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Afluencia

AID

Autoempleo

Autoridad

Comunicacion

Delegar

Empirica

Estructura

Microempresa

GLOSARIO

Abundancia de personas

Agencia Internacional de Desarrollo

Accion de emplearse a si mismo

Forma en que se delegay se ejercen las acciones durante el

desarrollo de las actividades y busqueda de los objetivos y

metas planeadas

Forma en que se establecen los canales de comunicaciony

fluye la misma al interior y exterior de la microempresa

Dar a una persona el poder de decision en una organizacion

Sistema o procedimiento fundado en mera practica o rutina

Distribucién y orden de las partes importantes de una

organizacion.

Unidad economica de muy reducido tamafio, cuya
organizacion es individual y con funciones centralizadas,
generalmente el propietario participa directamente en el
proceso productivo. En ella predomina una escasa division del
trabajo, asi como de capital y tecnologia incorporada, lo que

conlleva a una baja utilizacion de personal.
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Organigrama Es la representacion en forma gréfica de las principales
funciones y lineas de autoridad de una empresa en un

momento dado.

Rotacion Cambio constante de personal

de personal

SIMME Sistema Multiplicador de Microempresas

Subalterno Esla persona que esta bajoel mando de alguien en la

estructura organizacional.

Supervision Verificar que las actividades se lleven a cabo conforme se

planed y ordend

Tiempo Es el patron que mide el tiempo requerido para terminar una

estandar unidad de trabajo.
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RESUMEN

Las primeras referencias de la Industria de la confeccién en la comunidad de
San Pedro Sacatepéquez datan del afio 1960 con la introduccion de las

primeras maquinas de confeccion.

La direccion de la microempresa de la confeccibn béasicamente esta en
funciébn del tamafio de la misma, ya que en la comunidad existen
microempresas con cuatro 0 cinco trabajadores, donde el propietario es el
gerente a la vez, al contrario de microempresas que cuentan con mas
trabajadores, en donde existe por lo menos un supervisor o encargado a quien
el propietario le delega funciones de monitoreo de las tareas que se realizan, es
importante decir que existe muy poca 0 ninguna especializacion en las

funciones administrativas.

Para las diferentes microempresas que conforman la microempresa de la
industria de la confeccibn se propone un modelo con una estructura
organizacional, conformada por dos areas, contando cada area con tres
departamentos o cuatro departamentos, lo anterior en funcién de su tamafio y
crecimiento, con objetivos claramente definidos, que posibilite su desarrollo y
buen funcionamiento y que como organizacion pueda ajustarse a los cambios

del entorno.

El paso fundamental para la implantacion del modelo de organizaciéon en la
microempresa de la confeccion es determinar las actividades que deben

desarrollarse y la secuencia para su realizacion.



La microempresa se puede manejar con eficacia en los niveles operativos de
cinco a ocho personas, en el area administrativa el mismo puede variar entre

dos a tres personas.

La necesidad de capacitacion en la microempresa se hace evidente, sin

embargo, varia segun las diversas circunstancias que se presentan.



OBJETIVOS

General
Establecer las condiciones actuales y disefiar mejoras en la estructura
organizacional de la microempresa de la confeccion en la comunidad de San

Pedro Sacatepéquez.

Especificos
1. Determinar la situacién actual de la microempresa de la confeccion en la

comunidad de San Pedro Sacatepéquez.

2. Establecer la forma como se realiza la division del trabajo y las actividades

dentro de la organizacion.

3. Describir los diferentes niveles de poder y autoridad dentro de la estructura

organizacional.

4. Analizar la manera en que se establece la departamentalizacion en la

organizacion.

5. Plantear por medio del organigrama los niveles de autoridad, poder y
puestos de trabajo que se dan en la organizacion.

6. Desarrollar un modelo que permita la mejora contindia en la estructura de la

organizacion.

7. Establecer patrones de conducta para poner en marcha el modelo propuesto

y Su posterior seguimiento.
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INTRODUCCION

La microempresa de la industria de la confeccion en la comunidad de San
Pedro Sacatepéquez constituye en la actualidad un factor importante en la
economia de la region, ya que influye positivamente en la generacion de

trabajo, y en la extensién del bienestar a un mayor nimero de ciudadanos.

La evolucién del mundo de los negocios, la globalizacion de la economia, el
uso de moderna tecnologia en los procesos productivos y las nuevas técnicas
de organizacién hacen necesario contar con un estudio que dé elementos de
una mejor estructura en la microempresa, sin olvidar las caracteristicas

particulares y limitaciones con que cuenta la misma en el momento actual.

Realizar un estudio de organizacién en la microempresa de la confeccion,
conlleva una serie de pasos, ya que lo primero que debe hacerse en su
desarrollo es realizar un andlisis de la situaciébn actual para luego sugerir

cambios en su estructura para llevar a cabo su implementacion.

Uno de lo los problemas que afrontan los propietarios de la microempresa de
la confeccion en la actualidad es la falta de conocimientos técnicos vy
administrativos, pretendiendo el presente trabajo de graduacidn ser un

elemento de consulta que permita mejoras a nivel organizacional.

Xl



1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Poblacion de la comunidad de San Pedro Sacatepéquez

La poblacion de San Pedro Sacatepéquez cuenta actualmente con 45,900
habitantes segin censo 2003, en su mayoria son indigenas (94.98%). Este
aspecto es merecedor de especial atencion, debido a que en San Pedro
Sacatepéquez, a diferencia de los municipios y los departamentos que
conforman su area de influencia (ladinos en su mayoria), es el Unico que ha
mantenido su estructura indigena a lo largo de su existencia histérica, a pesar
de que existe un cierto grado de transculturizacién, conserva las costumbres de
la raza Kakchiquel a la que pertenecen sus habitantes, principalmente en lo

gue es su indumentaria , idioma y costumbres.

Durante el periodo comprendido entre 1976 a 1983, el casco urbano del
municipio de San Pedro Sacatepéquez, tuvo un incremento de 11.48% con
personas provenientes de otros municipios del interior de la republica, lo que

refleja la afluencia a nivel poblacional.

Este movimiento de tipo social, se debe a la demanda de mano de obra que
requiere el municipio, dada su vocacion industrial, las personas que se
establecen en el lugar, posterior a su contratacion laboral, generalmente,
contraen matrimonio con moradores del lugar, para luego requerir de su

avecindamiento y establecer formalmente su status en la poblacion.

En cuanto al aspecto religioso, se profesa la religion Catolica y Protestante.

La feria titular es el dia 29 de junio en honor a San Pedro Apdstol. (11-1-7)

1



Tablal. Datos poblacionales de la comunidad

Poblacion en el afio 2003 45,900 habitantes

Poblacién por sexo Masculino: 22,250
Femenino: 23,650

Poblacién por ubicacion Urbano: 15,000
Rural: 30,900

Fuente: INE 2003

1.2 Situacion geografica de la comunidad de San Pedro Sacatepéquez

El  municipio de San Pedro Sacatepéquez se encuentra localizado al
noroeste del departamento de Guatemala y San Raymundo (Guatemala); al
este con Chinautla (Guatemala); al sur con Mixco (Guatemala); al oeste con
Santo Domingo Xenacoj y Santiago Sacatepéquez (Guatemala).

El nombre geogréfico oficial es: San Pedro Sacatepéquez; siendo su
cabecera San Pedro Sacatepéquez. El municipio cuenta con 3 aldeas y cada

aldea con sus caserios.

El municipio de San Pedro Sacatepéquez, esta conformado por dos

materiales basicamente: pomez y roca.

La mayoria de las aldeas y caserios del municipio, asi como el casco urbano

del mismo, se encuentra sobre conformaciones de pémez.



Entre los afluentes que riegan el area se encuentran principalmente; El
Cimarrén, Las Limas, El Milagro, El Zapote, Las Flores, Piedra de Fuego, San
Pedro y Santiago; todos de pequefio caudal. (11-8)

El nacimiento del ojo de agua Los Pitos, es la principal fuente de

abastecimiento del vital liquido del casco urbano.

Tablall. Datos geograficos
Nombre oficial: San Pedro Sacatepéquez, Guatemala
Slogan: La tierra de la maquila
Altitud: 2125 metros
Idioma: Kakchiquel — espaiiol
Feria titular: del 20 al 30 de junio

Fuente: INE 2003

1.3 Extension territorial de la comunidad de San Pedro Sacatepéquez

En la topografia del area predominan pendientes entre el 10% y 25%; las

mismas prevalecen en el area que ocupa el casco urbano.

La red vial actual se reduce principalmente a dos penetraciones al
asentamiento urbano, al este y al norte por la Carretera CA-5, la cual al
atravesarlo, ademas de conformar el trazado vial como un sistema cerrado, se
convierte en una arteria mixta. Ya que por un lado cumple con su funcion
primordial de via de trafico interdepartamental, y por el otro, presta un servicio

de caracter urbano al nivel de calle.



Ambas situaciones hacen que la misma sea transitada en forma continua,
tanto por vehiculos livianos como pesados. Las calles y avenidas del
asentamiento urbano, son en la actualidad generalmente de adoquin y

pavimento de concreto. (11-12)

Clasificacion de las zonas: el asentamiento urbano se divide basicamente en
cinco zonas; zona 1 lado noroeste, zona 2 la sur-oeste, zona 3 y zona 5 lado
sureste, zona 4 lado noreste.

Las zonas en las que se divide el asentamiento urbano guardan cierta

proporcién entre si, aunque la zona 2 es la mas grande. (11-15)

Tabla lll. Informacion general de la comunidad
Extension territorial 48 KM2 (kildbmetros cuadrados)
Distancia de la ciudad capital 25 Kms. (kilometros)
Altura sobre el nivel del mar 2,101 (msnm)
Densidad poblacional 950 hab./ Km2
Area degradada ambientalmente 15%
indice de analfabetismo 35.8%
Poblacion indigena 87.9%

1.4 Historiade la microempresa de la confeccidon en San Pedro

Sacatepéquez

Las primeras referencias de la industria de la confeccién en la comunidad de
San Pedro datan del afio 1960 con la introduccion de las primeras maquinas de
confeccion. Los motivos que llevaron a que se iniciaran dichos negocios se

supone fue la falta de oportunidades de trabajo.



Este tipo de negocio se convirtid en una opcién inmediata de autoempleo y
por otro lado, la experiencia que en muchos de los casos va de la mano de la
tradicion familiar de la confeccion en la comunidad. Las microempresas en la
comunidad tuvieron que recurrir a créditos para iniciar sus operaciones,
respecto a esto hay que mencionar los créditos otorgados por instituciones
estatales (tales como BANDESA) u ONG’s (en concreto la que dentro del

Sistema Multiplicador de Microempresas, SIMME, operaba en esa area).

En cuanto a las ayudas, las mismas fueron proporcionadas en la mayoria de
los casos por familiares, se puede pensar entonces que en la misma han

funcionado redes familiares en el inicio de algunos de los establecimientos.

Se puede mencionar que en sus inicios la gran mayoria de microempresas
utilizé fuerza laboral del propio hogar pero este caracter familiar fue cambiando
con el crecimiento del negocio y la contratacion de mano de obra externa.
Como se mencion0 anteriormente la actividad de la industria de la confeccion
comenzo en San Pedro en 1960, es solo hasta comienzos de los 70°s que se

detectan los primeros casos de subcontratacion. (11-17)

1.4.1 Obstaculos de la microempresa de la confeccion en San Pedro

Sacatepéquez

Los obstaculos que afronta la microempresa en la comunidad en la
actualidad son variados pero, es importante mencionar los que atafien

directamente a la confeccion.

a. La improvisacion: en su mayoria los propietarios de microempresas no
planifican las actividades, ni conocen la situacion financiera del negocio,

debido a que no llevan ningun control de lo que ingresa y egresa.



Lo anterior repercute en el incumplimiento de entrega de los productos
en tiempo oportuno o en otro de los casos que se entregue un producto
mal terminado, ocasionando la pérdida de credibilidad con los
proveedores de insumos ante la insolvencia en los pagos de los

respectivos créditos.

Dificultad para vender sus productos: debido a la introducciéon  de
productos extranjeros a precios mas bajos que los ofrecidos por la

microempresa.

Deudas adquiridas con instituciones de crédito: en muchas ocasiones
no se cumple con los pagos puntuales; repercutiendo en la falta de

financiamiento para el area debido al incumplimiento.

Falta de mano de obra: el problema se refiere a la alta rotacién del
personal que en muchas ocasiones, busca nuevos horizontes en la capital

donde se les pueda ofrecer mayores ventajas econdémicas y sociales.

Falta de capacitacién para los trabajadores: se refiere a la falta de
mano de obra calificada, ya que muchos de los empleados trabajan en

forma empirica sin ninguna especializacion en el area de la confeccion.

Reducida dotacion de activos fijos: la limitacion financiera no les
permite adquirir la maquinaria necesaria para ejecutar sus operaciones

productivas.



g. [Escasa divisidon del trabajo: al no contar con suficientes recursos para
contratar a los empleados necesarios, una misma persona efectda
diversas actividades dentro de los procesos productivos, administrativos y

de comercializacion. (12-41-43)

1.5 Politicas de la microempresa de la confeccion

Al respecto se puede mencionar la Ley de Zonas Francas, Decreto 65-89, y
su reglamento gubernativo 242-90, en el mismo sentido esta el Reglamento de
Administracion de Cuotas Textiles y Prendas de vestir, acuerdo gubernativo
438-89, que regula la actividad de confeccion creando la Comisién Nacional de
Cuotas Textiles y Prendas de Vestir que entre otras funciones asigna y regula
cupos basicos de exportacién segun categorias asignadas especialmente por

Estados Unidos.

Hay que mencionar de igual manera la creacion, por el lado del sector
empresarial de la Comision del Vestuario y Textiles VESTEX, dentro de la
Gremial de Exportadores de Productos no Tradicionales quien cuenta con el
apoyo de la Camara Empresarial y de la AID. La misma ha planeado la puesta
en marcha de un programa de poblaciones exportadoras tomando en cuenta en

el mismo desde luego a la comunidad de San Pedro Sacatepéquez.

Ademas, es importante mencionar el Decreto 28-89 Ley de Fomento y
Desarrollo de Exportacion y de Maquila, la cual tiene por objeto promover,
incentivar y desarrollar en el territorio aduanero nacional, la produccion de
mercancias con destino a paises fuera del area centroamericana, asi como
regular el funcionamiento de la actividad exportadora o de maquila de las
empresas dentro del marco de los regimenes de perfeccionamiento activo o de

exportacion de componente agregado nacional total.



1.5.1 Perspectivas de la microempresa de la confeccion

Las perspectivas de la microeconomia de la confeccion se pueden resumir
en tres importantes vertientes como lo son: contribuir al desarrollo econémico,
social y politico del pais, ya que partiendo de que la microempresa es parte del
sector productivo del mismo tiene un potencial en términos de solucionar

problemas macroeconémicos a corto y mediano plazo.

Es importante mencionar que la perspectiva que muchos de los propietarios
de microempresas en la comunidad de San Pedro Sacatepéquez tienen a futuro
es poder mejorar su tecnologia, mejorando sus procesos de produccion y poder
ofrecer sus productos a otros mercados expandiendo sus horizontes de venta.
(3-26)

1.5.2 La cultura organizacional

Al analizar la cultura organizacional de la microempresa de la confeccién en a
comunidad de San Pedro Sacatepéquez se pudo evidenciar que la misma esta
orientada hacia los resultados sin importar en muchas ocasiones las técnicas y
procesos empleados para obtener dichos resultados. No se alienta a los
trabajadores a tomar decisiones creativas que impliquen cambios o riesgos
significativos. Los duefios o encargados supervisan muy de cerca a los
empleados para que no existan desviaciones significativas, las lineas de

produccion estan disefiadas en torno a los individuos.

No existe una clara definicibn en los departamentos de produccion y las
lineas de autoridad no estan bien estructuradas, existe excesiva centralizacion,

en cuanto a las recompensas se pone énfasis en el esfuerzo individual.



1.6 Tamafo de la organizacion en la microempresa de la confeccion

Este aspecto es de suma importancia a considerar ya que esta ligada
directamente al recurso humano empleado en la organizacion de la
microempresa de la confeccion en la comunidad de San Pedro Sacatepéquez,
ya que en dicha comunidad existen alrededor de 200 microempresas, de las
cuales aproximadamente 74 cuentan con una estructura organizacional
definida, en algunos casos las mismas llegan a contar con mas de ocho
personas laborando, es importante decir que el sexo femenino no suele
predominar como mano de obra y sélo en las microempresas de menor tamafio

predominan.

Otro aspecto a considerar es la presencia de familiares en los negocios mas

pequefos con un patrimonio compartido entre los mismos.

Al tomar como ejemplo una microempresa con mas de 40 trabajadores se
puede encontrar una mayor division del trabajo, en el mismo se encuentran:
areas de trazado, corte, confeccion y empaque contando por lo menos con un

supervisor, un contador y un gerente o encargado.

1.6.1 Localizacion de la microempresa de la confeccién

Son tan numerosos los factores que debe tener en cuenta el propietario de
una microempresa para elegir acertadamente la localizacion en donde instalara
sSu empresa, que resulta practicamente imposible enumerarlos, sobre todo si se
tiene en cuenta que cada microempresa tiene sus caracteristicas particulares
que quiz& no sean validas para las demas. Sin embargo, con caracter general

se enumeran cuatro aspectos a considerar por la comunidad.



Factores econdmicos: es imprescindible conocer las condiciones
econOmicas de la zonas de la comunidad de San Pedro Sacatepéquez, lo
cual supone tener en cuenta cuestiones tales como la instalacion de nuevas
empresas o0 la desaparicion de las antiguas, la existencia de otras

empresas del mismo caracter que la proyectada, etc

Comunicacién con la ciudad: la comunidad de San Pedro Sacatepéquez
se encuentra localizada al noroeste del departamento de Guatemala y San
Raymundo (Guatemala), al este con Chinautla (Guatemala); al sur con
Mixco (Guatemala), al norte con Santo Domingo Xenacoj y Santiago
Sacatepéquez (Guatemala), contando la misma con facil acceso para

realizar las transacciones propias de su negocio.

La misma ciudad: muchos propietarios de microempresas prefieren
instalar su negocio en la misma ciudad en que viven, lo cual tiene ciertas
ventajas: conocimiento de la gente y del desarrollo de la zona, amigos que

pueden hacerles propaganda o facilitarles préstamos, etc.

La competencia: ademas de conocer las ventajas e inconvenientes que
cada zona supone para el tipo de microempresa que estd o se pretende
instalar, asi como la capacidad adquisitiva de la poblacion de dicha zona, el
propietario debe ponderar cuidadosamente la existencia y volumen de la

competencia.

Sintetizando, la comunidad se divide en cinco zonas y en todas se puede

evidenciar la presencia de microempresas, pero existe una mayor tendencia en

las zonas 2 y 4 debido quizas a la presencia de factores importantes como:

ubicacion suburbana, ubicacion al borde de las vias de transito, los costos de

explotacion y los alquileres son, generalmente mas bajos.
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La presencia de microempresas se da también en aldeas aledafias de la
propia jurisdiccion con un alto porcentaje de propietarios familiares
especialmente esposos, con una mayor ausencia de organizacion empresarial.
(12-39)

1.6.2 Entorno de la microempresa de la confeccién

Aparte de los dotes personales del propietario, cuyo peso es determinante
para la buena marcha de la microempresa, es indudable que las condiciones
del entorno, es decir el conjunto de las variables econdmicas, sociales,
geograficas y de todo tipo, que constituyen el medio natural en que se

desenvuelve el negocio, ejercen un control decisivo en su evolucion.

El entorno cambia, ademas con el tiempo, por lo que la empresa debera

transformarse continuamente para adaptarse a cada momento.

La eleccién de la ubicacién (factores sociales, econémicos, geograficos, etc.)
en la comunidad de San Pedro Sacatepéquez se ha basado muchas veces en
motivos tales como disponibilidad de locales, proximidad del hogar,
conocimiento del vecindario y ofertas de traspaso de negocios o herencias de
los mismos. Con excesiva frecuencia, tales razones parecian suficientes a los
nuevos propietarios, quienes no se molestaron en evaluar objetivamente la

rentabilidad potencial del mismo.
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Figura 1. Entorno de la microempresa de la confeccioén

Clientes Proveedores
- MICRO s
n o.rno — EMPRESA 500|a0|9nes
social empresariales
Consultores PE \
Entidades
externos
de crédito
Asociaciones Medios e Entidades
gremiales comunicacion publicas

Fuente: José Carlos, Uribe Gonzalez. La direccién en las Pymes. Pag. 409. Modificado

1.7 Ladireccion de la microempresa de la confeccion

La direccion de la microempresa de la confeccién basicamente estd en
funcién del tamafio de la misma, ya que en la comunidad de San Pedro existen
microempresas con 4 6 5 trabajadores donde el propietario es el gerente y a la

vez asume toda la responsabilidad de las tareas que se realizan en la misma.

Al contrario de microempresas que cuentan con una mayor cantidad de
trabajadores en donde existe por lo menos un supervisor o un encargado
general, a quién el propietario le delega funciones de monitoreo de las

diversas tareas que se realizan.
Es importante decir que en la microempresa los recursos humanos son

relativamente escasos y regularmente una sola persona o un grupo reducido de

mandos, tienen que ocuparse de todas las tareas directivas .
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En efecto en la microempresa de la confeccién, el mismo propietario es, a la
vez director general, director administrativo, analista financiero, director de
ventas, etc. Esta diversificacion funcional del propietario es bastante dificil de
lograr . El fendbmeno tiene dos causas principales: la primera es la dificultad de
adquirir un conocimiento profundo en todas las ramas de la direccidén
empresarial, la segunda es la falta de tiempo para cumplir con todas las
obligaciones a la vez.

1.7.1 Delegacion de autoridad en la microempresa de la confeccion

La cadena de mando en la microempresa de la confeccion recae
directamente sobre el propietario, pero en muchos casos se delega autoridad
en un encargado o gerente que a la vez delega la misma a los diferentes

departamentos.

El problema fundamental de la microempresa en general en este aspecto
radica en la poca divisién del trabajo, sin embargo, la misma contempla en

diversas ocasiones un tramo de autoridad como se enuncia:

Figura 2. Delegacion de autoridad en la microempresa de la confeccién

PROPIETARIO DE LA
MICROEMPRESA
(Delega funciones sobre el
encargado o supervisor)

A4

ENCARGADO O
SUPERVISOR
(Delega funciones sobre las 4
areas siguientes)

PERSONAL PERSONAL PERSONAL PERSONAL
DE DE DE DE
TRAZADO CORTE CONFECCION EMPAQUE

13



1.7.2 Funciones gerenciales en la microempresa de la confeccion

Entre las diferentes actividades que realiza un gerente o encargado de una

microempresa se pueden mencionar las siguientes

a. Planifica las  actividades: planifica la  secuencia de las

actividades y quién las realizara en forma semanal, mensual, etc.

b. Toma de decisiones: debe tomar decisiones justas y oportunas, ya que las

mismas incidiran directamente en el desarrollo mismo de la microempresa.

c. Supervisar las actividades de trabajo: monitorea las actividades para

garantizar que se realicen segun lo planificado.

d. Dotacion de personal: mantener la fuerza de trabajo adecuada en los

puestos que sean requeridos.

e. Prestaciones sociales: brindar y promover el pago del seguro social de los
trabajadores que laboren para dicha microempresa.

f. Llevar controles contables: mantener un control estricto de los ingresos y

egresos de la microempresa.

g. Promover y colocar los productos: buscar constantemente nuevas maneras

de colocar los productos en el mercado.

h. Buscar y administrar financiamiento: busca las mejores opciones de crédito

para la microempresa y la administracion del mismo.
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1.7.3 Objetivos de la microempresa de la industria de la confeccion
Los objetivos de la microempresa de la confeccion en la comunidad de San
Pedro Sacatepéquez se basan en alcanzar su desarrollo y fortalecimiento en el
sector macro y microeconémico de nuestro pais.

En el sector macroeconémico se pueden mencionar los siguientes objetivos:

a. Generaciéon de empleos: disminuir el desempleo abierto ya que constituye

una opcion accesible e inmediata de trabajo para la comunidad.

b. Acceso al desarrollo integral

En el sector microecondémico se pueden mencionar los siguientes objetivos:

a. Aumento del ingreso de la comunidad especialmente las ligadas a la

microempresa de la confeccion

b. Aumento y diversificacion de la produccion

c. Mejora sustancial del nivel de vida de las familias de la comunidad
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2. SITUACION ACTUAL DE LA MICROEMPRESA DE LA
CONFECCION

2.1 Divisién del trabajo en la microempresa de la confeccion

La division del trabajo en la microempresa de la confeccion no esta
totalmente definida , existiendo alguna agrupacion en departamentos o areas de
actividad pero en muchos casos sélo se cuenta con un encargado para todas
las areas de produccién que debe reportar a los niveles superiores, en este
caso el duefio. Se puede decir entonces que en la microempresa de la
confeccion no existe una marcada tendencia a la division del trabajo, en donde
por ejemplo un operario en ocasiones cumple diversas actividades sin tareas

concretas ni repetitivas.

Es importante decir que en un poco mas de la mitad de microempresas de la
confeccion existe cierto desarrollo de la division del trabajo.

2.1.1 Lafuerza de trabajo en la microempresa de la confeccion

La microempresa de la confeccion en la comunidad de San Pedro
Sacatepéquez es originaria del lugar, sin embargo, en este momento afronta
alguna escasez de mano de obra, debido a que el personal se traslada a la

ciudad capital en donde se le ofrecen mayores ventajas econdmicas.
La fuerza de trabajo local esta siendo suplantada por mano de obra de otros

municipios como San Juan Sacatepéquez y Santo Domingo Xenacoj, la fuerza

laboral es casi en su totalidad de origen campesina.
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La mayor dificultad con que se enfrenta en materia de personal es la de
atraer a trabajadores competentes, teniendo para ello que competir con la
atraccion que sobre el personal ejercen las grandes industrias. Para resolver el
problema anterior los propietarios de microempresas deben poner en juego todo
su ingenio e iniciativa de manera de dar a conocer, por cualquier medio posible,
al personal potencial y al contratado las ventajas de trabajar en la Industria de la
confeccidn, condiciones de trabajo, prestaciones, etc.

Frente a la dificultad anterior la microempresa cuenta, ademas, con un gran
ventaja, que es la relacion inmediata del propietario — administrador con todos
sus empleados. Esta cercania facilita la comunicaciéon que es la base para el

éxito del trabajo en equipo.

La via de contratacién de la fuerza de trabajo es por medio de roétulos que
colocan los propietarios en sus microempresas 0 bien por medio de

recomendacion de personas ligadas a la microempresa.

Como ultima consideracion preliminar sobre esta materia, puede anotarse
gue el propietario y administrador de una microempresa debera aprender todo
cuanto pueda acerca de la administracion técnica del personal, tanto para
aprovechar sus ventajas, como para prepararse para el dia en que, debido al
crecimiento de su organizacion, ya no le sea posible mantener personalmente

este estrecho contacto exclusivo de un negocio pequefio.
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2.1.2 Naturaleza de la organizacion en la microempresa de la

confeccion

En este aspecto la organizacion de la microempresa de la confeccion
basicamente esta compuesta por unidades familiares que son las precursoras

de la misma.

La maquinaria es limitada y relativamente sencilla, se padece de
estacionalidad de la demanda y poca division del trabajo.
Ante la imposibilidad de contar con maquinaria y tecnologia moderna para sus
procesos de produccion, fundamenta su actividad en el uso intensivo de mano

de obra.

Existe muy poca o ninguna especializacion en las funciones administrativas,
estrecho contacto personal entre la administracion y los trabajadores y en
algunas circunstancias entre la firma y sus clientes.

En algunos casos se encuentra resistencia a introducir innovaciones

Se pueden mencionar otras caracteristicas importantes de la naturaleza de la

organizacion de la confeccion
a. Preferencia por la fabricacidon de lineas tradicionales

b. Escasez de subalternos capacitados

c. Falta de programas de entrenamiento de personal.
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Estas caracteristicas indudablemente deben ser la base para determinar
parte de la naturaleza de la organizacion de la confeccién, asi como en la
eleccion de los campos en los que debe promoverse y estimularse con

prioridad el incremento de la productividad.

2.1.3 Proposito de la organizacion en la microempresa de la confeccién

El proposito que persigue la organizacion de la microempresa de la

confeccion debe estar enmarcado en las siguientes caracteristicas

a. Agrupar las actividades de una microempresa con el objeto y finalidad de

desarrollarlos en forma eficiente.

b. Proveer a la microempresa de todos los medios necesarios para su

funcionamiento.

c. Ayudar al cuerpo administrativo de la microempresa en la seleccién,
capacitaciéon y mantenimiento de buenas relaciones humanas, cooperando

asi para lograr el desarrollo integral del personal.
¢, Como lograr una buena organizacion en la microempresa de la confeccién?
Actualmente es importante considerar factores internos y externos de la
organizacion de la microempresa de la confeccion, que influyen en el logro de
su objetivos. Entre los factores internos se pueden considerar:
a. No existe la division del trabajo
b. Contar con objetivos definidos

c. No se cuenta con una estructura organizativa
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d.

e.

f.

Falta de politicas de trabajo
Equipo y maquinaria deteriorado
No se delegan las tareas

A lo externo se pueden mencionar

a.
b.

Falta de apoyo financiero
No se cuenta con apoyo técnico

Falta de interés de parte del estado hacia la microempresa

Se puede decir que una organizacion adecuada se puede lograr realizando

un esfuerzo continuo entre trabajadores y patrono, tomando en cuenta las

limitantes con que se cuenta en la actualidad.

2.2 Estructura actual de la organizacion de la confeccion

Al hablar de la estructura de la organizacion se tienen que plantear una serie

de interrogantes que respondan eficazmente a las necesidades de la

microempresa tales como: dinero, elementos materiales, equipo y recurso

humano.

En forma especifica la organizacion actual de la microempresa de la confeccion

se encuentra estructurada de la siguiente forma

No existe una base escrita sobre las politicas fijadas por la
microempresa

No estan especificadas con suficiente detalle las actividades vy
consiguientes responsabilidades del personal

No son conocidos los procedimientos homogéneos en materia de

operatividad
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d. No existen esquemas en los que se plasmen las relaciones organizativas
No son conocidas las condiciones reales de la microempresa
e. El maximo responsable de la microempresa, no tiene un puesto concreto

dentro del esquema organizativo

—h

Se da una marcada centralizacion de las actividades

Se evidencia una marcada rotacion de personal

= «Q

Falta de especializacion en los puestos de trabajo

La delegacion de autoridad se encuentra centralizada

2.2.1 Division organizacional

En la microempresa de la confeccion el establecimiento de departamentos
no esta totalmente definido, el propietario es el encargado de la asignacion de
las funciones a realizar, en infinidad de ocasiones delega atribuciones sobre un

supervisor que coordina el proceso administrativo y productivo.
2.2.2 Tramo de mando de la organizacion
En la microempresa de la confeccion de mayor tamafio el propietario o
gerente puede llegar a tener a su cargo hasta 6 trabajadores, la gran mayoria

tienen un tamafio menor entre 1 y 2 trabajadores, en la microempresa de la

confeccion un gerente puede manejar con eficacia entre 5 a 6 personas.
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2.3 Andlisis de los puestos en la organizacion de la microempresa de

la confeccién

El puesto de trabajo es un grupo de tareas, responsabilidades y obligaciones

de las cuales es directamente responsable un individuo.

El analisis del puesto sirve para definir las actividades que desempefia cada
subordinado y para unir estas actividades con las de otros empleados con el fin
de lograr los objetivos de la microempresa. Ademas, el andlisis del puesto
proporciona la guia para asignar la autoridad y responsabilidad que deben ser
ejercidas por quienes desempefian cada puesto.

Esta organizacion de puestos es requisito indispensable para satisfacer
plenamente los otros pasos que forman la funcién de desarrollo de personal.
Consiste primordialmente en un concepto claro de los trabajos por ocupar y
también en un concepto definido de la clase de empleados que se necesitan

para ocuparlos.

El andlisis de puestos establece las bases fundamentales para seleccionar y
entrenar a los empleados, para evaluar su desempefio y para determinar los
salarios justos. Es ademas importante para el gerente o encargado de la
microempresa organizar las actividades de cada puesto con el fin de contar con
un factor importante en la formacion y en la solucion de problemas disciplinarios

y quejas que se produzcan.

Por lo general, la ineficiencia de un puesto se debe a la organizacion del

mismo no a la forma en que lo desempefia un empleado.
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Es importante para todo el personal conocer y saber cdmo su puesto de
trabajo ayuda a formar todo el engranaje organizativo de la misma; y como el

aporte de cada uno lleva hacia una meta comun mediante el esfuerzo de todos.

Tabla IV. Actividades de los puestos de trabajo en una microempresa

de tamafio promedio

CARGO FUNCION SALARIO
Delegar funciones sobre el supervisor, dirigir
Propietario - Gerente mediante objetivos y ser capaz de tomar
de la decisiones ayudado por un equipo integrado Q10,500.00
microempresa y organizado por el mismo, para que puedan
ser puestas en practica.
Supervisor Delega funciones sobre cuatro areas basicas Q. 3,500.00
Disefia y traza los moldes necesarios para
Personal de llevar a cabo el articulo textil, basados en los Q. 1,000.00
trazado requerimientos solicitados por el mercado.
Personal de Realiza los cortes y arreglos indispensables Q. 1,000.00
corte del articulo textil.
Personal de Ejecuta todo el proceso de confeccion Q. 1,500.00
confeccion para tener el articulo terminado.
Personal de Elabora la forma de presentacién que Q. 900.00.
empaque lleva el o los articulos textiles.
Contador Lleva el control de todos los ingresos e egresos| Q. 1,800.00
de la microempresa.
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2.3.1 Especializacion en los puestos de trabajo

En la microempresa de la confeccién el propietario, encargado o gerente
realiza una serie de funciones que se caracterizan por cierta especializacion en
campos diferentes, como son: compras, planificacion , control de la produccién,

ventas, la financiacioén, etcétera.

Es dificil encontrar que un propietario de la microempresa esté preparado
en temas tan diversos, y a ello se debe en alto porcentaje el fracaso de las

mismas.

Suele ocurrir que el gerente de una microempresa, que destaca por su
conocimiento o experiencia en una funcién especifica dedique a ésta la mayor
parte de su tiempo, bien por aficion o bien por seguridad de hacerla bien,
mientras que las demas funciones quedan sin la atencion suficiente. Se llega a
considerar entonces imprescindible la toma de conciencia de que el propietario
de la microempresa debe mantener, de un modo constante, una actitud de
permanente actualizacion y optar siempre por métodos de gestidbn empresarial

cada vez mas sofisticados y profesionalizados.

Al analizar las areas operativas de la microempresa de la confeccion se
puede decir que carecen en la mayoria de los casos de especializacion en sus
respectivos puestos de trabajo, ya que las tareas que se realizan fueron
transmitidas de padres a hijos, donde se considera innecesario contar con

meétodos técnicos especializados.
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2.3.2 Capacitacion del personal en puestos de trabajo de la

microempresa de la confeccion

En la microempresa de la confeccion se evidencia la falta de capacitacion en
los puestos de trabajo, si bien el propietario o gerente tiene algun conocimiento
de temas diversos de la administracién presentan debilidades en temas como:

contabilidad, costos y presupuestos, mercadeo, ventasy relaciones humanas.

En éareas operativas y administrativas se detecta falta de capacitacion,
debido a dos razones importantes, el propietario de la microempresa no esta
interesado en capacitar a su personal o lo cree innecesario, ya que lo considera
un costo y no una inversion, por otro lado el mismo personal tiene renuencia a
capacitarse debido quizas al miedo de enfrentarse a nuevos métodos de trabajo
qgue los consideran dificiles de aprender y aplicar, llegando también a pensar
que su remuneracién no cambiara con la aplicacion de nuevas técnicas de

trabajo.
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3. PROPUESTA DE MEJORA DE LA MICROEMPRESA DE LA
CONFECCION

3.1 Actividades en la organizacion de la microempresa de la confeccion

Para las diferentes microempresas que conforman la industria de la
confeccion en la comunidad de San Pedro Sacatepéquez se propone un
modelo con una estructura organizacional, conformada por dos niveles,
contando cada area con tres o cuatro departamentos, (ver figura 11) lo anterior
en funcion de su tamafio y crecimiento, con objetivos claramente definidos, que
posibiliten su desarrollo y buen funcionamiento y que como organizacion pueda

ajustarse a los cambios del entorno.
El paso fundamental para la implantacion del modelo de organizacion en la
microempresa de la confeccidon es determinar las actividades que deben

desarrollarse y la secuencia para su realizacion.

Las actividades deben estar en funcidon de las necesidades del modelo a

implantar las mismas son:

La organizacion del trabajo.

Eficiencia de la fuerza de trabajo y las maquinas.

(Estudio de tiempos)
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3.1.1 Laorganizacion del trabajo

La misma es fundamental para que el trabajo se desarrolle de la mejor

manera posible. EI mismo tiene las siguientes funciones basicas:

Eliminar todo desperdicio de esfuerzo humano y tiempo

Mejora la eficiencia de las personas y, consecuentemente, su
rendimiento.

Distribuir uniformemente el trabajo para que no haya periodos con
exceso o falta de él.

Establecer normas detalladas sobre la forma de ejecutar el trabajo.

Estandarizar el desempefio de las personas.

Cuando se habla de organizacion del trabajo en la microempresa de la

confeccidon el mismo debe obedecer a las siguientes fases basicas:

a.

C.

Identificacion del problema, es decir, la definicion exacta de la dificultad
encontrada (bajo rendimiento, esfuerzo excesivo, demora en la ejecucion,
baja calidad del trabajo, etcétera). Esta fase busca determinar causas y
efectos del problema o dificultad encontrada.

Andlisis de la situacién, esto es descomponer y describir cada uno de los
componentes de la situacién y la forma en que ellos estan agrupados entre
i. Se trata de dividir el problema en ecuaciones, para analizar cada una de

ellas separadamente.

Alternativas de solucion para el problema, es decir, verificar las formas de
resolver. Esta fase se preocupa de indicar las posibles soluciones o

maneras de modificar la situacion encontrada.

28



d. Elegir la mejor solucion, esto es, seleccionar la opcidén mas indicada para
solucionar el problema. Muchas veces se escoge una opcion para la
situacién, pero no siempre la mejor posible ( en la microempresa esto se

debe al costo, complejidad o demora de la misma).

e. Implantar la solucion, esto es luego de escoger la mejor opcién de solucién,

esta fase se preocupa de introducirla en el trabajo.

f. Verificacion de los resultados. Evaluar la situacion para saber si el problema

o la dificultad fue removido luego de implantar la solucion.

Figura 3. Organizacion del trabajo

\ ¢, Cual es el problema? /

v

Andlisis y descomposicion de la

situacion

A 4
¢ Cudles son las opciones de

solucién?

Organizacion
del

trabajo
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Verificacion de los

resultados

v

Fuente: Idalberto Chiavenato. Iniciacién ala Organizacién y el control. Pag. 65

29



3.1.2 Eficienciade la fuerza del trabajo. (Estudio de tiempos)

Estudio de tiempos

Entre las razones por las que se realiza un estudio de tiempos, tenemos

a. Se va a ejecutar una nueva operacion, actividad o tarea.

b. Se presentan quejas de los trabajadores o de sus representantes sobre el
tiempo de una operacion.

c. Se encuentran demoras causadas por una operacion lenta, que ocasiona
retrasos en las demas operaciones.

d. Se pretende fijar los tiempos estandar de un sistema de incentivos.

e. Se encuentren bajos rendimientos o0 excesivos tiempos muertos de alguna

maquina o grupo de maquinas.

El primer paso del estudio de tiempos es un diagrama de flujo del proceso el
cual sera de utilidad para determinar las tareas operativas que se realizan en la
microempresa de la confeccion.

Diagrama de flujo del proceso de la elaboracién de camisas

a. El proceso se inicia en el departamento de trazado, se miden las piezas que

forman la prenda.

b. Se tiende la tela (3/4 de yarda) en la mesa de tendido (20 segundos)

c. Se traza la tela formando la camisa (25 segundos)

d. Se corta lo trazado (35 segundos)
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Los cortes son enviados a confeccion (3 metros, 15 segundos)

Se unen las piezas (mangas, cuellos y bolsas, 85 segundos)

. Cerrar pufios y cuellos ( 20 segundos)

. Se fijan refuerzos (mangas y cuellos, 22 segundos)

Se dobla y cose el cuello con la etiqueta (18 segundos)

Se une el vuelo de ruedo ( 20 segundos)

Traslado de botones hacia produccion (3 metros, 1 minuto)

Se dobla y cosen los puiios (15 segundos)

. Se colocan los botones (25 segundos)

. Se despita ( 20 segundos)

Planchado y doblez (35 segundos)

. Traslado de bolsas y cajas hacia empaque (4 metros, 1 minuto)

Empaque (20 segundos)

Almacenaje (10 segundos)
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Figura 4. Diagrama de flujo de proceso
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Se procede a tomar los tiempos cronometrados del ejemplo anterior de
maquila: Confecciones Pocén, con una produccion diaria de 50 camisas en un
area de trabajo de 100 metros cuadrados. ( el ejemplo constituyen los

tiempos cronometrados para la elaboracion de una unidad)

La herramienta empleada para la medida del tiempo son los cron6metros.
Los cronémetros son aparatos movidos regularmente por un mecanismo de
relojeria que puede ponerse en marcha o pararse a voluntad del operador. Los
crondmetros ordinarios so6lo llevan un pulsador para ponerlos en marcha o

pararse a voluntad del operador.

Tabla V. Tiempos cronometrados sin estandarizar del ejemplo anterior

(diagrama de proceso)

nro. de operacion Tiempo estandar (segundos)
1 20s
25s
35s
20s
85s
22s
18s
20s
15s
25s
20s
35s
20s

©O©|0o N | U [~ wWw [N

=
o

[E=Y
[

=
N

[N
w

Sumatoria Ts = 360 segundos
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Para poder estandarizar las operaciones es necesario definir el cuello de
botella que para este caso es la operacion niumero 5 = 85 segundos, entonces
el tiempo de botella es = al tiempo estandar de la operacion namero 5.

EL=| SumaTs| x 100 = 360 x 100 = 32%
N*Tb 13 opera x 85

Eficiencia de linea: es igual a la suma de los tiempos estandar de todas las
operaciones, dividido por la sumatoria del tiempo permitido por operacion. Esta
eficiencia indica que tan continta es la linea de produccion, ademas de ser un
factor de comparaciéon para antes y después del balance de linea, si se
obtuvieron mejoras en el proceso, la eficiencia final debe ser mayor que la

inicial.

Se procede a estandarizar las operaciones utilizando el balance de lineas de la
siguiente manera: se unificaran las operaciones de trabajo en solamente 5
estaciones:

Tabla VI. Estacion 1

Estacion 1 Ts/s
Operacion 1 20s
Operacion 2 25s
Operacion 3 35s

SumatoriaTs = 80s
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Tabla VII. Estacién 2

Estacion 2 Ts/s
Operacion 4 20s
Operacion 6 22's
Operacion 7 18 s
SumatoriaTs = 60s

Tabla VIII. Estacién 3

Estacion 3 Ts/s
Operacion 8 20s
Operacion 9 15s
Operacion 10 25s

SumatoriaTs = 60s

Tabla IX. Estacién 4

Estaciéon 4 Ts/s
Operacién 11 20 s
Operacion 12 35s
Operacion 13 20s

SumatoriaTs = 75s
Estacion numero 5 = al tiempo de botella = 85 segundos

Se procede a agrupar las estaciones para su estandarizacion y poder hacer

mas eficiente las lineas de trabajo.
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Tabla X. Tiempos cronometrados estandarizados

Estacion nro. Ts /s
80 s
60 s
60 s
75s
85s

G|l |W|IN |-

SumatoriaTs = 360s

360 X 100 = 84%
5x 85

Se evidencia una mejora considerable de las operaciones elevandose de un

32% de eficiencia a un 84% logrando con ello su estandarizacion.

El dltimo paso del estudio de tiempos debe consistir en dar el adiestramiento
al trabajador que a criterio del andlisis haya resultado ser el mas lento en la

operacion, determinando ante todo las causas.

Algunas de las cuales pueden ser:
- Fatiga del trabajador
- Enfermedad
- Maquinaria en mal estado
- Falta de atencion
- Actitud frente al trabajo

- Falta de disciplina
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Al respecto de la estandarizacion Don Hellriegel y Jhon Slocum definen es
un proceso que consiste en crear practicas uniformes que los empleados deben
seguir cuando realizan su labor. Tales practicas tienen por objeto generar
conformidad y se expresan mediante procedimientos por escrito, descripciones
de puesto, instrucciones y reglas relacionadas con las funciones en la
organizacién, el desempefio en diversas tareas y el comportamiento que cabe

esperar de los empleados.

La estandarizacion permite que los gerentes evaliuen el desempefio del
personal en relacion con las responsabilidades establecidas y los indicadores
de desempefio. Los procedimientos de contratacién, las descripciones de
puesto y los formularios de solicitud se emplean para estandarizar la selecciéon

de empleados.

Con los programas de capacitacion en el trabajo se cultivan habilidades
estandarizadas y se refuerzan valores importantes con la finalidad de que la
organizacion genere buenos resultados. Aunque este proceso pudiera parecer
mecanico, si los puestos no se estandarizaran en cierta medida, muchas

organizaciones no podrian lograr sus objetivos. (8-425-430)
3.1.3 Puestos de trabajo
Esta fase es de gran trascendencia para la implantacion del modelo en la

microempresa de la confeccién, ya que partiendo de la misma se podran medir

las caracteristicas que tiene cada puesto en las diferentes areas de trabajo.
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Tabla XI. Perfil deseado de los puestos de trabajo

PUESTO PERFIL DESEADO ( PROPUESTA)
La persona que ocupe el puesto debe reunir una serie de aptitudes
adecuadas alas caracteristicas del trabajo, entre las mas importantes
Gerente rapidez de decision, coordinacién general y capacidad de juicio.
general Estas aptitudes deben de ser consideradas principalmente por
gue se tiene que decidir con rapidez frente a determinadas situaciones
propias del trabajo. Coordinacién, porque el gerente general tiene que
interactuar con todas las areasy niveles de la organizacién y llegar a
metas conjuntas. Capacidad de juicio por su misma posicion de decision
debe tener capacidad de analizar situaciones de diversa indole.
Debe tener como minimo estudios a nivel medio en el area técnica
Supervisor (deseable) ya que debe conocer sobre elaboracion de informes estadis-
de area ticos y programacion, debe tener conocimiento del puesto, con
experiencia minima de un afio.
Secretaria La experiencia es considerada de importancia pero no indispensable.
personal Lo ideal es una experiencia de dos afios en un puesto similar asi como

administrativo

estudios a nivel medio.

Contador
personal

administrativo

Se considera que la experiencia es fundamental para este puesto ya que
debe de contar por lo menos con tres afios de experiencia, graduado de

Perito Contador, capacidad en el area tributaria.

Personal
operativo

Su trabajo es eminentemente operativo por ello el 90% de su tiempo se
invierte en los diferentes departamentos de producciéon de la micro-
empresa, su responsabilidad esté relacionada con la operacion del

equipo, no se requiere escolaridad.
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Cada puesto debe ser estructurado de la siguiente manera

Puesto: Gerente General

Funciones basicas: planificar, dirigir, coordinar y supervisar las actividades
administrativas y productivas de la industria de la confeccién

Linea jerarquica: debe depender unicamente del propietario en caso de no ser
el mismo.

Debe coordinar directamente las actividades con los supervisores de area.

Puesto: Supervisores de area

Funciones basicas: planificar, organizar, dirigir y supervisar las actividades de
produccion y operativas de la microempresa.

Lineas jerarquicas: dependen directamente del gerente general o propietario,
supervisan directamente al area de produccion y administrativa de la

microempresa ( contabilidad y secretaria).

Personal administrativo

Debe comprender en la industria de la microempresa de la confeccion un
puesto, secretaria / contadora.

Funciones basicas: llevar la contabilidad, atender llamadas y resolver asuntos
relacionados con las actividades administrativas propias de la microempresa.

Lineas jerarquicas: deben depender directamente del gerente general.

Puesto: personal operativo

Debe comprender las é&reas de trazado, corte, confeccién, empaque vy
distribucion.

Funciones baésicas: deben involucrarse directamente en las actividades de
produccion de la microempresa.

Lineas jerarquicas: deben depender directamente de los supervisores de area.

40



Puesto: personal de control de calidad
Funciones basicas: deben reportar anomalias de la calidad del producto o de
la situacion de la microempresa, realizar informes de: calidad, listas de
empaque, otros que les sean requeridos.

Lineas jerarquicas: dependen directamente del supervisor de area.

Figura 5. Organigrama de puestos de trabajo

GERENTE SECRETARIA/
GENERAL CONTADORA
[
[ |
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3.1.4 Tramo de mando en la microempresa de la confeccion

Si el trabajo es complejo, el conjunto de unidades o subordinados que
informen directamente a un superior debe ser reducido. Cuando se trate de

actividades mas sencillas o rutinarias, el nimero puede ser mayor.
La naturaleza, complejidad e importancia de las funciones son factores de

gran trascendencia en relacién con el numero de subordinados directos que

dependen de una alta direccién, puesto que exigen gran atencion.
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Requieren de mayor tiempo por parte del ejecutante, lo cual disminuye las

posibilidades de dirigir un elevado nimero de empleados.

Para lograr un maximo de eficiencia es indispensable que la estructura de la
organizacion esté libre de toda complicacién, tanto en su agrupacion de
actividades como en las relaciones que implican, ya que por lo general, una
estructura compleja genera dificultades administrativas, crea disfunciones,

entorpece y eleva los costos considerablemente.

El nimero de personal que componga una microempresa de la confeccion,
influye en la eleccion del tramo de control, ya que el nUmero de personas que
un propietario - gerente debe dirigir en los niveles operativos es de 6 personas,

y en el area administrativa el mismo puede ser de 1 a 2 personas.

En los casos que se dé una nueva actividad en el area, la respuesta mas
viable no es la creacion de un o6rgano, el problema primordial consiste en
determinar a cual de las unidades existentes, de acuerdo con la naturaleza de

sus acciones, debe asignarsele.

La estructura de organizacion es el resultado de la integracion ordenada de
las actividades y, al mismo tiempo, es un indicador para sefialar quién debe
hacer las nuevas tareas, sin olvidar que el aumento del numero de érganos y la
necesidad de comunicacion frecuente influyen sobre el tramo de control, por lo

que debe evitarse el exagerado crecimiento horizontal de la estructura.
El tramo de control que debe tener un superior en la microempresa de la

confeccion esta determinado por el nUmero de relaciones orgénicas entre éste y

sus subordinados y las que establecen entre si estos ultimos.
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El ejemplo que es posible citar en la microempresa de la confeccion es la
existencia de microempresas, en donde se cuenta en algunas ocasiones con
mas trabajadores y el propietario los puede manejar con cierta eficacia, debido
quizas a ciertos factores como la rotacion de trabajadores, los cambios en el

nivel de produccién y la subcontratacién de personal.

En concreto para la microempresa de la confeccién se propone que el
gerente o encargado maneje en los niveles operativos de 5 a 6 personas y en el
nivel administrativo de 1 a 2 personas, tomando en cuenta por supuesto las

condiciones particulares de cada una.

3.1.5 Delegacion y autoridad

Delegar es la transferencia de autoridad hacia el subordinado, de modo que
éste participe en la toma de decisiones. En cuanto a la microempresa alcanza
un cierto tamafio, es imposible que una sola persona tome todas las decisiones.
Asi delegar es transferir autoridad hacia el subordinado para que tome
decisiones en su area de responsabilidad. Se debe delegar en la microempresa
de la confeccion debido a que es la via mas eficaz de darle al trabajador su
lugar dentro de la organizacion, es una manera de confiarle tareas especificas,
logrando en el mismo un efecto de mejora de su autoestima, redundando en un
mejor desempefio laboral. Ademas se lleva un mejor control administrativo y

operativo evitando muchas de las contradicciones existentes.

Delegar no implica pérdida de la autoridad ni de control por parte del
propietario — gerente; es mas, contribuye de la manera mas eficiente a ejercer
dicha autoridad y control, pues el subordinado debera comportarse y decidir
conforme a lo que fue planeado.
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Cuando se delega autoridad, también se atribuye responsabilidad ante el
escaldn superior. Se otorga autoridad y responsabilidad al subordinado, pero no
se le entrega totalmente. Mediante la delegacion, el subordinado recibe el
derecho de planear actividades, dirigir el trabajo del personal y tomar

decisiones.

En la microempresa de la confecciébn se propone poner en practica el
modelo de autoridad lineal, siempre y cuando la misma no exceda en tamafo y
se haga imposible que la autoridad esté en manos de una sola persona. El
mismo se basa en el principio de unidad de mando o de supervision Unica.
Cada subordinado recibe 6rdenes de un solo jefe y cada jefe tiene autoridad
total sobre sus subordinados. La autoridad lineal es una autoridad de accion, de

ejecucion, de decision y se fundamenta en la jerarquia.

Este tipo de autoridad presenta las siguientes ventajas

e Essencillay clara

e Se logra una disciplina laboral

e Se facilita la rapidez de accién

e No hay conflicto de autoridad ni fuga
de responsabilidad

e Es mas facil y atil en la microempresa

3.1.6 Delegacion de tareas

La organizacibn crea una relacibn entre propietarios, gerentes y
subordinados y una variedad de departamentos, que frecuentemente estan
interrelacionados. Por lo anterior, es importante que estas relaciones estén

bien definidas y claramente comprendidas.
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Como elemento basico de este proceso se debe tener en cuenta que cuando
un supervisor delega una tarea a un subordinado se produce un cambio tanto

en la autoridad como en la responsabilidad.

Cuando la tarea ha sido delegada correctamente, los empleados
experimentaran tanto autonomia como responsabilidad en su propio trabajo.
Son responsables de los resultados. Si han hecho su trabajo razonablemente

bien, experimentaran un sentimiento personal de éxito.

El propietario de la microempresa puede influir en el aumento de la eficiencia
del grupo de trabajo, mediante la determinacion de las tareas que deben
realizar los individuos del grupo. Es de importancia hacer mencién que en
algunas ocasiones en la microempresa el gerente planifica y controla las tareas
como una funcion conjunta. Entre las actividades que puede tener un gerente
son las siguientes: planifica las actividades, toma decisiones, dota de personal,

busca y administra el financiamiento, controla las operaciones contables.

Antes de contratar nuevos empleados, debe estar claro cuales son las
tareas para las que se requiere un nuevo operario, y cuales las habilidades y
destrezas necesarias para ejecutarlas con idoneidad.

Se debe recordar que es importante contratar a la persona apropiada para el

puesto, y no disefiar el puesto para una persona en particular.
El uso de este criterio establece una relacién de precedencia entre estos dos

factores. Lo primero es saber cuales son los requisitos de la tarea y lo segundo,

la busqueda de la persona que pueda cumplir con esos requisitos.
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De la delegacion Don Hellriegel y Jhon Slocum se refiere en el siguiente
sentido “ Delegar es el proceso de otorgar autoridad a una persona (0 grupo)
para que tome decisiones y actle en ciertas situaciones”. Por tanto, ademas de
hacer que un empleado rinda cuentas de su desempefio en responsabilidades
definidas, el gerente le da autoridad para que lleve a cabo sus
responsabilidades eficazmente. La delegacion empieza cuando se establece la
estructura de una organizacion y se divide el trabajo. Continua a medida que se
agregan puestos y tareas durante las operaciones cotidianas. La delegacion
debe darse en conjuncién con la asignacion de responsabilidades, como
cuando el presidente de una empresa asigna a un asistente ejecutivo la tarea
de preparar una declaracion formal para presentarla ante una comision
parlamentaria o cuando el jefe de un departamento de informatica instruye a un
programador para que depure un nuevo sistema de informes administrativos.

En cada caso, el gerente confiere autoridad al subordinado. (8-432)

En cuanto a las ventajas de Delegar James A.F. Stoner dice La primeray
mas evidente consiste en que, cuantas mas actividades pueda delegar un
administrador, mayor oportunidad tendrd& de buscar y aceptar mas
responsabilidades de los administradores de nivel superior. Asi pues, el
administrador tratard de delegar no solo los asuntos rutinarios sino también las
actividades que exigen reflexion e iniciativa, de manera que pueda trabajar con

la maxima eficacia en beneficio de las organizaciones.

Otra ventaja de la delegacion estriba en que a menudo da origen a mejores
decisiones, puesto que los subordinados, por estar mas cerca de la linea de
fuego, tienden a tener una idea mas completa y clara de los hechos. Ademas,

la delegacion eficaz acelera la toma de decisiones.
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Se pierde tiempo valioso cuando los subordinados deben consultar con sus
superiores (quienes a su vez acaso tengan que consultar también con sus
superiores) antes de llegar a una decision. Este retraso se elimina cuando los
subordinados estan autorizados para tomar la decision necesaria en ese

momento.

Por dltimo, la delegacion hace que los subordinados acepten la
responsabilidad y ejerciten su juicio. Esto no solo contribuye a capacitar a los
subordinados (una ventaja muy importante de la delegacion), sino que ademas

mejora la seguridad en si mismos y su deseo de tomar la iniciativa. (15-521)

3.2 Descentralizacion de las actividades en la organizacion de la

confeccion

La descentralizacion en la microempresa se refiere a la transferencia de
autoridad en la toma de decisiones a los niveles mas bajos de la organizacion.
Esta, sin embargo, no siempre debe aplicarse ya que regularmente el nimero

de trabajadores en la misma es reducido.

Sin embargo, debe de propiciarse el ambiente adecuado para su posible
puesta en marcha, ya que en cierto momento el propietario — gerente no sera

capaz de asumir toda la responsabilidad técnico administrativa de la misma.

Para la microempresa de la confeccidbn se propone descentralizar las
funciones, donde el gerente delega sobre el o los supervisores de area y los
mismos tendran a su cargo al personal operativo, el area administrativa que
estara integrado por el contador y secretaria apoyara a la organizacion en
labores propias de su competencia.
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Es importante tomar en cuenta que los propietarios de la microempresa de la

confeccion deben crear canales para lograr una adecuada descentralizaciéon de

las actividades, obteniendo resultados que beneficien a la organizacién en su

conjunto.

Por medio de la descentralizacién, cada miembro conoce perfectamente qué
actividades debe desempeifiar, reduciendo al minimo las confusiones

respecto a lo que cada quien tenga que hacer.
Las relaciones de trabajo quedan claramente establecidas comprendiendo
cada quien perfectamente donde encaja su trabajo dentro de la

organizacion.

Pueden lograrse las relaciones apropiadas y convenientes entre las
actividades y el personal que las desempefa.

Los esfuerzos individuales se coordinan en mejor forma obteniéndose asi un

esfuerzo colectivo que conduzca al logro de los objetivos fijados.

Finalmente trae como resultado el mejor aprovechamiento de los elementos

humanos y materiales disponibles.

En referencia a la descentralizacion Don Hellriegel y Jhon Slocum se refieren

en el siguiente sentido: “La Descentralizacion constituye una distribucion de la

autoridad de un nivel superior de autoridad a niveles inferiores en una

organizaciéon o departamento”. La descentralizacion es un modelo que exige

que los gerentes decidan qué y cuando delegar, elegir y capacitar al personal

minuciosamente y formular controles adecuados. (8-435)
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3.2.1 Departamentalizacion basica en la organizacion

En la microempresa de la confeccion cuando las actividades estan
ampliamente dispersas, es aconsejable agrupar las actividades, permitiendo
reducir los tiempos de trabajo, evitando los cuellos de botella o bien cuando el

desarrollo del trabajo de un departamento tiene similitud con el otro.

Se aplica en aquellas tareas o actividades que tienen un objetivo en comun,
como por ejemplo un departamento de corte y uno de trazado, deben integrarse
los dos en uno solo, atendiendo claro a las necesidades de cada microempresa

en particular.
Es importante tomar en cuenta qué medidas son necesarias para la
integracion del trabajo, para que se haga una divisibn adecuada en funcién de

las necesidades de elaboracion.

Figura 6. Departamentalizacion basica

PROPIETARIO DE LA MICROEMPRESA
(Delega funciones sobre el encargado o gerente)

ENCARGADO O GERENTE
(Delega funciones sobre las 3 &reas siguientes)

SECRETARIA
INVENTARIO PERSONAL DE TRAZADO PERSONAL DE PERSONAL DE
Y CORTE CONFECCION EMPAQUE
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Harol Koontz se refiere a la departamentalizacidon de la siguiente manera: “El
término departamento designa un area, divisibn o rama distintiva de una
empresa, en la que un administrador tiene autoridad sobre la ejecucion de
actividades especificas”. Un departamento, tal como se emplea generalmente el
término, puede ser la divisidbn de produccion, el departamento de ventas, la
seccién de investigaciéon de mercados o la unidad de cuentas por cobrar. En
algunas empresas, la terminologia departamental se usa en forma vaga; en
otras, en especial en las grandes compafias, una terminologia mas estricta
indica relaciones jerarquicas. Asi, un vicepresidente puede dirigir una division,
un director, un departamento; un administrador, un area; y un jefe, una seccion.
(10-343)

Las formas de departamentalizacion existentes son:

a. Por localizacion: se aplica cuando las actividades estan ampliamente

dispersas.
b. Por productos o servicios: esta se basa en el hecho de que se puede lograr
un alto grado de especializacion al asignar la gestion de productos

homogénos a una direccion.

c. Por procesos: se agrupa en el mismo departamento a toda o la mayor parte

del personal que emplea un equipo 0 maquinaria determinada.

d. Por funciones: se agrupa cuando el desarrollo del trabajo tiene cierto grado

de similitud.
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Figura 7. Organigrama basico aimplementar en la organizacién

DIRECCION
GENERAL

]

Secretaria/
contadora

Supervisor
Depto. de control de
calidad
Depto. de Depto. de Depto. de Depto. de
trazado y corte confeccién empaque distribucién

Don Hellriegel y Jhon Slocum se refieren en los siguientes términos al
organigrama “Un organigrama es un diagrama que ilustra graficamente las
relaciones entre funciones, departamentos, divisiones y hasta puestos
individuales de una organizacién en materia de rendicion de cuentas. Se trata

de un esqueleto que representa la estructura de una organizacion”. (8-437)
3.2.2 Capacitacion en los puestos de trabajo
Siendo la microempresa de la confeccidon un ente de constante cambio se
hace imprescindible el contar en la organizacién con un programa que capacite

en todos los niveles de la misma.
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a. Capacitacion del personal administrativo. Es indispensable prestar el
asesoramiento con el fin de desarrollar el aprendizaje de técnicas modernas
por parte del personal administrativo en los aspectos referentes a
actividades comerciales (comercializacion de productos, publicidad),
obtencion de recursos financieros (fuentes de produccion, reparacion y

mantenimiento, etc.)

b. Capacitacion del personal operativo. La escasez de mano de obra
calificada constituye un obstaculo esencial para el desarrollo integral de la
microempresa. Es necesario la creacion de centros de capacitacion que

cuenten con el equipo y maquinaria para la adecuada instruccion.

Es importante decir que las dos formas mas comunes de capacitacion son,
primero la orientacion de los empleados y, segundo la capacitacion en el
trabajo. Al recién llegado se le deben explicar los deberes y responsabilidades

del cargo y se le brinda entrenamiento, retroalimentacion y estimulo.

La capacitacién puede relacionarse concretamente con el cargo o puede ser

una tutoria formal o informal.

Ademas de la capacitacion en el trabajo, del entrenamiento y de la tutoria,
los cuales se ofrecen en la mayoria de organizaciones, el método mas comun
para impartir capacitacion es la deliberacion en grupo. Personas con intereses
semejantes se reunen para deliberar sobre un tema. Este método de la
deliberacion sirve para tratar cualquier asunto o materia. Se acopla a la
microempresa, ya que se trabaja con grupos pequefios con un lider cuya
funcion es orientar y retroalimentar a los miembros en lugar de entrenarlos en

una serie de destrezas.
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El propésito de este método es presentar material nuevo o complejo,
ensefiar conceptos e ideas generales y crear conciencia acerca del tema en

cuestion.

Capacitacién externa. Los meétodos de capacitacion anteriormente
mencionados se pueden realizar en locales propios de la organizacion. Sin
embargo, podria darse el caso de ser necesario un tipo de capacitacion externa,
gue no obstante su utilidad para la microempresa, esta no esta en condiciones

de ofrecer.

En Guatemala existe una fuente de capacitaciébn externa como lo es el
Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad (INTECAP) quien tiene un

amplio programa de capacitacion para las microempresas guatemaltecas.

Otra fuente de capacitacién son las Organizaciones No Gubernamentales
(ONG’S) que ofrecen capacitacion dirigida al propietario como al personal

operativo de la microempresa.

Sobre el tema de capacitacion se refiere Harold Koontz de la siguiente
manera: “Cuanto mejor sea el entrenamiento del subordinado, menor seré la
relacion necesaria de tipo superior-subordinado. Quienes estan bien
entrenados, no soélo requieren menos tiempo del ejecutivo, sino también menos
contacto con él. Si el ejecutivo delega autoridad para llevar a cabo una tarea
bien definida, el subordinado con buen entrenamiento podré realizarla con un

minimo tiempo y con escasa atencion de parte del superior”. (10-352)
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4. IMPLEMENTACION DE LAS MEJORAS EN LA
MICROEMPRESA DE LA CONFECCION

4.1 Implementacién de la departamentalizacién por producto

Al implementar la departamentalizacion por producto en la microempresa de
la confeccion tienen que tomarse en cuenta aspectos como: la especializacion y
separacion de actividades que conlleva. Sin embargo, debe llevarse a cabo
cuando se da cierto crecimiento y los productos se vuelven homogéneos, para
su implementacién es necesario separar los productos relacionados entre si por
ejemplo, pantalones, camisas, playeras y suéteres. La estrategia a seguir es
dividir el trabajo y establecer la especializacion de manera que cada persona,
desde el gerente hasta el empleado de menor rango en la estructura
organizacional ejecuten el menor niumero posible de funciones. EI mismo debe

estructurarse de la siguiente manera:

Figura 8. Departamentalizacion por producto

GERENTE
GENERAL
| |
PRODUCTO PRODUCTO PRODUCTO
1 2 3
[ |
ESTRATEGIA:

DIVISION DE TAREAS
Y ESPECIALIZACION
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4.2 Implementacién de la departamentalizacién por proceso

En el caso de la microempresa de la confeccién que es elaboracion, es
factible implementar la departamentalizacion por proceso ya que Se necesita
para su puesta en marcha, que los procesos estén claramente definidos en una

secuencia de operaciones.

Este tipo de departamentalizacion se adopta cuando la naturaleza o el
volumen del producto econémicamente lo justifican. Antes de adoptar esta
departamentalizacion hay que tener en cuenta otros factores ya que agrupar las
maquinas de acuerdo con el trabajo que realizan supondra mayores costos de
transporte, de control de produccion y de inventarios del material en proceso,
debido a que los departamentos o centros de trabajo en ocasiones se

encuentran a considerable distancia.

Existen una serie de condiciones que favorecen y justifican la

departamentalizacidén por proceso, siendo las siguientes algunas de ellas

Gran variedad de productos
Demanda pequeia o intermitente
Magquinaria muy dificil de mover

Productos inestables o cuyo disefio cambia rapidamente

® 2 0 T 9

Grandes variaciones en los tiempos de operacion
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Figura 9. Departamentalizacion por proceso

PRODUCCION

[ [ [ |
MAQUINA 1 MAQUINA 2 MAQUINA 3 MAQUINA 4

[ T [
i |
ESTRATEGIA:
AGRUPAR LAS MAQUINAS
SEGUN SU FUNCION

4.3 Puesta en marcha del disefio organizacional

El disefio organizacional es un proceso en el cual los propietarios —
gerentes de la microempresa de la confecciébn deben toman decisiones para
elegir la estructura organizacional adecuada para la estrategia de la
organizacion y el entorno en el cual los miembros ponen en préactica dicha
estrategia. Por lo tanto, el disefio organizacional hace que los propietarios —
gerentes dirijan la vista en dos sentidos al mismo tiempo: hacia el interior y el
exterior de su organizacion .Se debe recordar que: en primer término, debido a
que las estrategias y los entornos cambian con el tiempo, el disefio de la
organizacion es un proceso permanente. Ademas, los cambios de estructura

suelen implicar un proceso de prueba de error.

El proceso de disefio organizacional implica agrupar en unidades,
determinar, la jerarquia de la organizacion. El organigrama es la representacion
gréfica de esta jerarquia es decir, el resultado del proceso de agrupamiento. El
agrupamiento puede ser visto como un proceso de sucesivas uniones. Las
posiciones individuales son agrupadas en grupos de unidades; éstas a su vez,
agrupadas en grupos mas grandes o unidades; etc., hasta que toda la

organizacién esta contenida en el grupo final.
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El disefio organizacional debe ser estructurado de la siguiente manera:
deben de bosquejarse las tareas que se realizan en la microempresa de la
confeccién y el tipo de adiestramiento o capacitacion que debe darse en cada
tarea especifica, seguidamente deben de incluirse los departamentos

agrupados y finalmente los poderes de toma de decisiones en los mismos.

Figura 10. Puesta en marcha del disefio organizacional

TIpO de ac_lies_tramiento Agrupar las tareas gue Administrativa
0 capacitacion que < se realizan en la > :
debe darse microempresa Operativa

A 4
Agrupar los departamentos de trabajo

1. Departamento administrativo ( contabilidad, secretaria)

2.. Departamento de trazado y corte

3. Departamento de confeccion

4. Departamento de control de calidad

5. Departamento de empaque

6. Departamento de distribucién

7. Bodega

A
Informan a supervisores de area

4.4 Elecciéon del tramo de control

Elegir un tramo de control en la jerarquia organizacional es importante por
dos razones. En primer término, el tramo puede influir en lo que ocurra con las
relaciones laborales en un departamento especifico. Un tramo demasiado
amplio podra significar que los gerentes se extiendan demasiado y que los

empleados reciban poca direccién o control.
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Cuando ocurre esto los gerentes se pueden ver presionados e ignorar o
perdonar errores graves. Ademas las actividades de los empleados quizas se

ven afectadas también.

En un departamento donde una docena de empleados o0 mas estan haciendo
reclamos, existe potencial para la frustraciéon y los errores. Por el contrario, un

tramo demasiado corto es ineficiente porque los gerentes estan subutilizados.

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

decisiones, lo cual es un desventaja en un ambiente que cambia con rapidez.

En el caso de la microempresa de la confeccién por las condiciones de
personal el tramo de control suele ser reducido, no se puede elegir un tramo y
decir que es el mejor, ya que existen condiciones que se modifican
constantemente, pero, sin embargo, se puede decir que el propietario — gerente
pueden manejar con eficacia en los niveles operativos de 15 a 20 personas, en

el area administrativa el mismo puede variar entre 5 a 6 personas.

4.5 Integrando las actividades en la organizacion

En la microempresa de la confeccidon existe un solo nivel de agrupamiento
en el area operativa, el mismo dirigido por un supervisor. De alli en adelante, el
agrupamiento une al propietario — gerente y al supervisor y asi se construye la

linea media de la estructura organizacional.
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En la cumbre existe un solo nivel. La misma debe estar agrupada
operativamente en dos niveles con dos supervisores, en la linea media de la
estructura los dos supervisores unidos al propietario — gerente integrando al
mismo a contabilidad y secretaria que sirve a toda la organizacion y se une

estrechamente con el nivel superior.

Finalmente si fuera necesario y el crecimiento lo amerita ubicar un
departamento de mantenimiento encargado de velar por el buen funcionamiento
de las maquinas, caso contrario como se da en la actualidad contratar personal

externo para dicho fin.

De ubicarse el departamento de mantenimiento el mismo debe estar

dispersado hacia abajo, para servir al departamento de corte y confeccion.

4.5.1 Organigrama basado en la integracion de actividades

El siguiente organigrama es el propuesto para la microempresa de la

confeccidn, basado en la integracion de actividades.

Figura 11. Integracion de actividades

GERENTE GENERAL

Contador Secretaria
Supervisor area 1 Supervisor area 2
Depto. de Depto. de Depto. de control Depto. de Depto. de
trazado y confeccion de calidad empaque distribucion Bodega
corte
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4.5.2 Capacitacion en los puestos de trabajo de la organizacion

La necesidad de capacitacion en la microempresa se hace evidente, sin
embargo, varia segun las diversas circunstancias que se presentan. Todo
programa de capacitacién debe basarse en varios factores: las descripciones y
especificaciones de puestos y la medida de lo que realmente puede o no puede
hacer el personal.

Una simple comparacion entre estas descripciones y especificaciones con el
potencial de los trabajadores, indicard el grado de capacitacion que debera
proyectarse y el programa por adoptar entre los diferentes métodos de

capacitacion que a continuacion se describen.

4.5.2.1 Capacitacién en el lugar de trabajo.

En la microempresa es uno de los métodos que mas se puede utilizar. Lo
primero que debe hacerse al pensar en un programa de capacitacion de este
tipo es decidir exactamente qué es lo que debe ensefiarse al personal, pues de
lo contrario puede desperdiciarse tiempo y esfuerzo. Deben asentarse las ideas
sobre un papel, al menos los puntos principales que debe cubrir la capacitacion:
luego debera decidirse quién se hara cargo del programa: el mismo podra ser
impartido por el propietario de la microempresa o uno de los empleados mas
experimentados. La persona encargada de impartir el adiestramiento debera

contar con algunas caracteristicas importantes.

- Ser un buen maestro, lo que implica tener capacidades para ensefar
- Disponer de interés suficiente para ensefiar a otros trabajadores.
- Estar provisto de datos suficientes para saber que es lo que interesa

ensefar.
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Si el tiempo permite que la capacitacibn sea realizada por el mismo
empresario, tendra una oportunidad mas, de conocer mejor a su personal y los
nuevos empleados se compenetren de las operaciones y politicas de la

microempresa.

El método de adiestramiento en el lugar de trabajo consiste en:

- Mostrar al empleado cémo se hace el trabajo, repitiendo paso a paso
cada parte de la operacion, hasta asegurarse de que la comprenda
perfectamente.

- Seguidamente el empleado efectia la tarea bajo la supervision del
adiestrador quien debe alentarlo y corregirlo.

- Luego se valoriza su desempefio, estando €l presente, sugiriéndole todo

aguello que sea necesario, tratando siempre de criticar lo menos posible.

La duracion de este método de capacitacion varia segun la complejidad del
trabajo y de la experiencia del empleado. Cualquiera que sea la duracion, se
puede asegurar que el beneficio repercutird tanto en el empleado como en la
organizacién. La capacitacion en el lugar de trabajo conviene también, cuando
se trata de un tema especial que le interese a todo el personal o cuando se

advierte que se estd cometiendo un error una y otra vez.

Rotacion de tareas. Este es otro método que se adecua a la microempresa.
Consiste en que durante lapsos variables de tiempo se traslada al personal a
tareas que exigen mayor habilidad o responsabilidad, o que son mas complejas.
Cuando el personal esta suficientemente capacitado en diversas tareas, el

propietario se beneficia porque

a. Cuenta con mayor facilidad para cubrir las vacantes que exigen alguna

capacitacion.
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b. Puede ofrecer a sus empleados la seguridad de que podran progresar hacia
posiciones de mayor responsabilidad cuando las circunstancias lo hagan

necesario.

Asesoramiento. En todas las organizaciones se presentan casos en donde es
necesario que los empleados sean asesorados, principalmente en las

siguientes situaciones:

a. Cambios en los procesos productivos de la microempresa

b. Nueva distribucion del trabajo

Estas situaciones requieren el uso de técnicos especiales de asesoramiento,
pues de lo contrario se convertirdn en obstaculos para el buen funcionamiento

de la organizacion.

En este método de capacitacion debe tenerse presente que su realizacion

persigue alcanzar los siguientes objetivos:

a. Instruir
b. Obtener informaciéon

c. Obtener cooperacion
Para lograr los objetivos anteriores, se necesita no limitar el asesoramiento

Unicamente a situaciones que deben ser corregidas, sino utilizarlo como una via

de comunicacion y capacitacion permanente.
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5. SEGUIMIENTO DEL MODELO PROPUESTO EN LA
MICROEMPRESA DE LA CONFECCION

5.1 Seguimiento de los resultados del disefio organizacional

En esta fase es importante decir que los resultados estaran en funcion de su
puesta en practica en el corto, mediano y largo plazo, ya que el modelo a
implementar en la microempresa de la confeccion pide: agrupar las tareas tanto
administrativas y operativas, determinar su adiestramiento, integrar los

departamentos de trabajo e informar a un Gnico superior.

Al analizar este punto se puede decir que se dificulta en alguna medida medir
sus resultados ya que en la microempresa de la confeccion existen criterios
divergentes unidos ademas a ciertas caracteristicas propias de la misma como

las siguientes

a. Dificulta realizar cambios en la organizacion porque cada empleado tiene
mas preocupacion por su funcion, que por los objetivos de la
microempresa.

b. Solo el nivel superior siente que tiene responsabilidad por los resultados.

c. Dificulta la coordinacién porque el centro de atencién de los empleados es

la funcién en la cual trabajan y no la microempresa como un todo.
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d. Muchas de las reuniones que se celebran son para buscar un encargado a
una determinada actividad o decision. En una empresa bien organizada no

debe caber ninguna duda sobre quién debe hacer qué.

e. Una buena estructura debe proveer los canales de comunicacién
necesarios para que las personas gue necesiten estar informadas de algo,
lo estén sin que sea necesario recurrir a medios extraordinarios como

reuniones de coordinacion para que fluya esa informacion.

Es importante decir que los aspectos de la organizacién que deberan ser
contemplados a priori son sobre todo la designacion de funciones (tareas y
responsabilidades) entre las personas de la unidad, la implantacion espacial de
los locales y la distribucion de los puestos de trabajo, la organizacion del trabajo
en el tiempo (programas) o los procedimientos (métodos, modos de actuar, etc)
empleados

Segun el caso, convendra utilizar diversos métodos de trabajo por ejemplo:

un cuadro de reparto de tareas, diagramas de flujo, organigramas, etc.

Figura 12. Cargos por tareay por persona

Personas Nombre de Cargo

Tareas Res 1 2 3 45 intervinientes por tarea

Diversidad por persona

Cargo por persona

Fuente: Enrique Arriola Morales. Directrices para el establecimiento y administracion de

una microempresa Pag. 131
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Figura 13. Diagrama de flujo de la organizacion del trabajo

Materia
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Revisién

Produccién
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calidad

2

Empaquetado

Almacén

Fuente: Enrique Benjamin, Organizacion de empresas andlisis, disefio y estructura. Pag. 197
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5.2 Analisis de la departamentalizacién

Departamentalizar es agrupar tareas y empleados en ciertas unidades de
accion. Al frente de cada unidad se coloca a un encargado. Todos los
encargados de todas las unidades de accidn responden ante otro encargado del

nivel superior.

El ndmero de unidades que supervisa este encargado, y el numero de
empleados que hay en cada unidad de accion deben estar sujetos a las

limitaciones del &mbito de control.
Para una microempresa de confeccion de tamafo promedio el ambito de
control para determinadas labores es de 20 personas Yy la estructura queda de

la siguiente manera:

Figura 14. Departamentalizacidn

PROPIETARIO
[ |
ENCARGADO ENCARGADO DEL
DEL AREA “A” AREA “B”
15 5
EMPLEADOS EMPLEADOS

68



5.2.1 Seguimiento de la departamentalizacion por proceso

En la industria de la microempresa de la confeccibn, como se dijo
anteriormente el agrupamiento de maquinaria en distintos departamentos
reportara eficiencia y ahorro de tiempo; su seguimiento es importante ya que
podran analizarse aspectos no contemplados cuando se esté implementando, el
agrupamiento de magquinaria para la microempresa de la confeccién podra

quedar de la siguiente manera:

Figura 15. Departamentalizacion por proceso

PRODUCCION

GERENCIA Y EMPAQUE
SUPERVISION

—

Acceso

> @ M U O w

5.2.2 Seguimiento de la departamentalizacion por producto

Como se menciond, este tipo de departamentalizacion se realiza con base
en un producto o grupo de productos relacionados entre si, regularmente en la
microempresa de la confeccion se elaboran de dos a tres articulos, salvo raras
excepciones. Es importante tomar en cuenta este tipo de departamentalizacion
cuando existan muchos productos homogéneos y se hace necesaria su

agrupacion.
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Figura 16. Departamentalizacidén por producto

Suéteres

Produccion Camisas

Playeras

Figura 17. Actividades de la organizacién

ACTIVIDADES Control de gestion
DIRECTIVAS i
Decisiones
Presupuestos

ANALISIS DE LAS
ACTIVIDADES DE
LA
ORGANIZACION

ACTIVIDADES
ADMINISTRATIVAS

ACTIVIDADES
DE PRODUCCION

Aprovisionamiento Gestién de existencias
Cobros Lanzamientos
Pagos Planificaciéon
Contabilidad

Fuente: Edgar Trujilo, Necesidad de una direccidn correcta en la pequefia y mediana

empresa. Pag, 179. Modificado.
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5.3 Seguimiento de los resultados de laintegracion de actividades

La integracion de posiciones y unidades no se implementa con el solo objeto
de crear un organigrama o una manera facil de controlar quién trabaja en la
organizacion. En realidad, la integracibn es un medio fundamental para
coordinar el trabajo en la misma. La integracion puede tener por lo menos

cuatro efectos importantes.

a. Quizas el mas importante es la integracion que establece un sistema de
supervision comun entre posiciones y departamentos, en el cual se nombra
un supervisor por area. Asi, la integracion de departamentos es el
parametro de disefio por el que el mecanismo coordinador de la supervision

directa es construido dentro de la estructura.

b. La integracion requiere en la industria de la microempresa de la confeccion
gue los departamentos compartan recursos comunes. Los miembros de un
departamento comparten, por lo menos, un presupuesto comun, y a menudo

se espera que compartan también instalaciones y equipo comun.

c. La integracion crea medidas comunes de desempefio. Los costos de las
actividades de los miembros de los departamentos pueden ser medidos en
forma conjunta hasta el punto en que comparten recursos comunes. Mas
aun, sus producciones pueden ser medidas conjuntamente hasta el punto
en que ellos contribuyen a la produccion de los mismos productos. Las
medidas de desempefio en conjunto los animan mas a coordinar sus

actividades.

d. Finalmente, la integracion alienta al ajuste mutuo. Por compartir recursos y

para facilitar su supervision directa.
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e. Los miembros de un departamento se ven forzados en ocasiones a

compartir instalaciones comunes, siendo asi puestos de estrecha
proximidad fisica. Esto, a su vez, alienta los frecuentes contactos informales

entre ellos, lo que a su vez alienta la coordinacion por ajuste mutuo.

Asi, importante dos

mecanismos coordinadores (la supervision directa y el ajuste mutuo) y puede

la integracidn puede estimular hasta un grado

formar la base de un tercero (la estandarizacion de producciones) al

proporcionar medidas comunes de desempefio.

5.4 Mejoras al organigrama béasico de la organizacion

Figura 18. Organigrama mejorado de la organizacion

Gerente
|
[ l
Area Area
administrativa de produccion
| |
[ | [ |
Contador Secretaria Supervisor Supervisor 2
Bodega Trazado y Confeccién Manteni- Control de Empa- Distri-
corte calidad que bucién
miento

5.4.1 Se analiza el resultado del organigrama implementado en la

organizacion
Medir el resultado del organigrama en poco tiempo es un tanto aventurado,

ya que el mismo estara en funcién de su adecuada aplicacion y seguimiento de

parte de todos los involucrados en la organizacion
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El tamafio y crecimiento es otro factor a determinar en su implementacion y
posterior resultado, ya que en el anterior organigrama se realizaron mejoras
tomando en cuenta una microempresa de la confeccion de tamafio promedio,
en la que se incluye el departamento de mantenimiento en el area de
produccion, ademas se separa el area administrativa de la de produccién, otro
departamento que se separa es bodega que se incluye en el area administrativa

y queda a cargo del contador.

5.5 Seguimiento a la capacitacion en areas de la organizacién

La capacitacion en areas especificas de la organizacién ha demostrado ser
un medio muy eficaz para hacer productivas a las personas. La eficacia se ha
comprobado en mas del 80% de todos los programas de capacitacion. No
obstante, los propietarios — gerentes de la microempresa de la confeccion no
deben dar por hecho que exista una relacion causal entre el conocimiento
impartido o las destrezas ensefiadas y el aumento significativo de la
productividad. Se ha dicho que la capacitacion facilita el aprendizaje de un

comportamiento relacionado con el trabajo.

El contenido del programa de capacitacion debe ajustarse al contenido del
trabajo. La ayuda de los expertos en los temas de capacitacion puede servir
para identificar los conocimientos, las destrezas y las caracteristicas personales

gue los instructores puedan ensefiar y que sean validos para el objetivo final.

Las organizaciones de la microempresa la confeccion deben ofrecer
programas de capacitacion disefiados para transmitir informacion o un
contenido relacionado especificamente con el trabajo o para hacer imitacion de
modelos. Probablemente no deberian tratar de impartir destrezas para

solucionar problemas.
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Es posible ensefiar destrezas de relaciones humanas, pero los efectos de
este tipo de capacitacidbn no son permanentes. Los analistas predicen que los
empleados requerirdn capacitacion muchas veces durante su vida laboral. La
mayoria de las personas disfrutan la capacitacion y la consideran util para su

carrera.

Hay muchas formas de impartir capacitacion, desde sugerir lecturas hasta
hacer imitacion de modelos. Todos los métodos son buenos, hasta cierto punto,
pero los mas eficaces parecen ser aquéllos en que se utiliza la imitacién de
modelos para que la persona identifique y practique los comportamientos de las
personas que desempefian con éxito determinado trabajo.

La investigacion sobre el tema de la capacitacion ha proporcionado pautas
para mejorar la labor de los instructores. Es necesario que los instructores
evalien las necesidades para estar seguros de impartir la capacitacion
adecuada a quienes la necesitan en las unidades funcionales pertinentes de la
organizaciéon. Un analisis preliminar de labores en los temas de la capacitacion
sera garantia de que unos recursos limitados de capacitacién produciran un

resultado optimo.

La capacitacion no beneficia por igual a todos los empleados. La habilidad
para asimilar la capacitacion puede determinarse a partir de sesiones de

capacitacion y evaluacion en pequefa escala.
Algunas organizaciones estan comenzando a incorporar estas evaluaciones

dentro del proceso de seleccion cuando se trata de estudiar a varias personas

para un mismo cargo.
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Ademas, si el niumero de personas que va a recibir capacitacion es grande,
es aconsejable dividir los grupos de acuerdo con sus preferencias en lo que se
refiere a modalidades de ensefianza y estilos cognoscitivos.

Los resultados de la capacitacion mejoran con la retroalimentacion y también

con la practica adecuada del comportamiento que se deba aplicar en el trabajo.

5.5.1 Analisis de resultados de capacitacion en los puestos de trabajo

de la organizacion

Entre las técnicas para evaluar los resultados de la capacitacion estan las
encuestas de opinion, los cambios de actitud y los examenes objetivos. Quizas
sea util hablar de los resultados de la capacitacion considerando datos
objetivos y datos subjetivos. Los datos objetivos son los que reflejan
mejoramiento de la calidad, aumento de la produccion, ahorro de tiempo y

reduccion de costos.

Los datos objetivos se refieren a la evaluacion de los habitos de trabajo,
nuevas destrezas, ambiente de trabajo, niumero de ascensos y una mejor
actitud y forma de sentir. También existen otros medios para medir los
resultados de la capacitacion como son los examenes antes y después de los
cursos impartidos en los puestos de trabajo, la retroalimentacion de los
participantes y la simple observacion, ver si el trabajo ha mejorado como

consecuencia de la capacitacion.

Es importante para la organizacion de la microempresa de la confeccién
evaluar la eficacia del programa de capacitaciéon a implantar, para lo cual es
necesario establecer una informacion de base, elegir un método y una

estrategia de evaluacion y desarrollar los objetivos del programa.
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Existen por lo menos seis formas de evaluar los resultados de la
capacitacién: comparar un grupo de control con el grupo capacitado, contar los
incidentes criticos, comparar las evaluaciones de desempefio, hacer un analisis
de acontecimientos en el tiempo, comparar los costos de capacitacion con los

beneficios obtenidos y hacer una evaluacién informal.

Una vez hecho todo esto, ¢como saber si el programa tendra éxito?. Al
igual que otros aspectos de la funcibn de manejar recursos humanos, la
capacitacidon sucumbe periddicamente ante el impetu de la moda. Muy a
menudo el programa de capacitacion se elige con base en los intereses del

instructor o en algo que esta en boga en determinado momento.

Quizas parezca demasiado obvio, pero lo primero que debe hacerse antes
de desarrollar y poner en practica un programa de capacitacion es una
encuesta para determinar las necesidades. Tanto gerentes como empleados
deben identificar las areas en las cuales perciben necesidades comunes. Es
importante considerar los recursos disponibles y las destrezas de los

instructores.

Para tener seguridad de que el programa de capacitacion cumpla con los
objetivos esperados es necesario establecer ciertas condiciones: definir
objetivos, conseguir informacion sobre las necesidades y preferencias de los
empleados y gerentes, prever los obstaculos y buscar la forma de evaluar los
resultados con referencia a los objetivos.

Para los propietarios — gerentes de microempresas se detallan a

continuacion 10 aspectos clave para organizar un buen programa de

capacitacion.
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Concentrarse en el comportamiento, no en la personalidad.
Capacitar para los resultados, no para el proceso.

Establecer una relacion entre la capacitacion y su contexto.

o o T p

Recordar que no todos los problemas pueden resolverse a través de la

capacitacion.

o

Establecer criterios y objetivos para la capacitacion.

P

Usar la técnica apropiada para satisfacer la necesidad de capacitacion.

Dividir el programa total en etapas consecutivas

= «Q

Disefar el programa para que los participantes desarrollen alguna accion
durante la capacitacion.
i. Dar retroalimentacion rapida, concreta y positiva a los participantes.

j.  Medir la capacitacion con referencia a los objetivos.
5.6 Contingencias en el desarrollo del modelo organizacional propuesto

Una vez que se ha puesto en marcha algin cambio en el modelo estructural
de la microempresa es necesario contar con propuestas que ayuden a
desarrollar o modificar en el momento oportuno las desviaciones significativas
a dicho modelo.

La seleccion de las propuestas debe hacerse de entre las mas viables,
tomando en cuenta su costo, recursos necesarios para aplicarlas, ventajas y
limitaciones.

De acuerdo con su contenido, estas propuestas pueden ser
a. De mantenimiento. Preservacion general de la misma estructura orgéanica,

funciones, sistemas, procedimientos, personal y formas.
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De eliminacion. Supresion de sistemas, reemplazo de formas, registros e
informes, eliminacion total o parcial de procedimientos, bajas de personal,
desaparicion de areas o unidades administrativas, etcétera.

De adicion. Introduccién de un nuevo sistema, incremento del nidmero de
operaciones de un procedimiento o de todo un procedimiento, incorporacion

de nuevas unidades administrativas o aumento de personal o programas.

De combinacion. Intercalar el orden de aplicacion de programas de
trabajo, combinar el orden de las operaciones de un procedimiento,
compaginar la utilizacion de formas de uso generalizado con nuevas

formas, entre otros.

De fusion. Agrupacion de areas, unidades administrativas y/o personas

bajo un mismo mando, unificacion de formas, registros e informes, etcétera.

De modificacion. Cambios en los procedimientos o las operaciones,
reubicacion fisica de personal, equipo o instalaciones, redistribucion de
cargas de trabajo, modificacién de formas, registros, informes y programas,

etcétera.

De simplificacion. Reduccion de pasos de un procedimiento, introduccion
de mejoras en los métodos de trabajo, simplificacién de formas, reportes,

registros, programas, etceétera.
De intercambio. Redireccionamiento de funciones, procedimientos,

recursos, personal y/o flujo del trabajo entre areas u organizaciones del

MiSmOo grupo O sector.
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CONCLUSIONES

No existe un modelo de organizacion para la microempresa de la
confeccion en la comunidad de San Pedro Sacatepéquez que permita

lograr la mejora contindia en todos los niveles que la conforman.

No existen politicas de organizacion que indiquen el camino a seguir,

existiendo grandes debilidades en su estructura actual.

Existe division del trabajo en el area productiva, no asi en el area
administrativa, en donde en pocas excepciones el encargado no asume

toda la responsabilidad .

El gerente selecciona a una persona que se convierte en capataz, el cual
se encarga de supervisar la confeccion de los productos, ya que las

actividades administrativas contindan correspondiendo al gerente.

En la parte administrativa no existe departamentalizacion, si se evidencia
cierto grado de formacion de departamentos en el area productiva ya que
por ejemplo en muchos casos existe el area de trazado, de corte,

confeccion, control de calidad, etcétera.

No existe un disefio de organigrama que muestre los diferentes niveles

de autoridad, puestos de trabajo y sus funciones.
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En cuanto a la autoridad el modelo propuesto en la microempresa de la
confeccion establece el tipo de autoridad lineal, en la cual cada
encargado tiene control sobre sus subordinados, evitando al maximo la

fuga de responsabilidad.

El modelo propuesto para la microempresa de la confeccién plantea
conformar la estructura organizacional por dos niveles contando cada
uno con tres o cuatro departamentos, en funcidbn de su tamafo y
crecimiento, ademéas de descentralizar en lo posible las actividades,
distribuyendo la autoridad de un nivel superior a niveles inferiores de la

estructura de la organizacion.
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RECOMENDACIONES

El modelo de organizacion debe implementarse en la microempresa de la
confeccion, logrando con ello mejoras significativas en los niveles

operativos y administrativos.

Deben fijarse politicas de organizacion que permitan plantear objetivos que

signifiquen beneficios en su estructura actual.

No importando el tamafio de la microempresa de la confeccion, es
necesario dividir las actividades en &reas de trabajo, que permitan la

estandarizacion de sus operaciones.

La descentralizacion de actividades debe propiciarse en la organizaciéon
para que por medio de la misma, cada miembro conozca perfectamente
qué actividades debe desempefiar en su area de trabajo, evitando las

confusiones.

En la microempresa de la confeccion cuando las actividades estan
ampliamente dispersas es aconsejable agrupar las mismas, permitiendo
reducir los tiempos de trabajo, evitando los cuellos de botella o bien
cuando el desarrollo de la labor de un departamento tiene similitud con el

otro.

El organigrama debe ser utilizado en la organizacion para ilustrar
graficamente los niveles de autoridad, los puestos de trabajo y sus

distintas relaciones entre funciones.
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Un factor importante para poner en marcha el modelo propuesto es que el
mismo establece la forma de autoridad que debe desarrollarse en la
microempresa de la confeccion, reduciendo la posible fuga de

responsabilidad en los niveles que la componen.
El modelo propuesto para la organizacion debe implementarse ya que

constituye una propuesta practica de distribucion de las actividades

departamentalizandolas en funcion de su tamafio y crecimiento.

82



o

9.

BIBLIOGRAFIA

Arriola Morales, Enrique. Directrices para el establecimiento vy
administracion de una microempresa. 22. Ed. Editorial McGraw Hill,
1994. 420pp.

Arroyo, Jorge y Nebelung, Michael. La micro y pequeifla empresa
en América Central. s.e. GTC/Promocap. Promicro/OIT San José y
Guatemala Mayo del 2002. 385pp.

Asociacion Amigos del Pais. De artesano a empresario de unha
microempresa. ( Departamento Programa de Educacion Basica
Integral ). 124pp.

Benjamin Franklin, Enrique. Organizacion de empresas, analisis, disefio y
estructura. 32 ed. Editorial Mcgraw Hill, IGA, 1999. 715pp.

Cedeiio Gémez, Alvaro. Administracién de la empresa. s.e. Ediorial
Universidad a Distancia San José Costa Rica, s.a. 200pp.

Chiavenato, Idalberto. Iniciacion ala organizacion y el control. México:
Editorial McGraw-Hill. 1993. 535pp.

Garcia Criollo, Roberto. Estudio del trabajo. México: Editorial McGraw Hill
Interamericana Editores. 1998. 155pp.

Hellriegel, Don y otros. Administracion un enfoque basado en
competencias. 92. Ed. (Internacional Thompson Editores). Afio 2002.
672pp.

Instituto Nacional de Estadistica INE, Caracteristicas generales de la
poblacion, Censo 2003. 150pp.

10. Koontz-Heinz, Harol, Administracion una perspectiva global. 82

Edicion. Editoria Mcgraw-Hill. 1988. 759pp.

11. Municipalidad de San Pedro Sacatepéquez. Monografia de San Pedro

Sacatepéquez, Departamento de Guatemala. Unica edicion. 30pp.

83



12. Pérez Séinz, J.P. y Leal, A. Pequefia empresa, capital social y
Etnicidad: ElI caso de San Pedro Sacatepéquez. (Facultad
Latinoamericana de Ciencias Sociales (FLACSO) — Guatemala) 43pp.

13. Pierre, Lemaitre y Henri Pierre Maders. COmo mejorar la organizacion
administrativa. Ceac Pera, 164-08020 Barcelona Espafia, s.e. s.a.
425pp.

14. Stephen P., Robbins y Mary Coulter, Administracién, 62. Edicion. Editorial
Pretince Hall. 2000. 588pp.

15. Stoner, James A. F., Freeman, Gilbert, Daniel Jr. Administracién. 52
Edicion. Editorial Prentice Hall Hispanoamericana, S.A. 671pp.

16. Trujillo, Edgar. Necesidad de unadireccidon correcta en la pequefia y
mediana empresa. 22 ed. México: Editorial McGraw Hill
Interamericana Editores. 1998. 530pp.

17. Uribe Gonzalez, José Carlos. La direccion en las Pymes. 42, ed. Editorial
McGraw Hil. 1999. 537pp.

84



85



	 DEDICATORIA
	ÍNDICE GENERAL
	1.1.1. INTRODUCCIÓN......................................................................... XII
	CONCLUSIONES...........................................................................................79
	RECOMENDACIONES...................................................................................81
	BIBLIOGRAFÍA..............................................................................................83





