que los recursos humanos y financieros se han

pr esupuest ado.

- Controles directivos (controles cibernéticos o de avance): Son
los métodos de control di seflados para detectar |as
desviaciones en un tipo especifico de neta y al msnp
ti enmpo proporcionan una adecuada solucion a cada probl ema

en particul ar.

2 stoner, F.J. Op. cit 7
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- Controles si-no (06 controles de avanzar - no avanzar):
Met odo de control para identificar que procedimentos se
deben seguir, o0 que condiciones deberan sati sfacerse

antes de proseguir con | as operaciones.

- Controles posteriores a l|la acciéon (controles export):
Método de control para nedir |os resultados de una

det erni nada acti vi dad.

2. HERRAM ENTAS DE CONTROL

2.1. Concepto:
Son todos aquell os docunmentos que una enpresa posee Yy que

se deben aplicar en forma sistematica dentro de la m snma.

2.2. Inportancia:

Las herram entas de control por actuar cono dispositivos de
la eficiencia de una organizacion, se les considera conp
fundanent al es; puesto que |os adni nistradores, al nonento de

t omar deci si ones, pl anear estrategi as y
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prever resultados, se deben apoyar en este tipo de
herram entas, para que |os subordinados actuen de la forma
mas racional en el logro de los objetivos y netas

or gani zaci onal es.

2.3. bjetivos

- Encausar el curso de las actividades dentro de una
or gani zaci 6n para | ograr mayor eficacia y eficiencia.

- Servir conp paranetros cuantitativos y cualitativos en e
ti enpo de cada una de | as activi dades desarrol | adas en una

enpr esa

2.4 dasificaci6n

Entre | as herram entas de control mAs conmunes se tienen:

2.4.1 Eval uaci 6n del desenpeiio: Es el proceso de determnar,
en |la fornma mAs objetiva posible, cono ha cunplido el

enpl eado | as responsabi |l i dades de su puesto.

2.4.2 Estadisticas: Se refiere a la informaci 6n estadistica

gue ya se tiene o de naturaleza histérica o a proyecciones
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gque se pueden inferir a través de |la citada infornacion, esta

se presenta en forma tabular o grafica.

2.4.3 Contabilidad: Tomando en cuenta l|a definicidn de
contabilidad “Sistema de informaci 6n gque expresa en térm nos
cuantitativos y nonetarios |as transacciones que realiza una

enti dad econémi ca” ¥

2.4.4 Auditoria Admnistrativa: Es el exanen netodico vy
conpleto de la estructura admi nistrativa de una enpresa, sea
esta publica o privada, con el objeto de evaluarlas, apreciar
su efectividad y detectar diferencias o irregularidad para

solucionarlas y nejorar |la estructura adm nistrativa.

2.4.5 Gafica de Gantt: Este es un netodo grafico utilizado
para evaluar y controlar progranas previ stos de activi dades y
tienmpo