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‘Span of control’ en el disefno de la estructura
organizacional de pymes nacientes

Resumen

La decision sobre el namero adecuado de empleados que deben conducir y ser parte de una
nueva pequeiia y mediana empresa (PYME en adelante) tiene como principal area de
oportunidad la determinacion del ndmero de niveles jerarquicos y de informacion que
impactan al proyecto de empresa, sin embargo considerar los efectos del intervalo de
control, toda organizacion se potenciard, ya que su principal accién es la de proporcionar
los parametros adecuados para formar una estructura jerarquica organizacional ideal
validada y por tanto adecuada para el alcance de la vision que guiara a las nuevas empresas.
El manejo del Span of Control (Intervalo de Control, traducido del inglés) representa costos
organizacionales, movimientos estructurales y en consecuencia provoca cambios en: el
tamafo de la organizacion, el clima organizacional, naturaleza del trabajo, estilos de
liderazgo, habilidades y competencias gerenciales, habilidades de los empleados,
interaccion entre supervisores y empleados, productividad y la eficacia en estrategias y
metas pues, un ideal Span of Control es la suma de varios de estos factores con la meta
final de proporcionar una estructura organizacional que permita maximizar la eficiencia en
la supervision mediante su identificacion y a su vez avale a favor de la permanencia en el
mercado de las organizaciones PYME de reciente creacion.

Palabras clave: Intervalo de control - Span of control - Estructura organizacional - La
organizacion.



INTRODUCCION.

La Gestion Administrativa actual exige cooperacion en lugar de competencia, es decir,
buscar nuevas realidades para “viejos” problemas. Las organizaciones estaran mas
expuestas a enfrentar nuevos retos y desafios para lo cual deberan inventar sus propios
sumarios y seguir un camino natural alejandose de las “modas gerenciales” que crean
confusion.

Es cierto que no hay reglas establecidas en la determinacion de una adecuada gestion
jerarquica de la organizacion en relacion al personal; la importancia, alcances y
repercusiones de los modelos de estructura organizacional que un gerente sustenta, estan
conformados habitualmente por las conjeturas que tiene, de sus colaboradores y desde
luego por las interpretaciones que hace del actuar de ellos, es comin que en las PYMES (e
incluso las grandes empresas) no sean tan solidos los conocimientos de los tdpicos y
herramientas gerenciales modernas, por lo que es comudn ver niveles jerarquicos con eficaz
funcionalidad y por tanto determinan erroneamente los factores de evaluacion de un
departamento, y por ende de la empresa; el conocimiento del clima organizacional permite
introducir cambios planificados, el conocimiento del comportamiento organizacional
permite introducir acciones que provoquen esos cambios planificados, en otras palabras los
gerentes deben estar seguros de que sus organizaciones estan fuerte y adecuadamente
estructuradas, y esto serd entendible cuando se analice y evalle de manera sistémica,
multidisciplinaria e interdisciplinaria cada elemento que la compone organizacionalmente
hablando (Amords, 2007).

Una forma popular de organizacion es que los empleados trabajen en lo que desean, en el
departamento que elijan, de modo que mantengan alta sus motivaciones y su entusiasmo;
pero entonces cual es el rol primario de los administradores en las organizaciones y qué
elementos son afectados cuando existe un nuevo proyecto de emprendimiento para la
creacion de una PYME, ¢por qué es importante la estructura organizacional adecuada?,
cuestion que en cualquier nueva organizacion deberian ser considerada trascendental y al
mismo tiempo dificil de responder, sin embargo en un muy sencillo primer anélisis basico
desarrollado por Richard L. Daft (2010) nos brinda algunos elementos para responder de
forma general: unas pocas empresas se han basado en la motivacién y el entusiasmo para
estructurar sus actividades de trabajo, puestos y departamentos razon por la cual los
gerentes optan por amparar el clima organizacional obteniendo cierto éxito; tampoco es
prudente que el emprendedor que crea una PYME mantenga un control administrativo
directo a medida que la empresa crece, pues estas tienen una estructura plana y organica y
un estilo administrativo libre de flujo que alienta al espiritu emprendedor y la innovacion;
las organizaciones en crecimiento asocian a su estructura organizacional sus caracteristicas
durante su ciclo de vida.

Es importante establecer una estructura organizacional 6ptima resultante de la relacion de
gestion de personal que cree una base y un entorno de trabajo equilibrado y saludable para
todos los niveles jerarquicos de la organizacion, siendo los proyectos de emprendimiento
PYMES un area de oportunidad de aplicacion del analisis de Intervalos de Control, una
férmula sugerida para gestionar con eficacia el nimero de personal subordinado que se



debe asignar a cada puesto de mando, para controlarlos de forma efectiva, maximizar la
eficiencia de supervision de los colaboradores.

OBJETIVO GENERAL

Establecer mediante el analisis de Intervalos de Control una estructura organizacional
adecuada aplicada a PYMES de nueva creacion.

MARCO REFERENCIAL
El CEO y la administracion en las PYMES.

La administracion suele surgir “naturalmente”, bien o mal se inicia en el hogar, la finca, el
patrimonio, entre otros, para muchos empresarios es posible administrar con sentido
comun, no obstante en casi todos los casos, el crecimiento de las empresas conlleva a
administrar cientificamente, profesionalizar muchos de los cargos claves de la empresa y
formar una estructura (burocratica / organizacional), que permita la especializacion del
trabajo y aumente la eficiencia. Para las PYMES, la importancia de la administracion y por
tanto de la planeacion constituye un ejercicio que debe ser realizado por el CEO (director —
duefio — empresario — administrador) y, segun Storey (1994) los componentes importantes
para determinar si usa adecuadamente la planeacion son: Las caracteristicas de la empresa,
las caracteristicas del CEO vy las estrategias de desarrollo de éste. El plan estratégico de las
PYMES debe tener dos aspectos: un planteamiento visionario, que corresponde
principalmente al duefio, dado que es el encargado de la estrategia de la empresa si es que
tiene una limitada capacidad organizacional y un planteamiento de aprendizaje, que es mas
de los ambientes con incertidumbre, pues aplica generalmente la metodologia inductiva y
se tiene una vision mas hecha al entorno y a las capacidades de la organizacion, por tanto
sentencia que en las PYMES no es una practica comun la planeacion estratégica y en su
lugar usan mas el planteamiento visionario.

Entorno de los nuevos CEO’s en las nuevas PYMES

Hay que tener en cuenta que el nuevo administrador esta rodeado de influencias que lo
incitan a emprender, y es posible que cuente con habilidades que le permiten planear para el
futuro tomando en cuenta las oportunidades de identifica y seguramente evalta, en muchos
casos el nuevo empresario no prepara planes de negocio, no hace pronosticos, inclusive no
recurre a instituciones financieras para obtener el apoyo econémico, pues en un inicio usan
los ahorros, apoyo familiar, entre otros para iniciar o para crecer, es decir que el rumbo
empresarial se adecua a las condiciones del ambiente, dicho de otro modo, el CEO, es una
persona con un buen nivel educativo, con experiencia de vida o profesional en una empresa
grande o mediana e inicia una PYME dada esa experiencia, por tanto todas las
caracteristicas mencionadas seran la fortaleza de una excelente gestion administrativa
(Julien, 2009).

Los nuevos CEO’s de las nuevas PYMES en general se afrontan diferentes elementos que
entorpecen la realizacion de una estructura organizacional formalizada que de forma tipica
tiene muy poca o carece de ordenacion definida, sin mencionar la falta de elementos
técnicos, de apoyo de personal, y en general una primitiva division de actividades, ademas



de una mindscula diferencia entre los departamentos y una casi inexistente estructura
jerérquica. Muy poco de su comportamiento esta formalizado y s6lo se hace uso en una
minima parte de planeacidn, su estructura es totalmente organica (Mintzberg, 1979).

Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel (1999) identifican que las decisiones de los duefios de las
PYMES poseen contextos diferentes al de las grandes empresas, y se debe a los escasos
recursos humanos, materiales, econémicos, de informacién y seguramente estructura
organizacional que tienen las primeras. Bajo este contexto, no es sencillo llevar un
seguimiento a los resultados, dado que las decisiones son tomadas en base a la flexibilidad
de adaptacion que tiene la PYME, el sentido comun, la poca informacion disponible, la
experiencia y el nivel educativo del CEO. La escuela del aprendizaje sefialada por
Mintzberg insinGa que todo nuevo empresario toma las decisiones de forma individual
adaptandose al ambiente cambiante en que actua la empresa.

Caracteristicas de las PYMES de nueva creacion (nacientes).

En cualquier organizacion, la toma de decisiones tradicionalmente ha sido puesta en manos
de la direccion o del CEO. Una organizacion crece, por tanto aumenta el numero de
empleados y estos comienzan a especializarse, realizando ampliamente diferentes tipos de
tareas, aumentan el nivel de coordinacion de las actividades (Jobs, Sculley, & Rajagopalan,
2008)". Para el caso de las PYMES, existen tres condiciones que permiten fijar la estrategia
que dictaminara el rumbo de la estructura organizacional propuestas: aprendizaje,
proximidad y flexibilidad; las PYMES se caracterizan por un bajo nivel de especializacion
de mano de obra, ser pequefias, tener sistemas de informacion informal, de administracion
centralizada, y una estrategia intuitiva, implicita y de corto plazo, efecto que se ve reflejado
en el disefio de la estructura organizacional. Torres (2004), nos dice que aunque la
formalidad se da en uso de elementos como: proyecciones, administracion de proyectos y
analisis financiero, en la PYME la estrategia es generalmente mas intuitiva que basada en
modelos predictivos y por lo mismo es adaptable y flexible.

De acuerdo al objetivo sefialado al inicio de este trabajo de investigacion, las PYMES maés
adecuadas que deben someterse a analisis con la finalidad de definir una estructura
organizacional 6ptima para su funcionalidad desde el momento de su concepcién, son
aquellas PYMES que cuenta con elementos necesarios para producir un bien, que estén
correctamente definidas y delimitadas en sus caracteristicas, objetivos, vision y mision; que
cuente con tareas especializadas; que cuente con un tiempo no mayor a 6 meses en
funcionamiento ya sea formal o informal y méas importante que esté en posibilidades de
crecer, para entonces poder establecer una:

Estructura organizacional

La Estructura. Define la forma gue tiene la organizacion, como se encuentra conectada, los
niveles que existen y hasta los reportes directos que se tienen entre niveles. (Nielson,
Pasternacky, & Mendes, 2005). El presente estudio esta enfocado principalmente a la
«estructura organizacional», la cual es utilizada (al menos en teoria) por las compafiias para
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dar respuesta a los lineamientos estratégicos que previamente se a planteado, y mas sin
embargo, no es raro que la estructura organizacional de cualquier compafiia y sus objetivos
estratégicos sean opuestos y estén poco desalineados 0 muy desalineados cuando se trata de
PYMES.

Es habitual que las empresas padezcan problemas de estructura, pues al conformarla no se
debe pasar por alto que Unicamente se muestren las relaciones formales de autoridad
dejando muchas relaciones informales y/o de informacién fuera de contexto. Todo
elemento estructural de la organizacion debe tener una razon logica para estar en el lugar
que se encuentra, debe tener objetivos claros y definidos que no deben alterarse a menos
que sea por causas de un cambio general o un cambio estratégico. Los derechos de decision
son absolutamente necesarios para clarificar la estructura y agregar contenido a los
diagramas de la organizacién y ademas define las responsabilidades de cada posicién y
proporciona a la estructura intervalos de control mas amplios y adecuados niveles
jerarquicos, lo que se traduce en menores costos y una ejecucién mas efectiva. La
motivacion, indica que por lo general los empleados de toda organizacion tienen una razon
para actuar bien o mal dentro de la empresa, dependiendo de lo que ven, lo que entienden,
lo que ejecutan y como se les recompensa, enviar las sefiales correctas evita un bajo
desempefio y reduce las afectaciones de los elementos que enlaza la estructura orgéanica del
«area» clarificada. Por ultimo la informacidn, busca garantizar la claridad de las decisiones,
que sea disponible y fluya hacia donde es necesaria, contribuye a la organizacion como
ventaja competitiva y medidor del desempefio.

Richard L. Daft (2010), indica que para cada organizacion existe una estructura propia y
unica, concebida para alcanzar efectividad y eficiencia en su funcionalidad, sin embargo
aun cuando el giro de la organizacion sea diferente se observan los siguientes elementos de
manera coincidente en la composicion jerarquica de la estructura organizacional la cual
articula de forma racional puestos de trabajo, departamentos, grupos, areas y sistemas
siempre de una manera jerarquizada. Los administradores estructuran y coordinan
deliberadamente los recursos organizacionales; por lo que la mayoria de las organizaciones
busca mayor coordinacion horizontal de las actividades laborales.

SPAN OF CONTROL - INTERVALO DE CONTROL

El significado de la palabra ‘Span’, se traduce como ‘alcance’ o ‘intervalo’; aunque la
traduccion literal se entiende como: «la distancia comprendida entre el dedo pulgar y el
dedo mefiique, cuando la palma de la mano estd extendida»; sin embargo en términos de
gestién y administracion se entiende como: el Intervalo maximo (maxima extension) o
nimero de personas que pueden ser alcanzados. Asi mismo, la palabra ‘Control’ se
entiende como una capacidad de ensefar, revisar, ajustar o manipular algo elegido por una
vez como requisito, eleccion o expectativa; y administrativamente se refiere a un ‘poder’ de
autoridad para dirigir, ordenar o restringir (Collins English Dictionary).

A continuacién se exponen algunas de las definiciones mas relevantes del Span of Control
(SOC, Span of Control, por sus siglas en inglés):



Span of control: EI nimero de personal subordinado que debe asignarse a cada puesto de
mando. Una variacion en este numero tiene efecto directo en el aumento o disminucién de
los niveles jerarquicos (Cérdova, 2010).

Niveles Jerarquicos: Representan el principio segun el cual la autoridad y la
responsabilidad fluyen verticalmente. EI nimero de niveles jerarquicos que define a toda
una compaiiia, corresponde al nimero mayor de niveles jerarquicos contados en toda la
organizacion. Por tanto, en materia de administracion, su significado mas simple seria: el
namero total de personas (subordinados o empleados) a quien un gerente o administrador
puede controlar y supervisar.

El «Intervalo de Control» determina la estructura de una organizacion, un intervalo
estrecho de control resulta en organizacién jerarquizada, mientras que un amplio intervalo
de control conduce a una estructura plana. Dado que la gestion representa las actividades
que no son resultado directo de la productividad, son méas bien una sobrecarga, el intervalo
de control determina el costo operacional adicional. Cuantitativamente, los gastos generales
de toda la compafila se puede calcular dividiendo el numero total de personal de
administracion con el tamafio de la organizacion.

El tamafio de la organizacion esta determinado por el numero (intervalo o «span») de sus
colaboradores y empleados, el alcance de su funcionamiento y su trascendencia en el
mercado. Segun la mayoria de los expertos, en los niveles superiores de la organizacion el
intervalo de control no debe ser mayor a 6, mientras que en el nivel inferior, este no debe
ser superior a 20. Si bien estas cifras son teoricas, en la practica el intervalo de control
dependera de muchos otros factores (naturaleza del trabajo, capacidades individuales, entre
otras). ElI concepto puede ser hallado y entendido como: intervalo de supervision o
intervalo de gestion.

Por otro lado también plantea un desafio muy diferente para los lideres de la organizacion,
dado que en las organizaciones pequefias se construyen para la innovacion y las grandes
son para la eficiencia operativa. Las habilidades necesarias para establecer un control
adecuado son muy diferentes a las de dirigir una organizacion grande y diversa, las
organizaciones de gran tamafio requieren de una mayor preocupacién por los
colaboradores, por las personas; el control de departamentos especializados y un talento
para la deteccion de problemas enterrados en la organizacion.

El concepto de Span of Control, fue desarrollado en el Reino Unido en 1922 por Sir lan
Hamilton. Surge del supuesto de que los administradores tienen cantidades finitas de
tiempo, energia, y atencion para la ejecucion de su trabajo. Hamilton hallé que no podria
controlar con efectividad a mas de entre 3 y 6 personas de forma directa. Estas cifras han
sido generalmente aceptadas como «regla de oro» para el intervalo de control. Uno de los
tedricos mas importantes es: V. A. Graicunas, quien en 1933 utilizd supuestos sobre la
capacidad mental y capacidad de atencién para desarrollar un conjunto de practica
heuristica. Posteriormente, Lyndall F. Urwick en 1956 desarroll6 una teoria basada en la
dispersion geogréfica y la necesidad de reuniones cara a cara. A pesar de numerosos
intentos desde entonces, se han presentado teorias no tan convincentes. Esto es porque el
intervalo oOptimo de control depende de numerosas variables, incluyendo estructura



organizacional, tecnologia disponible, las funciones y competencias del administrador y
competencias del staff de colaboradores. Urwick fue autor de cuatro principios de
administracion y uno de ellos se refiere al principio del intervalo de control administrativo:
«qgue cada superior no debe tener méas que un cierto nimero de subordinados, el superior no
tiene Unicamente personas para supervisarlas sino también, y principalmente las relaciones
entre las personas que supervisan, el nimero 6ptimo de subordinados que cada superior
puede tener varia enormemente segun el nivel de los cargos y la naturaleza de los mismos».

En la organizacién jerarquica de algun tiempo en el pasado no era infrecuente ver en
promedio intervalos de control de 1 a 4 individuos o incluso menos, en otras palabras un
administrador habia supervisado en promedio cuatro empleados. En décadas posteriores,
lideres corporativos «aplanaron» muchas estructuras organizativas causando intervalos de
entre 1 a 10 empleados supervisados. Fue posible principalmente por el desarrollo de
tecnologia de la informacion econdmica, tal que los administradores superiores
descubrieron que podrian contratar menos mandos intermedios para hacer mas trabajo
administrativo con mas subordinados por menos dinero (Ouchi & Dowling, 1974).

Intervalo de control, enfoque cuantitativo y relaciones que un supervisor controla.

Los intervalos de control se definen como la relacion existente entre los subordinados hacia
un superior, pues discuten la gestion de relaciones con el superior, las posibles relaciones
que deben manejar un superior, y el enfogue cuantitativo de estas relaciones, concepto que
inicialmente fue propuesto por V.A. Graicunas en 1933 y que es base este enfoque y las
relaciones gque se deben controlar son:

Direct Single Relationship (DSR) — Unica relacion directa.
Supervision entre un supervisor y un subordinado individual.
Un supervisor tiene que manejar UNA relacion directa con cada individuo en su equipo.
Numero de subordinados que un supervisor tiene. Y se calcula:
DSR =n

Cross Individual Relationship (CIR) — Relacion individual cruzada.

La relacion entre cada uno de los subordinados individuales en ambos sentidos. El
supervisor tiene que manejar las interrelaciones entre cada individuo en su equipo.

NUmero exacto de relaciones cruzadas que un manager tiene de su equipo. Y se calcula con
la siguiente ecuacion:

CIR=nXxXn-1)

Direct Group Relationships (DGR) — Relacion directa grupal.

La relacion entre el superior y la combinacion de subordinados. Un supervisor tiene que
gestionar sus o0 su grupo. El ndmero de grupos sera el resultado de cada posible
combinacion que puede ocurrir con los subordinados. Nimero exacto de relaciones entre un
supervisor y sus subordinados. Y se calcula con la siguiente formula:

2n
DGR = x( )
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Figura 1. Esquemas: DSR - CIR — DGR (InterGlobe Technologies, 2008)

El numero total de relaciones manejadas por un superior, sera por tanto una sumatoria de
DSR, CIR y DGR. Sin embargo, existe otra formula para calcular el nimero total de
relaciones sin necesidad de calcular los tres indicadores de relacion:

27’1
n X (7 +n-— 1)
Y se demuestra en la tabla siguiente:
Numero de DSR CIR DGR Total de Relaciones | Total de Relaciones
Subordinados
n n n x(n-1) nx(2°n/(2-1)) DSR + CIR + DGR nx((2”*n/2)+n-1))
1 1 0 0 1 it
2 2 2 2 6 6
3 3 6 9 18 18
4 4 12 28 44 44
5 5 20 75 100 100
6 6 30 186 222 222
7 7 42 441 490 490

Tabla 1. Relaciones de los esquemas: DSR, CIR y DGR.

La razon de por qué se debate sobre el Intervalo de control en el contexto del tamarfio
organizacion es porque determina el nivel de jerarquia requerido. Cuando una organizacién
crece en tamafio, por ejemplo que tenga la necesidad deméas gerentes para controlarla
productividad, por lo que se adicionan «capas» de la jerarquia de gestion, o que aumenta el
Intervalo de control, lo que aumenta exponencialmente la complejidad de la administracion.
Esta paradoja también cuestiona la viabilidad de las organizaciones horizontales cuando los
factores internos demandan un Intervalo de control mas pequefio. Tal vez, en sentido



practico, las organizaciones crecen de forma natural en las organizaciones jerarquicas,
debido a esta paradoja. Dada la opcion, la gestion siempre tiende a elegir mas control, sino
que les da la confianza y el poder; un Intervalo de control grande simplemente hace que el
gerente sea ineficaz y obtenga situacion cadtica del equipo (Nickols, 2011).

También es importante sefialar que todos los gerentes experimentan una disminucion en la
efectividad de su intervalo de control al exceder el nivel éptimo, es decir que las
limitaciones implicadas no son defectos de ciertos administradores, sino que es una regla
mas generalizada. Ademas es importante entender que el intervalo de control siempre se
refiere a los niveles directos en lugar de una jerarquia completa, por ejemplo, aunque un
CEO técnicamente podria controlar cientos de empleados, su intervalo de control se
limitara unicamente los jefes de departamento o directivos funcionales que le reportan
directamente. «Cuando son administrados suficientes niveles de jerarquia, cualquier
administrador puede controlar cualquier nimero de personas, aunque de manera indirecta»,
sefiald6 Henricks (2001); «pero cuando se trata de informes directos, la teoria del ‘span of
control’ sugiere que los empresarios deban respetar los limites innatos de los gerentes». Los
empresarios y propietarios de pequefios negocios son particularmente susceptibles a
extender sus intervalos de control (es decir, aumentan a su personal en el primer nivel de la
estructura organizacional), pues muchos de ellos han empezado un negocio desde cero y
temen perder el control sobre sus operaciones. Por ende eligen administrar muchas
personas directamente, en lugar de delegar tareas a los mandos medios, en un esfuerzo por
continuar participando en decisiones clave a medida que crece el negocio, a lo cual
Henricks sefiala también que no es la mejor estrategia: «extender el intervalo de control
mas alla de los limites recomendados engendra una pobre moral, dificulta la toma eficaz de
decisiones, causa perdida de agilidad y flexibilidad que dan ventajas a muchas compafiias».

Elementos que influyen el Intervalo de Control.

De acuerdo a Urwick (1956) los factores que influyen en el Span of Control son:

e La estabilidad del medio ambiente: Cuando el entorno externo es mas estable que
dindmico, mas empleados pueden ser supervisados por un solo gerente. Un entorno
estable es menos exigente y reduce la necesidad de una respuesta rapida, con lo que
proporcionan una mayor flexibilidad en el tiempo y los horarios.

e La naturaleza de los trabajos: Los trabajos rutinarios, tareas que requieren habilidades
limitadas o enfocadas, requieren toma de decisiones ocasionales y de entrenamiento,
por lo tanto puede tener mayor Intervalo de control. Por otro lado, las tareas que son
inherentemente complejas, vagamente definidas, requieren frecuente toma de decision
requeriran un estrecho Intervalo de control.

e Nivel de experiencia: Cuando el promedio de los trabajos se relaciona con la
experiencia de los empleados, entonces requieren poca capacitacion o direccion, las
tareas pueden delegarse facilmente. En esas situaciones, el Intervalo de control de los
administradores puede ser aumentada.

e Restricciones presupuestarias: Cuando una organizacion se enfrenta a dificultades
financieras o de reduccion de personal; lo que necesita para aumentar el Intervalo de
control. Por el contrario, cuando una organizacion tiene mas inversion, ésta tiende a
reducir los intervalos.
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Tabla 2. Escala de ponderacion del indice de supervision.

Control optimo de la Lockheed.

Otro autor Harold Stieglitz (1985), en la Management Record con el tema de «Optimizing
Span of Control», presenta el caso de Lockheed? y que nos ayuda a comprender desde otro
matiz la mejora del intervalo de control. Los factores que ahi son considerados y que
inciden en la determinacion de la amplitud y demaés resultados, nos ayuda a incrementar
nuestra curva de aprendizaje en materia de eficiencia de la estructura organizacional (Tabla

3).

Establecieron criterios y una escala de ponderacion de los
niveles de supervision. Y se obtiene un Intervalo de Control

resultado de la sumatoria de esos factores (Tabla 4):

El valor obtenido de esta tabla, se cruza con-la tabla de

intervalos estandar que define el valor 6ptimo:

e Se afirma entonces que entre mas amplio o vasto sea el 2040

intervalo de control, el disefio de la estructura organizacional
sera mas eficiente, pues el ndmero de subordinados

disminuye.

e Pero ¢qué tan eficiente es este resultado?, ;como se mide esa

eficiencia en la estructura organizacional? Para ello, habra
que considerar otros elementos.

Indice de Tramos
Tramos de Estandar
Control # de subordinados
22 -24 g-11
25-27 7-10
28-30 6 -9
31-33 5-8
34 -36 47
37 -39 4 -6
4-5
43 - 45 4
46 - 48 3
49 - 51 3
52-54 3
Tabla 3. Intervalos de control

estandar de la Lockheed.

2 Organismo privado y del sector aeronautico. El caso de la Corporacién Lockheed es un ejemplo
representativo de un planteamiento formal para la determinacion de los intervalos 6ptimos de control; en esta
organizacion se desarroll6 un sistema de indice valorado que mide los principales factores de un intervalo de

control.




CASO PRACTICO.

Identificacion de la empresa: Productos quimicos para limpieza

Productora de quimicos para limpieza e higiene de uso
domestico.

Venta de productos quimicos para limpieza e higiene
de uso domestico.

Comercializador de consumibles para uso domestico de
los productos de limpieza.

Giro de la empresa:

Tipo de sociedad: S.A.de C.V.
Inicio de operaciones: Enero 2012
Capital inicial: $ 172,300.00 M.N.
Fecha de inicio de actividades/operaciones: Enero 2012

Orizaba, Veracruz.

Ubicacion geogréafica de la empresa:
geog P Tuxpan, Veracruz

Descripcion general de los principales clientes de | Particulares.
la empresa: Publico en general.

Numero de elementos (P) 15

Productos quimicos en estado liquido de limpieza de
Productos o servicios ofrecidos: pisos, trastes, ventanas y ropa.
Articulos varios.

Tabla 4. Datos de la Empresa X

Por tanto el interés actual de este crecimiento se centra en las siguientes acciones: producir
quimicos para limpieza e higiene de uso domestico, vender productos quimicos para
limpieza e higiene de uso domestico y comercializar los consumibles para uso domestico de
los productos de limpieza y otros productos varios.




Inicia el analisis preliminar con el Intervalo de control de Lockheed y se evaltan los

Gerencia General

Planta Orizaba

Planta Tuxpan

Produccion

Comercializacion

Produccion

Comercializacion

- Operativo 1

Ventas

— Operativo 1

Ventas

et Operativo 2

— Operativo 3

- Operativo 2

— Operativo 3

Figura 2. Organigrama de la Empresa X (Fuente: Entrevista con el CEO)

siguientes elementos de la estructura organizacional inicial, con los siguientes resultados:
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Factores del
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Factores del Comercializacion (Tuxpan)

Tramo Criterios ¥ puntaje para cada factor

de control S 3
Similitud de i | | Esencialmente i Inherentemente Fundamental Similitud de funciones:
funciones e =L Diferentes mente distintas

Cercania geografica:
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Complejidad de funciones:

i Direccion y control:

15 Coordinacion:

c 00 © 00 w »
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Suma 40

Flaneacion complejidad 2 | co

Entonces de acuerdo a los indices de intervalos de control obtenidos, el nimero de
subordinados para cada puesto son: Para la Gerencia General: 3; para Planta Orizaba: 4-5;
para Planta Tuxpan: 3; para Produccion (Orizaba): 4; para Comercializacion (Orizaba): 4-
6; para Produccion (Tuxpan): 3 y para Comercializacion (Tuxpan): 4-5; por lo tanto la
estructura organizacional propuesta debera de sufrir algunas modificaciones para que se
encuentre dentro de los pardmetros constatados para este analisis.

Gerencia General

[ |
Planta Orizaba Planta Tuxpan
| |

I | I |
Produccion Comercializacion Produccion Comercializacion
=4 Operativo 1 - Ventas =4 Operativo 1 - Ventas
= Operativo 2 o NUEVO =4 Operativo 2 e NUEVO
=4 Operativo 3 = NUEVO == Operativo 3 = NUEVO
— NUEVO — NUEVO e NUEVO

Figura 3. Organigrama propuesto para la Empresa X, una vez analizado el Intervalo de Control.

Este cambio preliminar denota la necesidad de cobertura de una fuerza de ventas
importante, dada la percepcion supervisora de ambas plantas. Si bien la estructura



organizacional sugerida por este empresario, es practicamente simétrica pues considera la
misma cantidad de elementos para cada una de las ciudades de interes.

Por otro lado el Span of Control, Quantitative Approach (Intervalo de control, enfoque
cuantitativo) nos determina que:

Stlt?c:?girr?agis DSR CIR DGR Total de Relaciones | Total de Relaciones
n n n x(n-1) nx(2"n/(2-1)) | DSR + CIR + DGR nx((2”n/2)+n-1))
5 5 20 75 100 100
6 6 30 186 222 222
7 7 42 441 490 490

e Direct Single Relationship (DSR) — Unica relacion directa. DSR = 6.

e Cross Individual Relationship (CIR) — Relacion individual cruzada. Nimero exacto de
relaciones cruzadas que un manager tiene de su equipo. Y se calcula con la siguiente
ecuacion: CIR=n x(n-1) = 30.

e Direct Group Relationships (DGR) — Relacion directa grupal. La relacion entre el
superior y la combinacion de subordinados. NUmero exacto de relaciones entre un
supervisor y sus subordinados. Y se calcula con la siguiente formula: DGR=n x (2*n /
(2-1)), DGR = 186.

De esta empresa, ademas de sus caracteristicas simétricas para cada una de las sucursales,
el Unico elemento que considera una optimizacion son los que conforman el equipo
operativo, pues se propone la eliminacién de uno de ellos, sin embargo, habra que realizar
un analisis mas profundo para determinarlo.

CONCLUSION.

El anélisis combinado de los Intervalos de Control y niveles jerarquicos en general es una
poderosa herramienta para evaluar la estructura organizacional de una empresa Yy
determinar potenciales oportunidades de mejora y optimizacion:

e Un Intervalo de Control demasiado amplio deriva en una supervisién inadecuada y por
el contrario, un Intervalo de Control estrecho deriva en un uso inadecuado de las
competencias de los lideres.

e Una estructura vertical deriva en una organizacion burocratica y lenta en la toma de
decisiones; mientras que una horizontal da mucho poder a los empleados.

Teniendo como punto de partida ese analisis combinado se enfatiza en que la tarea principal
sera proporcionar una estructura jerarquica organizacional optima ya evaluada y por tanto
adecuada para el logro de la vision que guiara a la nueva empresa, originado en la correcta
toma de decisiones de los niveles emprendedores.

La correcta aplicacion y determinacion de sistemas que miden el Intervalo de Control, mas
la aplicacion de técnicas y herramientas de forma innovadora para determinar los
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