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A finales de la década de los 50 y principios de los afios 60 asistimos en
Espafia a un desarrollo vertiginoso de las Empresas de Organizacidn.

La idea, nacida, como otras muchas, en Ios Estados Unidos, llegaba aqui
con cierto retraso,

La mayor parte de estas empresas tuvieron una vida efimera y basaron
su “Organizacién” en las distribuciones en planta y, sobre todo, en la im-
plantacién de sistemas de incentivos ¢ primas a la produccién, que elevasen
el rendimiento de las industrias espafiolas.

La idea no era mala, por cuanto consiguieron fulgurantes éxitos en em-
presas cuya actividad de trabajo era muy baja, y as{, mediante un sistema
de incentivos aplicado indiscriminadamente, recibieron el espaldarazo como
“organizadores”.

Pero la ORGANIZACION no es eso. No existe Organizacién sdlo por-
que la productividad se aumente y el ritmo de trabajo adquiera el nivel que
debiera tener sin necesidad del sistema de incentivos propuestos. Una empre-
sa organizada es aquella en la que funciona todo coordinade, sin interferen-
_ cias, con un equipo directivo compenetrado; en fin, aquella en la que todo
E funciona bien: desde el director general al tltimo pedn.

1 La organizacién comprende mucho mds que la faceta de la productivi-
dad, abarca tanto a las industrias manufactureras como a las productivas o
de servicios,

Partiendo de estos principios, se pensé que podria llegarse a conseguir
un test, que denominamos TO-10, aplicable a cualquier tipo de empresa y
que abarcase todas las facetas de la {filosofia de la organizacion.

Tratados, articulos y publicaciones sobre organizacién de empresas han
proliferado en los iiltimos afios a ritmo creciente y, si bien es cierto que se
“-producen numerosas repeticiones con pequeitas variantes, aportacién perso-
- nal de cada autor, también lo es el que la ciencia de la QOrganizacién ha
progresado, y alin quedan muchos caminos por profundizar.

Aqui pretendemos tratar una faceta que en muchos supuestos practzcos
es basica: Mi empresa, ;estd organizada?, y una vez contestada mds o me-
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nos ambiguamente la pregunta, seguirfamos: ;Qué clase de organizacién
tiene? ;Cudles son sus puntos débiles?

Podemos dar un repase y tomar unas notas sobre nuestra estructura
organizativa y contestar con mds o menos seguridad a estas preguntas, pero
slempre serfa mds matemdtico tener una metodologfa que nos permitiese
auscultar cada campo de la organizacién, valorar su medida y seguir con
el mismo la eficacia de los métodos correctores que se impongan.

Uno de los graves inconvenientes de un test es la subjetividad de la valo-
racién, Para eliminar esto en lo posible se aconseja, dado que la organizacién
es obra de todos, que no sélo sea el director quien realice el test, maxime
cuando una de las dreas se refiere precisamente a la labor realizada por la
Direccidn,

Por tanto, el primer punto que garantice la eficacia del test debe ser el
que la puntuacién sea realizada por todo el cuadro directivo de la empresa,
separadamente, honradamente y sin presiones, aungue éstas sean de tipo
psicolégico.

Posteriormente se intercambiardn opiniones sobre las puntuaciones de
cada 4rez, en mesa redonda, didndose unas valoraciones médximas, medias y
minimas segin los criterios mas extremados y el del término medio.

Condicién fundamental es la de que a continuacién y en la misma mesa
redonda se fijen los objetivos por dreas y subdreas, con el fin de elevar la
puntuacién de Ias mismas,

Se planteaba, a nivel prictico, la duda de si todas las areas (grandes cam-
pos sobre los que actia la organizacidén de la empresa) y, por consiguiente,
todas las subdreas (distintas facetas dentro del campo del drea) debieran
tener el mismo peso especifico en la puntuacién total.

La experiencia propia y ajena nos llevé a una conclusién afirmativa a tra-
vés del razonamiento simple de un ejemplo:

;Quién funciona mejor o peor: una empresa con deficiente orgamzdmén
comercial o con mala estructura financiera?

Normalmente funcionan mal las dos, pues tan grave puede ser (en pura
teoria) vender mal como no tener tesoreria sana.

A pesar de esta respuesta tedrica, se podria matizar que hay empresas
en las que tiene mds peso especifico una parte de la estructura organizativa
que otra, pero también es cierto que en la mayor parte de los supuestos y a
mis o menos plazo la “enfermedad” en un drea de la empresa contagia al
resto- '

Asi, quien, siguiendo con el ejemplo, tiene una estructura comercial defi-
ciente, es dificil que venda bien, lo que lleva consigo una retraccién en el
volumen de pedidos que conduce a dificultades en la estructura financiera.

Por tanto, al estar todas las 4reas encadenadas, las deficiencias en una
de ellas son acusadas por las otras, lo que permite, al menos por principio,
darles a todas el mismo peso especifico en la puntuacion total.
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Esta teorfa “Peso especifico igual para cada 4rea” puede y debe sufrir
variaciones en determinadas aplicaciones practicas muy concretas, que no
anulan la generalidad de aplicacién del test.

Aunque como anexo de este trabajo se presente la denominacién de las
distintas dreas y subdreas deben matizarse alguno de los conceptos, con el

fin de que el resumen de valoracién no se vea afectade por apreciaciones
subjetivas.

Las dreas son 10:

Direccidn,

Estructuracién general.
Equipc directivo.

Equipo humano productive,
Estudios e investigacién.
Imagen de la empresa en el mercado.
Estructura comercial.
Estructura financiera.
Estructura productiva,

10,  Estructura de los Servicios.

Woo N oW B W

Se entiende por Direccién a la maxgima autoridad de la Empresa (direc-
tor general, gerente, consejero delegado, Direccidn Colegiada, etc), siendo el
equipo directivo los directores departamentales o los componentes del nivel
inferior al de la Direccién General en el organigrama de la Empresa.

Finalmente, entendemos por “equipo humane productive” el resto de
componentes de la organizacién, desde los encargados, jefes de taller o de
seccién administrativa, hasta el dltimo peén.

En el sistema de valoracidn pretendemos, ademds de 1gua1ar la impor-
tancia de cada drea, eliminar al maximo la subjetividad de la puntuacién.

Para ello utilizaremos el siguiente sistema:

La puntuacién se realizard sobre la subdrea, con un baremo de ¢ a 10.
A su vez, esta escala se dividird en tres fracciones A, B y C.

FRACCION A: De 0 a 3 puntos., Para medir la existencia de la funcién
indicada en la subdrea.
0 puntos: No existe,
1 ”  No existe, pero estd previsto.
2 * Estudiado, pero aun no existe realmente,
3 ” Existe,

FRACCION B: De @ a 3 puntos, Para medir el grado de funcionamiento.
0 puntos: No funciona.

1 ”
2 »” % Funciona a veces.
3 ” Funciona.
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FRACCION C: De 0 a 4 puntos. Para medir el grado de perfeccién

§ puntos: Funciona mal.

1 ” Funciona deficientemente.
2 ” Funciona regular.
3 i Funciona bien.

4 ” Funciona perfectamente.

Por tanto el maximo de puntuacién serd 10 (3 para la fraccién A, +3
para la B, +4 para Ia C).

Veamos algin ejemplo:

D

2)

3

Dotes de mando en la Direccidn de la Empresa.

El director tiene dotes de mando (3 puntos), pero no sabe utilizar-
loz (0 puntos), por lo que su grado de perfeccionamiento es también (.
Por tanto, puntuacién de la subdrea 1-6: 3 puntos.

Subdrea 3-3: Existencia de comités,

En la empresa existen comités (3 puntos) estructurados y organizados
segun una norma de funcionamiento por la que se rigen, reuniéndose
periddicamente (3 puntos), pero en estas reuniones se pierde bastante
el tiempo y no se hace caso de los objetivos que en ella se marcan
{1 punto).

Puntuacién de la subdrea 3-3: 7 puntos,

Subdrea 6-1: Conocida la empresa en el mercado.

La empresa acaba de comenzar su vida comercial, pero ya se tienen
estudiados los sistemas publicitarios para darse a conocer a nivel
nacional (1,5 puntos}, Como realmente no se la conoce por no haber
puesto en marcha estos sistemas, las dos fracciones siguientes, B y
C, se valorarfa con 0 puntos.

Puntuacién de la subdrea 6-1: 1,5 puntos,

Una vez puntuadas las subdreas correspondientes a cada édrea se calcula
la media, v ésta serd el valor del area,

El valor medio de la puntuacidén de las 10 dreas dard la medida de la
organizacion de la Empresa.

1. De 0 a- 3 puntos: No existe organizacion.

2. De3 a 5 " Qrganizacién incipiente.

3, De5 a 8 ” Organizacién en desarrollo.

4, De8 a 95 "  Organizacion completa. Necesita de reto-
ques.

5. De95 a ll " Qrganizacién perfecta. Necesidad de vigi-
lancia.

E! TO-10 se basa entonces en el andlisis de 48 facetas de la organizacidn
de la empresa (48 subdreas), formdndose 10 grandes grupos, que consideramos
son los 10 pilares bdsicos de un sistema organizativo completo.
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ANEXQO: Esquema del Test TO-10

MNuamero Arca Numero Subdrea
1 DIRECCION 1-1  Profesionalmente competente,
{Director general). 1.2 Visién clara y amplia.

1-3  Capaz de planificar a largo plazo.
1-4  Conccedor de la Empresa.

1-5 Que sepa exigir v exigirse.

1-6 Daotes de mando.

1-7 Conductor de hombres.

1-8  Que sepa inspirar confianza.

2 ESTRUCTURACION 2.1  QOrganigrama estructurado y en funciona-
GENERAL miento.
{(De [a Empresa) 2-2 Funciones determinadas sin interferencias.

2-3  Sistemas de normas de funcionamiento o re-
glamento de régimen interlor, estructurado,
actualizado, aceptado y cumplido.

2-4  Sistema de retribucién y promocién conoci-
do por todos, aceptado y en funcionamiento,

2-5  Circuitos de informacién organizados (infor-
macién ascendente, descendente e interde-
partamental)} sin duplicaciones ni interferen-
cias.

3 EQUIPQ DIRECTIVO 3-1  Estructurado,
. 3.2  Compenetracién entre sus miembros.
3-3 . Existencia de comités,
3-4 Informacién interdepartamental.
3-5 Profesionales competentes,

4 EQUIPO HUMANO 4.1  Profesionalizado.

PRODUCTIVO 4-2  Competente.
{Trabajadores 4-3  Trabajador.
no Directivos) 4.4  No conflictivo,
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Numero Area Numero Subdrea
5 ESTUDIOS 5-1 Financieros.
E INVESTIGACION 5.2  Técnicos.
5.3 De Mercados.
5-4 Investigacién.
5-5 Asesoramiento externo e interno, juridico,
laboral, técnico y de organizacion,
] IMAGEN 6-1 Conocida en el mercado.
DE LA EMPRESA 6-2 Servicio,
N E
EN EL MERCADD 6.3 Calidad.
6-4 Precios.
6-5 Relaciones piblicas.
7 ESTRUCTURA 7-1 Departamento estructurado y organizado,
COMERCIAL 7-2  Agresiva y dindmica.
7-3  Competente v conocedor del mercado.
7-4 Compenetrado con produccién y financia-
cién,
8 ESTRUCTURA 8-1 Inversiones productivas.
FINANCIERA 8-2 Tesorerfa suficiente.
8-3  Beneficios suficientes.
8-4 Rentabilidad interesante.
9 ESTRUCTURA 9.1 Planificacién total de la produccién.
PRODUCTIVA 9.2 Con mandos capaces de ensefiar,
9-3 Al dia en la técnica.
9.4 Con capacidad para la Direccidn profesional
y humana,
10 ESTRUCTURA 101 Compras.
DE 1OS SERVICIOS 192 Archivo y Secretariado,
10-3  Asuntos generales y Secretarfa,
10-4  Mantenimiento,
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