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Numerosos autores de libros y ar-
ticulos de; administracion distin-

informal. Ambos tipos estdn pre-
sentes en las organizaciones, como
se observa en la figura 7-1. Analicemos esto con mayor detalle

e

Guganizacion formal® -

En este libro, por orgamzacmn formal se entiende, en general, la estructura intencional
de funciones en una empresa formalmente organizada. Pero describir a una organizacion
como “formal” no significa que contenga nada inherentemente inflexible o indebida-
mente limitante! Para proceder correctamente a la organizaciom; un administrador debe
generar una estructura que ofrezca las mejores condiciones para la contribucion eficaz
del desempeifio individual, tanto presente como futuro, a las metas grupales.

La organizacién formal debe ser flexible. "Pebi a la dig¢recionalidad, la
“ventajosa utlhzacmn del talento creativo y él recondcxrmento del
.ante en una situacion grupal
los esfuerzos individuales deben canalizarse hacia metas. grupales ¥ organizacionales/

Q Organizacion formal

Gerentes
departamentales

Organizacién informal: Organizaciéﬁ informal: Organizacion mformal
"Asiduos” al café matutino  Equipo de boliche Grupo de ajedrez :

I3

{

guen entré organizacién formal e

0s gustos y capacidades-
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{ Uno de os aspectos de'la
© OIganizacién eg g estable-
cimiento de departamep-

tos. Con el térming depar:
tamento ge designa gz g

Lparticular de yng Organizdcién sabre'lq cya) un Z‘z?diiz"izzftfatkcéﬁ

DR - Attt 10]1' A BN - En tanto. que. el
Ao ads TISTra otde & . Proposito de Ia or.
de dammistracion . Banizacion g5 fop

ver eficaz |a co-

- - * Engran parte de Ja bibliogra 10more (
“tramo de control™, Perg 4 pesar de ser éste yp término de amplio uso, ep este libro emplearemos [a expresidn
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operacién humana, la razén de que ex1stan niveles orgamzacmnales estriba en las limita-
ciones del tramo de administracion. En otras palabras si hay. niveles orgamzacmnales es;
porque existe un-limite para el nimero de personds que un administrador puede supervi-
sar efectivamente, limite que, sin embargo, varia de acuerdo con cada situacién.’ Enla
figura 7-2 se muestran las relaciones entre el tramo ‘de administracion y los niveles orga-
nizacionales..;Un tramo de admlmstracmn ampho /¢ asocid con:un numero reducxdo de

FIGURA 7-2

niveles orgamzacxonales un tramo estrecho, con muchos mVeles
Estructurag
organizacionales con
tramos de '
administracion
estrecho y amplio.

B

‘Organizacion con tramos estrechos

SVENTAJAS# DESVENTAJAS,
' Estrecha supervision e Los superiores tienden a involucrarse
¢ Estricto control C en exceso en el trabajo de los subordinados
o Rapida comunicacion " si Muchos niveles administrativos .
entre subordinados y superiores s Altos costos a causa de los numerosos mveles
\ s Excesiva distancia entre el nivel mas bajo y el
més alto

Oiganizacién con tramos amplios

gqggggggg

. ?_/ENTAJAS i dos a del DESVENTAJAS '
. SOS superiores se ven 0" "93 0,5 a delegar « Tendencia de los superiores sobrecargados de
. Se deben e'stablecer politicas ciaras trabajo a convertirse en cue!los de botella en
» Los subordinados deben ser las decisiones
cuidadosamente seleccionados . ' = Riesgo de pérdida de control para el superior

= Se requiera de admmlstradores de calidad
excepcional .
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organizacionales

Impera la tendencia a concebir la organizacion y departamentahzamon como fines en si
mismos y a medirla eficacia de las estructuras organizacionales en términos de claridad
y sufmencxa de departamentos y niveles departamentales. Pero la d1v131on de las actiyi-
dades en departamentos y en una organizacion jerarquica y la creacion de multzples
niveles no son del todo deseables por si solas. :

‘Bn priter Tugar: los: mveles son- costosogl 7

menfan”se*p

tradores adlélonales personal que asista a éstos y la necesidad de coordinar actividades
departamentales, més los costos de instalaciones para el personal Los contadores lla-
man a estos costos “gastos de operacién”, “cargas” o generales y administrativos”, en
contraste con los llamados costos directos. La produccién real es la que se obtiene de los

obreros, ingenieros o personal de ventas, quienes representan [ podnan 1og1camenteQ)5-

e gle

representar la “fuerza de trabajo directa”

Lo mvele

la.de:1g:postbley ' ‘

(*E“*h% gundo ligar:los: veles*departamentales: camphcan la-comunicacion.| Una
empresa con muchos niveles enfrenta mayores dificultades para comunicar objetivos,
planes y politicas a todo lo largo de la estructura organizacional que una compaifiia cuyo
director general se comunica directamente con los empleados En su descenso por la
linea de comunicacién, la informacion se ve expuesta a omisiones y falsas interpretacio-
nes. Los niveles también complican la comunicacién de la “linea de fuego” a los supe-
riores al mando tan importante como la comunicacion en sentido descendent

Zalmente el exceso de departamentos y niveles com‘pli’f s sEcon:

f:troluUn plan probablemente completo y definido en el nivel superior plerde coorchna—
' Acmn y claridad cuando se le subd1v1de en los niveles mfenores : §

El enfoque académico clasico del tramo de adrmmstracmn consiste en la especxﬁcaown
del mimero de subordinados para un tramo eficaz. Perofdd§'tedficos operativo-adiminis?

trativos han adoptado la postura de que son tantas las variable presentés en und sifua- -

.Clon administrativa que resulta 1mposlble espemflcar el nimero partxcular de subordmados
que: un admxmstrador puede superv1s e Zmente. . i, el j ii ;d‘,e

itrador py de Superwsar ef cazmente aunqie’ el g0
# de los factores ubyacenl‘es

i1 isa/
-.de cada véz mas.esfuerzos ¥y, recursos para‘su. i ,mlmstracmn’ ya que implican adrninis-

lera del ifipacto’

.
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Si bien los problemas de planeacion y control que trae aparejados el crecimiento de
las empresas exigen esfuezos considerables, las recompensas que éste ofrece moti-
van a que las empresas opten por él. Sin émbargo, en ocasiones el crecimiento se da
como consecuencia natural de la busqueda de la mera sobrevivencia. Este es el caso

~de Empresas Polar, grupo empresarial venezolano fundado por el sefior Eugenio

Mendoza. Originalmente dedscada a la produccidn y comercializacion de Cerveza del
Oso, los diferentes retos que le planteé el éxito de su producto llevaron a la empresa
a una serie de transformaciones que dejaron muy atrds a la estructura organizacional
originalmente disefiada. Asl, a fines de la década en que nacié, la empresa decidid
que debla contar con. su propia mfraestructura de dlstnbumén y ventas creando para
ello una nueva empresa: Distribuidora Polar,

Durante los afios sesenta, Empresas Polar se encontré ante un problema en el
suministro de materias pr:f‘nas al mismo tiempo gue la demanda se incrementaba
fuertemente. La solucién cohsistié en la adquisicion de dos empresas dedicadas a la
siembra, cosecha y procesamiento de cebada y malta, sin las cuales le era imposible
continuar fabricando su cerveza. La cohtraccién de la-demanda de cerveza al despla-
zarse los gustos de los consumidores hacia otro tipo de bebidas, oblig6 a que-en la
década de 1970 Ia empresa incrementara fuertemente sus gastos de mercadotecnia.
Para soportar el aumento de los egresos, Empresas Polar decidié:incursionar en nue-

vas areas, razon por la cual adquiri6 Molinos Nacionales, empresa harinera, dando

lugar a la creacién de la Division Alimentos; a la gque posteriormente se sumaé otra
adquisicion: Aceites Naturales Venezolanos, fabricante dé aceite’ comestible. Tam-
bien, a fines de la misma década, la empresa cred la Division de Alimentos para el
Censumo Animal con el.objetivo de aprovechar de manera smergetloa los residuos de
la produccién de sus fabricas. !

Con el resurgimiento del mercado de la cerveza en Venezuela Ia competencia en
los aflos ochenta se volvio encarnizada, obligando a Empresas Polar a buscar todavia
mayor integracion en sus procesos, por lo que adquirid 51% de las acciones de Superen-
vases Envalic, productor lider de envases de aluminio. Gracias al impulso debido a la
recuperacion de laindustria cervecera en su pals, Empresas Polar pudo ingresar al mer-
cado internacional, iniciando la Comercnahzamén de su Cerveza Polar en Estados Uni-
dos. Posteriormente, mediante una asouamén con MartelFrance, cred laempresa deno-
minada Bodegas Pomar para producir y comercializar vinos en el mercado venezolano.

La década de 1990 no disminuy6 el impetu de la empresa. De esta forma, en
1991 obtuvo el control del mercado de cerveza en su pals gracias a la compra de
Cerveceria Nacional. Incluso €n 1992, como respuesta por el intento dé incursionar
en el mercado cervecero que hizo Pepsicola de Venezuela, Empresas Polar respondié
adquiriendo 49% de Embotelladora Golden Cup, iniciando asi su participacion en el
mercado refresquero. Para aprovechar las facilidades del MERCOSUR, 'en 1993, se
dio inicio a la construccién de una planta cervecera en Argentina. Para 1994, Empre-
sas Polar junto con Makro, de origen holandés, y con el Grupo Colombiano Ley adqui-
rieron CADA (cadena de supermercados) y MAXY'S (tiendas departamentales), creando
CATIVEN, mediante la cual Empresa Polar espera distribuir todos sus productos de
manera intensiva. La inquietud de la empresa por continuar su crecimiento le ha lleva-
do incluso a buscar asociaciones con empresarios de Colombia para extender las
operaciones de fabricacién y comercializacion de Cerveza Polar a ese palfs.
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En otras palabras, la pauta que predormna actualmente es analizar las causas d
tramos limitados en cada situacidn.en vez de part1r del supuesto de la existencia de un
limite numérico de aphcacmn general Examinar qué consume el tlempo de los adminis-
tradores en su manejo de las relaciones superior-subordinado e 1dent1fxcar los recursos
que puedan ser utiles para reducir estas presiones de tiempo serd no sélo un método
“adecuado para determinar el mej or tramo en casos especificos, sino también un potente
instrumento para descubrir lo que se puede hacer para exteuder el tramo sin menoscabo
de una supervision eficaz ; los: 1
elvén altamerits descatleg
ipervisar eficazmente,;

: .del‘lmpiic'to de los facto;,
£6s subyacenteg. Adéinds de cudlidades personalés: coﬂno mente agil, facilidad de trato con
la gente y capacidad para demandar lealtad y respeto, {#déterminante.;més lmportante e§

fla habilidad del admiinistrador pard reduc1r la cantidad de tiénid* que debe. dedicar a sus s

~7_'‘suborchnados Naturalmente, esta habilidad varia segtin el administrador y puesto de que
~se trate, a pesar de lo cual diversos factores influyen materialmente en el nimero y fre-
cuéncia de esos contactos, y por lo tanto en el tramo de administracién (véase tabla 7-1).

3

Ademas de los factores que aparecen en la tabla, otros mas afectan también al tramo de
administracién. Por ejemplo, iiri; administrador - competente y debidametite capacitado
puede supervisar eficazmente a un mayor nimero de personas que uno sin esas caracte-
 risticas. Ademas, cuando las tateas por realizar son Sencillas, el tramo de administracién
puede ser mds amplio que cuando-deben cumplirse tareas Complejas que comprendan
una extensa variedad de actlvxdades Otros factores mas que favoLecen un tramo de ad-
ministracion amplio son la ac 'p051 va de'Tos sibordinddos s para ‘asumir responsabi-

-~ lidades y su dlsposwlon a correr riesgos razonables De igual manera, cuando los

subordinados son maduros, el superior puede delegar mas autoudad, lo que le permite
- ampliar su tramo de administracién.

‘Necesidad de »eq‘uilibrifid -‘

No cabe duda de que, a pesar de lo preferible que.es una estructura organizacional plana,
el tramo de administracién se ve limitado por reales’ ‘e ihportantes restricciones. Quiza
los administradores tengan més subordinados de los que pueden dirigir eficazmente, aun

_}.,
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" . si delegan autoridad, se capacitan, formulan planes y politicas 'coxfl toda claridad y adop-

‘ tan técnicas eficientes de control y comunicacion. También es cierto que a medida que
una empresa crece, las limitaciones del tramo de administracion obligan a incrementar el
nfimero de niveles debido sencillamente a la existencia de un mayor niimero de personas
por supervisar. . ' ! ‘

Se requiere por ello de un equilibrio més preciso entre todos los factores pertinentes
de una situacién dada. Ampliar los tramos de administracion y reducir el nimero de
niveles puede ser la solucién en algunos casos; en otros, tal vez lo contrario sea lo mas
indicado. Lo esencial es balancear en su totalidad los costos de adopcion de un curso
u otro, y no sélo los costos financieros, sino también los costos en la moral y el de-
sarrollo personal de los empleados, y asi como del cumplimiento de los objetivos.em-

| presariales. Quiza en una organizacion militar lo mas importante sea el cumplimiento
. expedito e infalible de los objetivos. Por el contrario, es probable que en una tienda
i ‘ departamental el objetivo a largo plazo de obtencién de utilidades se consiga de mejor
manera promoviendo la iniciativa y el desarrollo personal en los niveles inferiores de la
organizacion. v ' '
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