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Resumen.

El término organizacion presenta dos referencias basicas. Por un lado, la palabra
organizacion se utiliza para referirse a la accion u efecto de organizar u organizarse y la
organizacion como la condicidn necesaria en cualquier actividad. Esta tltima es la que
se hace referencia en el proceso administrativo como el eje fundamental que asegura el

desarrollo correcto de las demas funciones.

Para ello la presente investigacion estd centrada en el tema de la organizacion como
parte del proceso administrativo y especificamente desarrolla el tema de las formas
estructurales de organizacion, cuyo objetivo general es analizar el funcionamiento, la
aplicacion, implementacion y adaptacion de las diferentes formas estructurales de

organizacion.

La base tedrica que sustenta la investigacion esta ajustada a las diferentes teorias
de la administraciéon, temas relacionados a la organizacion en las empresas, como el
disefio y la preparaciéon de organigramas asi también como la generacion y aplicacion de
las estructuras de trabajos o modelos de trabajos y el disefio mismo de organizacion,
dicha informacién esta contemplada a partir de los diferentes autores y pensadores del

ramo de la administracién cuya autoria es meramente aceptada en todos los campos.

La metodologia empleada es una serie documental-investigativa que extrae la
informacion a partir de los métodos de lecturas, por otra parte la investigacion contempla
la aplicacién de las rubricas sugeridas por el programa de seminario de graduacion de la
UNAN-Managua, y las normas APAs sexta edicion. La informacion esta contenida en
cinco capitulos o escenarios que proporcionan una mejor apreciacion de la informacion

sustraida.



Introduccion.

La organizacion es una de las etapas administrativas que mayor relevancia tiene durante
el proceso, pues, es la encargada de reunir grupo de personas y medios organizados
con el fin de establecer una légica del trabajo en sus diferentes actividades y funciones.
En funcién de lo antes mencionado se ha trabajado en base al tema “Organizacion”
como parte del proceso administrativo en sus diferentes dimensiones, cuya finalidad es
desarrollar de manera especifica en forma de subtema las “Diferentes estructuras
organizacionales en las empresa”, esto para conocer mas a fondo el ejercicio operacional
de las empresas, sus dimensiones y la manera en que se desarrollan las funciones que
persiguen las metas organizacionales. El objetivo principal es exactamente el analisis de
la funcionabilidad, la implementacién y aplicacion de las diferentes estructuras de
organizacion en las empresas, de modo que se conozca el modelo de trabajo que adapta

cada una de ellas.

La investigacion plantea el desarrollo secuencial de cinco capitulos, para el
abordaje del primer capitulo exploraremos los tépicos relacionados a las generalidades
de la organizacion, con el objetivo de consolidar y preparar los argumentos previos que

sostiene la preparacion de una estructura organizacional.

El segundo capitulo propone el estudio generalizado de las estructuras
organizacionales acerca de su objeto, utilidad, su disefio en formas y dimensiones,
ademas plantea la preparacién grafica de estas, es decir la obtencion de los

organigramas.

Los capitulos posteriores se limitan a exponer las diferentes estructuras
organizacionales en las empresas, empezando por el capitulo tres, en que se detallan
las estructuras mas usuales como: la lineal, funcional, divisional y matricial, en cierta
forma este capitulo sirve de puente para el estudio del capitulo cuatro en el cual se citan

las formas estructurales segun Henry Mintzberg.



Lo anterior hace mencion a que, las formas estructurales que se estudiaran en el
capitulo cuatro presentan similitud con las propuestas en capitulo anterior, aqui hablamos
de estructuras simples, burocracia maquinal y profesional, divisional y adhocracia. Por
ultimo se presentan las formas estructurales complejas, cuyas formas, difieren de las

otras en el comportamiento de los elementos que la integran.



Justificacion

El ramo de la administracion es considerada como una ciencia muy amplia debido a sus
meétodos y procedimientos para operar en un ambiente globalizado, para ello este
documento emplea las diferentes teorias administrativas meramente aceptadas y

aplicadas al campo de la “organizaciéon” como parte del proceso administrativo.

De esta manera se involucran diferentes topicos sobre la planificacion y aplicacion
de las diferentes estructuras de organizacion que emplean las empresas, citando por otro
lado los pardmetros y metodologias que las organizaciones toman en cuenta para

adoptar una tipica tecno estructura de trabajo.

Por otra parte la ciencia de la administracion requiere bases tedricas para su
ejercicio practico, teniendo en cuenta que las organizaciones difieren en cuanto a
tamafos, giro, fines, etc., por lo cual los procedimientos de trabajo varian, haciéndose
dificil tomar la decisidon en base a que estructura se procedera a trabajar, por ello la
proyeccion tedrica que genera esta investigacion radica en la profundidad de un tema

poco estudiado y por ende poco conocido, pero de mucha importancia en las empresas.

Al ser un tema poco conocido, se convierte en una desventaja para la mayoria de
pequefias y medianas empresas que muchas veces no saben qué modelo de trabajo
adaptar, para ello este documento precisa fijar el rumbo adecuado para que las empresas
gue estan en crecimiento trabajen en bases tedricas para el desarrollo de sus funciones,

pues dichas bases sustentaran el resultado de su trabajo.

Aparte del beneficio tedrico-social, la investigacion también sustenta el apoyo
bibliografico para que las diferentes investigaciones relacionadas a este tdpico tomen
como referencia los hechos que se abordan en este documento, de echo el tema que se
aborda se puede considerar como una linea de investigacion, por la profundidad e
importancia, sirviendo asi como herramienta metodoldgica para la iniciacién de otras

investigaciones.



Objetivos

General

Analizar el funcionamiento, la aplicacion, adaptacion e implementacion de las diferentes
estructuras de organizacion empleadas en las empresas, como eje fundamental del
desarrollo y punto clave del éxito empresarial, por medio de la investigacion documental
que permita una informacion en base a las diferentes teorias de la administracion,

proporcionando de esta forma informacion fiable y pertinente.

Especificos

1. Consolidar los principales tépicos relacionados a la organizacién en las empresas
para una mayor comprension cientifica sobre el establecimiento estructural y
organizativo.

2. Estudiar a manera general la preparacion, aplicacion e implementaciéon de las
diferentes estructuras organizacionales en las empresas.

3. Exponer el funcionamiento, ventajas y desventajas de las formas estructurales
basicas de organizacion a través de la representacion gréfica de cada una de
ellas.

4. Establecer el funcionamiento y la adaptacién de las formas estructurales segun
Mintzberg, de manera que se comprenda su aplicacion en los diferentes tipos de
empresas.

5. Conocer mas a fondo la actividad general desempefiada por las estructuras de

organizacion complejas y su implementacién en las organizaciones modernas.



Capitulo I: Generalidades de organizacion.

Esta seccion permite comprender los temas basicos relacionados a la organizacion en
las empresas, como parte esencial en el proceso administrativo, dando la pauta
necesaria para el desarrollo del objetivo principal de este estudio, por lo tanto, los topicos
gue se abordaran en este capitulo prepararan en la medida una clara interpretacion de

las diferentes estructuras organizacionales.

1.1 Concepto

El término organizacion tiene diferentes acepciones. Cada una de ellas se utiliza en
funcion del Significado, contexto o sentido que se le quiere dar. A partir de esta premisa,

revisaremos de manera secuencial y l6gica la forma en que se utiliza.

Desde un punto de vista literal, organizacién es la accion o efecto de organizar u
organizarse, esto es, disposicion, arreglo, orden; como parte del proceso administrativo
es la etapa en la que se define la estructura organizacional, la forma de delegar
facultades, el enfoque para manejar los recursos humanos, la cultura y el cambio
organizacional; como unidad productiva, una organizacion es una entidad social
orientada hacia la consecuciéon de metas con base en un sistema coordinado y

estructurado vinculado con el entorno. (Franklin, 2009, pag. 4)

No obstante el termino organizacién para la mayoria de los administradores es la
parte del proceso administrativo que cociste en establecer una estructura intencional de
papeles o roles, de echo esta misma aseveracion no diverge tanto de las diferentes

teorias de la administracion.



Por su parte Koontz & Weihrich ( 2003), emplean el termino organizacion como
el “sistema formal de funciones o puestos”, a partir de esto la organizacion se perfila

como uno de los principales entes que garantizan el logro delas metas y delos objetivos.

Hay algunos autores que emplean cientos conceptos en concordancia a diferentes
significados; un primer significado alude a la organizacion como sujeto o entidad a la que
se hace referencia. Un segundo significado esté relacionado con la accion inherente a la
funcidén de organizar, esto es, con la combinacién de recursos fisicos y humanos para
conseguir un determinado fin. Por ultimo, la palabra organizacion también hace
referencia a la teoria o al conocimiento cientifico que explica los dos significados

anteriores. (Fuentes, Camara, Marin, Y Jurado., 2011, pag. 97)

A partir de estos tres significados es posible establecer el siguiente silogismo
(Bueno, 2007) “La empresa es una organizacion, cuya organizacion se rige de acuerdo
a los principios de organizacién”. En este silogismo se hace alusion a que la empresa es
una entidad o institucion que pone en practica la funcion de organizar, combinando
diferentes recursos para conseguir sus objetivos segun los principios que se establecen

en los diferentes planteamientos tedricos existentes en la teoria dela organizacion.
1.2 Dimensiones de la organizacién.

Las dimensiones de la organizacion permiten entender la fisonomia que una de ellas
adopta y la dinamica con la que actia. De acuerdo con este criterio, las dimensiones

pueden clasificarse en estructurales y contextuales.

Las dimensiones estructurales describen las caracteristicas internas, en tanto que
las dimensiones contextuales exponen sus caracteristicas como parte de su contexto,

tamafio, tecnologia, propésitos y alcance. (Franklin, 2009, pag. 5)

Para visualizar con claridad los dos tipos de dimensiones, a continuacion se

mencionan los componentes especificos segun Benjamin Franklin.



1. Dimensién estructural.

Para crear una base de medicion y comparacion integran:

1. Formalizacién: Documentacion escrita de objetivos, metas, politicas,
procedimientos, programas, estrategias y toda clase de recursos orientados
hacia la gestion de sus acciones.

2. Especializacion: Formay grado en que se subdivide el trabajo. En la medida que
sea alta, el personal se concentrara en tareas especificas; cuando es baja, los
integrantes de la organizacion desempefiardn mas tareas.

3. Jerarquia de autoridad: Corresponde al nivel en que se delega la autoridad y
responsabilidad, condicion que se refleja en el tramo de control (nUmero de
personas que reportan a un superior).

4. Centralizacion: Se refiere a la concentracion de autoridad en una unidad.
Cuando la autoridad se mantiene en unidades determinadas, se centraliza;
cuando se delega en varias unidades, se descentraliza.

5. Profesionalismo: Nivel de educacion y preparacion formal que tiene el personal
de una organizacion, el cual depende de los afios de educacion y experiencia
adquirida.

6. Indicadores de recursos humanos: Indicadores que relacionan el desarrollo de
las personas con las tareas que realizan, asi como su distribucion en areas
sustantivas (responsables de la razon de ser de la organizacion) y en areas
adjetivas (responsables de brindar apoyo).



2. Dimensién contextual

Para interrelacionar las bases de la estructura y procesos de trabajo se consideran las

dimensiones que se exponen a continuacion:

1.

Tamafio: Magnitud de una organizacion con base en el nimero de personas,
recursos financieros, instalaciones, ambito de actuacion y volumen de productos
0 servicios que genera.

Tecnologia organizacional: Herramientas de tecnologia de la informacién y
técnicas de andlisis y evaluacion que la organizacion emplea para transformar
los insumos en resultados. Este factor se relaciona estrechamente con el nivel
de desempefio que puede alcanzar de acuerdo con la capacidad de respuesta
gue desarrolle.

Entorno: Elementos que estan fuera de las fronteras de la organizacion. Los mas
representativos son el gobierno, la industria, los bancos, las empresas
competidoras e incluso aquellas con las que no compite, proveedores, clientes 'y
comunidad en general.

Estrategia: Ruta para manejar los recursos y las acciones necesarias para hacer
frente al entorno y mantener una posicion competitiva sostenible. La estrategia
también sirve para definir la forma y &mbito de operacion.

Cultura organizacional: Conjunto de creencias, actitudes, valores, habitos,
costumbres y formas de hacer las cosas que comparten los miembros de una
sociedad en funcion de su contexto social y valores que la sustentan.

1.3 Principios de organizacion.

Como toda ciencia, la administracion debe basarse en leyes o principios universales

aplicables a todas las situaciones que el administrador enfrenta: los principios generales

de administracion. Estos principios prescriben el comportamiento del administrador. De

ahi el caracter prescriptivo y normativo de la teoria clasica. Fayol elabor6 una lista de 14

principios, mientras que otros autores clasicos y neoclasicos se dedicaron a enunciar

otros tantos. Los principios mas conocidos son (Chiavenato 2001)



1. Departamentalizacion.

Este término implica la especializacion del trabajo de acuerdo con el lugar, producto,
servicio, cliente o proceso que resulta de una divisibn o combinacion del personal, las
operaciones y sus actividades en grupos o unidades relacionadas entre si. Las
operaciones, actividades y funciones constituyen los elementos principales de la

departamentalizacion, las cuales se definen de la manera siguiente:

1. Operacion: Cada una de las acciones, pasos o etapas fisicas 0 mentales
necesarias para llevar a cabo una o varias tareas. Division minima del trabajo.

2. Actividad: Conjunto de operaciones organizadas secuencialmente para lograr
una finalidad establecida.

3. Funcién: Grupo de actividades afines necesarias para alcanzar los objetivos de
una organizacion.

2. Jerarquizacion.

Jerarquizar es establecer lineas de autoridad (de arriba hacia abajo) a través de los
distintos niveles organizacionales y delimitar la responsabilidad de cada empleado ante
un solo superior inmediato. Este enfoque permite ubicar a las unidades administrativas

respecto de las que se subordinan a ellas en el proceso de delegacion de la autoridad.

La estructura de una organizaciéon puede integrarse con diversos niveles
relacionados entre si; es decir, las unidades administrativas deben ubicarse en una
escala que permita su atencién, control y supervisiéon, ya que a la funcién asignada
corresponde una autoridad y responsabilidad determinadas: a mayor contacto con el
publico o con los bienes y servicios producidos, mas baja seré su ubicacién en la escala,

y a mayor numero de tareas de planeacion, coordinacion y control, mas alta sera.

3. Linea de mando

Estas lineas se relacionan estrechamente con la jerarquizacion porque simbolizan el
enlace entre las unidades y constituyen el elemento estructural de los organigramas ya

gue representan graficamente la delegacion de autoridad mediante niveles jerarquicos.
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De acuerdo con este principio, una direccion o gerencia (supervision intermedia),
debe manejar varios departamentos (unidades de supervision inmediata), en tanto que
las direcciones (regularmente en un numero reducido) tienen que ser controladas por

una direccion general.

4. Unidad de mando

Es conveniente que una unidad administrativa no tenga mas que un solo titular, lo que

evita la duplicidad de mando y posibles conflictos de autoridad.

5. Autoridad

Es la facultad de dirigir las acciones, adoptar decisiones y girar 6rdenes para que se
realice alguna actividad o se acate una decision; en sintesis, se dice que autoridad es la
capacidad que tiene el responsable de un 6rgano para lograr que sus subordinados

hagan o dejen de hacer algo, lo cual implica necesariamente el ejercicio del mando.

6. Responsabilidad

Es la exigencia que tiene todo individuo u érgano administrativo de cumplir las acciones
encomendadas y de rendir cuentas de su ejecucion a la autoridad correspondiente. La
responsabilidad implica que toda unidad administrativa y sus miembros deben responder
al ejercicio de la autoridad; por lo tanto, son primordiales la necesaria adecuacion, el
equilibrio y la correspondencia entre estos factores: no puede ejercerse ninguna

autoridad sin responsabilidad, y viceversa.

7. Autoridad funcional

Por lo general, este tipo de autoridad, que se basa en el conocimiento experto, se asigha
a unidades que tienen a su cargo funciones de apoyo o asesoria, aunque también puede
recaer en unidades de linea. Su ejercicio es el Unico caso en que se justifica que una
unidad staff pueda girar instrucciones a una unidad de linea o en el que una unidad de

linea dé 6rdenes a un 6rgano que no depende jerarquicamente de él.
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8. Tramos de control

Es el nimero de unidades administrativas que dependen directamente de un 6rgano
superior. La naturaleza, complejidad e importancia de las funciones son factores de gran
trascendencia para determinar el nimero de subordinados directos que puede atender

un organo, pues hacerlo de manera eficaz exige mayor concentracion.

Para lograr un maximo de eficiencia es indispensable que la estructura de
organizacion evite las complicaciones, tanto en su agrupacion de actividades como en
las relaciones que implican, ya que por lo comun una estructura compleja genera
dificultades administrativas, crea disfunciones, entorpece la operacion y eleva

considerablemente los costos.

La estructura de organizacion es el resultado de la integracion ordenada de las
actividades e indica, al mismo tiempo, quién debe hacer las tareas. No hay que olvidar
que el aumento del niumero de 6rganos y la necesidad de comunicacién frecuente
influyen sobre el tramo de control, por lo que debe evitarse el exagerado crecimiento de

la estructura.

El tramo de control que debe tener un superior esta determinado por las relaciones
organicas entre éste y sus subordinados, asi como por las que establecen entre si estos
ultimos; tal criterio se fundamenta en la teoria de Graicunas, quien afirma que al
aumentar en progresion aritmética los 6rganos en la estructura, el namero de relaciones
se incrementa exponencialmente, lo que en ocasiones provoca graves trastornos y

dificultades en la comunicacion.

9. Comunicacion.

Es un proceso reciproco en que las unidades y las personas intercambian informacién

con un propésito determinado.

La comunicacion formal ocurre entre individuos o unidades y se basa en el puesto
o la jerarquia que ocupan, las actividades encomendadas o los niveles jerarquicos y
procedimientos determinados por la organizacién, con el fin de coordinar las acciones de

manera eficaz.
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La comunicacion informal es el intercambio de informacion fuera de los canales y
procedimientos que dispone la organizacion, debido a necesidades de trabajo, relaciones

individuales, afinidades intergrupales, etcétera.

La comunicacion representa un elemento importante en la reorganizacion: su
andlisis y concordancia con las estructuras, procesos y funciones existentes son

aspectos claves de decision para reubicar o cambiar la jerarquia de una unidad.
1.4 Disefio organizativo

La palabra disefio denota una forma, patrén, estructura o algo semejante utilizado por la
empresa para alcanzar uno o mas objetivos. El disefio organizacional, que estudia la
supe restructura organizacional de la empresa y los procesos utilizados para que
funcione, reflejan la configuracion estructural de la empresa y su funcionamiento. Por un
lado, la configuracion de la estructura organizacional representa los érganos que
componen la empresa y sus relaciones de interdependencia y, por el otro, su
funcionamiento incluye las funciones y actividades necesarias para conseguir los

objetivos de la empresa. (Benjamin Franklin, 2009)

El disefio organizacional incluye la definicion de la estructura basica de la empresa
y como dividir y asignar la tarea empresarial entre departamentos, division es, equipos y
cargos, aspectos que generalmente se divulgan en los organigramas, los manuales de

la organizacion y las descripciones de cargos.

Cuando el disefio organizacional no es adecuado a las necesidades de la

empresa, son frecuentes las reorganizaciones y reestructuraciones.
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1.4.1 Los cuatros requisitos del disefio organizacional

El disefio organizacional constituye una de las prioridades de la administracion, pues
define cdmo funcionara la organizaciéon y como se aplicaran y distribuirdn sus recursos.
El disefio organizacional contribuye de cuatro maneras diferentes a la organizacién; es

decir, procura atender cuatro requisitos fundamentales. (Benjamin Franklin 2009)

1. Como estructura basica: a través de la division del trabajo organizacional y la
asignacion de los recursos empresariales para que el sistema pueda funcionar
integrada y satisfactoriamente. La estructura basica define como se dividira la
tarea de la empresa (a través de la especializacién vertical, llamada jerarquia, y
de la especializacion horizontal llamada departamentalizacion), asi como el
formato organizacional mas adecuado al negocio de la empresa.

En consecuencia, la estructura basica se refiere a los aspectos estéaticos de
la organizacion y corresponde a una radiografia del cuerpo organizacional donde
estan representados los érganos y partes que componen la organizacion, aunque
existe una fuerte tendencia a que las funciones organizacionales pierdan
gradualmente su importancia como estructura basica, mientras el foco principal se
desplaza hacia la formacién de equipos y hacia los procesos organizacionales
orientados al cliente.

2. Como mecanismo de operacion: para indicar a los miembros de la empresa lo que
deben (y lo que no deben) hacer, por medio de descripciones de cargos,
procedimientos y rutinas de trabajo, normas y reglamentos internos, estandares
de desemperfio, sistemas de evaluacion de desempefio, etc.

De esta manera, el mecanismo de operacién se basa en la existencia de
normas, reglas y reglamentos, y define los aspectos dinamicos de la organizacién
y se refleja a través de los manuales de la organizacién o de las rutinas y

procedimientos.

3. Como mecanismo de medicion: establece el proceso de toma de decisiones para
encontrar consonancia entre los objetivos globales de la organizacion y los

objetivos especificos de cada uno de los 6rganos o equipos que la componen.
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4. Como mecanismo de coordinacion entre las partes: define como debe armonizar
e integrar la organizacion sus diferentes partes, en funcion de la division del
trabajo organizacional. Mientras la estructura basica divide el trabajo y diferencia
las partes, el mecanismo de coordinacion integra y da coherencia al todo.

Los cuatro requisitos deben ser atendidos de manera simultdnea. Lo importante
es notar que las nuevas tendencias estan cambiando radicalmente el formato y el

contenido del disefio organizacional.

Ademas, el disefio organizacional esta dejando de constituir el esquema
impositivo de limitacion de las personas y estandarizacion de su comportamiento, para
convertirse en un esquema amigable de apoyo y soporte para que las personas puedan
relacionarse mejor, procesar la informacion, tomar decisiones respecto de su trabajo,
desarrollar intelectualmente sus actividades, compartir con su equipo , mejorar el proceso

de trabajo , focalizar el cliente interno o externo, alcanzar metas y resultados.

1.5 Proceso de organizacion.

Analizar la funcién de organizar como un proceso requiere gue se consideren varios
principios. En primer lugar, la estructura debe reflejar objetivos y planes, porque las
actividades se derivan de ellos. En segundo lugar, debe expresar la autoridad para
administrar una empresa. En una organizacion dada, la autoridad es un derecho

determinado socialmente para ejercer esa facultad; como tal, esta sujeta a cambios.

En tercer lugar, la estructura de una organizacion, como cualquier plan, debe
reflejar su ambiente. Asi como las premisas de un plan pueden ser econdémicas,
tecnoldgicas, politicas, sociales o éticas, también pueden serlo las de la estructura de
una organizacion, la cual debe disefiarse para que funcione, para que acepte
contribuciones de los miembros de un grupo y para que sirva para alcanzar los objetivos
de una manera eficaz en un futuro cambiante. En este sentido, una estructura viable para

la organizacion no puede ser nunca estatica.
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En cuarto lugar, ya que la organizacion se integra de personas, sus agrupamientos
de actividades y las relaciones de autoridad de la estructura deben tomar en cuenta sus
limitaciones y costumbres. Esto no significa que ésta deba disefiarse en torno a los
individuos y no a las metas o sus actividades, sino que las personas que la componen

son una consideracion importante.

1.6 Logica de organizar

Existe una l6gica fundamental para la funcion de organizar, aunque los pasos 1y 2 son

parte de la planeacion, el proceso de organizar consta de los seis pasos siguientes:

1. Establecimiento de los objetivos de la empresa.
Formulacién de objetivos, politicas y planes de apoyo.

3. ldentificacion, analisis y clasificacion de las actividades necesarias para alcanzar
dichos objetivos.

4. Agrupamiento de estas actividades a la luz de los recursos humanos y materiales
disponibles y la mejor forma de aprovecharlos, dadas las circunstancias.

5. Delegacion de la autoridad necesaria al jefe de cada grupo para realizar las
actividades.

6. Vinculacion horizontal y vertical de los grupos, mediante relaciones de autoridad y

flujos de informacion.

La funcion de organizar no implica ninguna especializacién ocupacional extrema,
gue en muchos casos hace que el trabajo sea poco interesante, tedioso y muy restrictivo.
No hay nada en una organizacion que dicte esto. Decir que los trabajos deben ser

especificos no significa que tengan que ser limitados y mecanicos.

En cualquier organizacion, los trabajos se pueden definir de tal modo que confieran
desde alguna o ninguna libertad personal hasta la discrecion mas amplia. No debe
olvidarse que no hay una manera 6ptima de organizar y que la aplicacién de la teoria de

la organizacion estructural debe tener en cuenta cada situacion.
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1.7 Reingenieria de proceso

La reingenieria es el replanteamiento de los procesos empresariales y su redefinicion
radical; significa reestructuracion total de los procesos empresariales para alcanzar
drasticos mejoramientos en el desemperio, la calidad, los costos, la velocidad y la

atencion.

No es soOlo un mejoramiento de los procesos, sino su reestructuracion radical,
drastica y fundamental. La re ingenieria trata de sustituir la departamentalizacion
funcional o por productos por la departamentalizacion por procesos, es decir, la

orientacion vertical o jerarquizada por la orientacién horizontal.
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Capitulo II. Desarrollo de las estructuras organizacionales

Para funcionar correctamente, todas las organizaciones, independientemente de su
naturaleza, campo de operacién o ambos, requieren de un marco de actuacion. Este
marco lo constituye la estructura organizacional, que no es sino una division ordenada y
sistematica de sus unidades de trabajo con base en el objeto de su creacion traducido y
concretado en estrategias. Su representacion grafica también se conoce como
organigrama, que es el método mas sencillo de expresar la estructura, jerarquia e

interrelacion de los érganos que la componen en términos concretos y accesibles.

En este sentido, el siguiente capitulo ayudara a comprender los conceptos claves
a tener en cuenta para la preparacion e implementacion de un organigrama, pues aunque
es un instrumento altamente utilizado, se es posible percibir ciertas diferencias entre los
criterios y enfoques para su preparacion, para ello se necesita contar con informacion

homogénea que permita dar unidad y cohesion a estos tipos de recursos.

2.1 Concepto, Objeto y Utilidad.

La estructura organizacional se define como la suma de las formas en las cuales una
organizacion divide sus labores en distintas actividades y luego las coordina, por su
parte, disefio organizacional es el proceso de evaluar la estrategia de la organizacion y
las demandas ambientales, para determinar la estructura organizacional adecuada.
(Michael & Porter, 2012, pag. 230)

El organigrama es la representacion grafica de la estructura organica de una
institucion o de una de sus areas, en la que se muestra la composicion de las unidades
administrativas que la integran, sus relaciones, niveles jerarquicos, canales formales de

comunicacion, lineas de autoridad, supervisién y asesoria. (Franklin, 2009, pag. 124)
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Cuando se habla del disefio de estructura organizacion se es necesario
comprender el objetivo de la creacion del organigrama, partiendo del concepto de que
esto, “Es el instrumento idéneo para plasmar y transmitir en forma grafica y objetiva la
composicidon de una organizacién” (benjamin, p.124). Si bien los organigramas
representan los aspectos fundamentales, de ninguna manera son los mismos que la
estructura organizacional. Tal como la estructura anatomica de un individuo es mas
compleja que lo visible ante nuestros ojos, una estructura organizacional es mas

complicada de lo que puede describir un organigrama.

El conocimiento de los principios de la estructura y el disefio organizacional es la
clave para interpretar el organigrama que no se puede ver, por supuesto, sin perder de
vista los aspectos estructurares de una organizacion, los cuales sin ser tan visibles son

igualmente importante. (Michael & Porter, 2012, pag. 230)
Se mencionan a continuacion algunas bases que certifican su uso.

1. Proporciona una imagen formal de la organizacion.
2. Facilita el conocimiento de una organizacion, asi como de sus relaciones de
jerarquia y coordinacion.

Representa un elemento técnico valioso para el analisis organizacional.

»

Constituye una fuente autorizada de consulta.

2.2 Criterios fundamentales para su preparacion.

A continuacién se presentan algunos criterios claves para la preparacion de los

organigramas.

1. Precision: En el organigrama deben definirse con exactitud todas las unidades
administrativas y sus interrelaciones.

2. Sencillez: Debe ser muy simple, para que se comprenda facilmente. Para ello, se
recomienda no complicarlo con trazos innecesarios o una nomenclatura compleja o

poco clara.



19

3. Uniformidad: Para facilitar su interpretacion conviene homogeneizar las lineas y fi
guras que se utilicen en su disefio.

4. Presentacion: En gran medida, su funcionalidad depende de su formato y
estructura; por ello, en su preparacién deben considerarse criterios técnicos y de
servicio, en funcién de su objetivo.

5. Vigencia: Para conservar su vigencia el organigrama debe mantenerse actualizado.
Cuando se elabora es recomendable que en el margen inferior derecho de la gréfica
se anote el nombre de la unidad responsable de prepararlo y la fecha de

autorizacion y actualizacion.

2.3 Clasificacion

Los organigramas pueden clasificarse segun cuatro grandes criterios:

1. Por su naturaleza.
2. Por su &mbito.

3. Por su contenido.
4

Por su presentacion.
Por su naturaleza tenemos:

1. Micro administrativo: Corresponden a una sola organizacion, y pueden referirse a
ella en forma general o mencionar alguna de las areas que la conforman.
Macro administrativos: Contienen informacién de mas de una organizacion.

3. Meso administrativos: Consideran una o mas organizaciones de un mismo sector de
actividad o ramo especifico. Cabe sefialar que el término meso administrativo
corresponde a una convencion utilizada normalmente en el sector publico, aunque

también puede emplearse en el sector privado.
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Por su ambito, tenemos:

1. Generales: contienen informacion representativa de una organizacion hasta
determinado nivel jerarquico, segun su magnitud y caracteristicas. En el sector
publico pueden abarcar hasta el nivel de direccion general o su equivalente, en
tanto que en el sector privado suelen hacerlo hasta el nivel de departamento u

oficina (figura 2.1).

Figura 2.1 Direccion

General

Organigrama general.

Direccién Direccion Direccién

[ oeote. [ deoto. | | peoto. | | Dento. |

Figura 2.1 organigrama general Benjamin Franklin.

2. Especificos: Muestran en forma particular la estructura de un area de la

organizacion.
Figura 2.2

Organigrama especifico.

Direccién

Dentn Nentn entn

Eirs | oficina | [ oficina | p—

Figura 2.2 organigrama especifico Benjamin Franklin.

R
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Por su contenido tenemos:

1. Integrales: son representaciones graficas de todas las unidades administrativas de una
organizacién y sus relaciones de jerarquia o dependencia. Es conveniente anotar que los

organigramas generales e integrales son equivalentes (figura 2.3).
Figura 2.3

Organigrama integral

Figura 2.3 organigrama integral Benjamin Franklin.
Direccion
General
Direcci Direcci Dirgcci
Depto Depto Depto
Depto Depto Depto D_e_ptg.

2. Funcionales: Incluyen las principales funciones que tienen asignadas, ademas de las
unidades y sus interrelaciones. Este tipo de organigrama es de gran utilidad para
capacitar al personal y presentar a la organizacién en forma general.

3. De puestos, plazas y unidades: Indican las necesidades de puestos y el nimero de
plazas existentes o necesarias de cada unidad consignada. También se incluyen los

nombres de las personas que ocupan las plazas.
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Figura 2.4

Organigrama funcional

Direccién general

1. Cumplir los acuerdos de la junta
administrativa

2. Vigilar el cumplimiento de los programas
3. Coordinar las direcgiones

. e Direccion financiera Direccion de
Direccion técnica promocion 'y
1. Obtener los coordinacién

1. Evaluar y controlar la resultados

aplicacion y desarrollo de necesarios 1. Establecer
los programas 2 Formular el rel_acione_zs de
2. Formular el programa programa anual de asistencia

anual de labores financiamiento promocional

3. Dirigir las Ia?ores 3. Dirigir las labores 2. Establecer
administrativas de su area relaciones de

administrativas de su

cooperacién y apoyo
3. Supervisar al

Figura 2.4 organigrama funcional Benjamin Franklin.

Figura 2.5 Organigrama vertical.

] [ ]

[ ]
oA o bl S

Figura 2.5 organigrama vertical, fuente: elaboracion propia a partir de Benjamin Franklin
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Por su presentacion tenemos:

1. Verticales: Presentan las unidades ramificadas de arriba hacia abajo a partir del
titular, en la parte superior, y desagregan los diferentes niveles jerarquicos en
forma escalonada. Son los de uso mas generalizado en la administracion, por lo
cual se recomienda su empleo en los manuales de organizacion (figura 2.5).

2. Horizontales: Despliegan las unidades de izquierda a derecha y colocan al titular
en el extremo izquierdo. Los niveles jerarquicos se ordenan en forma de
columnas, en tanto que las relaciones entre las unidades se estructuran por
lineas dispuestas horizontalmente.

3. Mixtos: Utilizan combinaciones verticales y horizontales para ampliar las
posibilidades de graficar. Se recomienda utilizarlos en el caso de organizaciones
con un gran numero de unidades en la base.

4. De bloque: Son una variante de los verticales, pero tienen la particularidad de
integrar un mayor numero de unidades en espacios mas reducidos. Por su
cobertura, en poco espacio permiten que aparezcan unidades ubicadas en

varios niveles jerarquicos.

2.4 Disefno

El disefio nos permite que la informacion sea lo mas clara posible para la interpretacion
del organigrama, de esta manera todo proceso debe estar enteramente en armonia con

los requisitos del disefio para que la representacion grafica sea lo mas clara posible.
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2.4.1 Formay Dimensiones

Como regla general debe usarse un solo tipo de figura para simbolizar cada elemento
integrante del organigrama. Para facilitar su lectura se recomienda que los textos
aparezcan horizontalmente y representar con rectangulos las unidades. Ademas de esto
los rectangulos que forman parte de un organigrama deben tener dimensiones

semejantes.

2.4.2 Colocacion de las unidades.
Las unidades deben ubicarse en la gréfica segun se explica a continuacion:

1. En diferente nivel jerarquico.

Las unidades deben ordenarse en el organigrama de acuerdo con los diferentes niveles
jerarquicos de la organizacion, los cuales varian segun su naturaleza, enfoque (procesos,

funciones o ambos y proyectos), sector, giro industrial y @mbito de actuacion.

Sector publico. Por lo general e la administracion central estos niveles son:

Primer nivel Secretario

Segundo nivel Subsecretario

Tercer nivel Oficial mayor

Cuarto nivel Coordinacion general
Quinto nivel Direccion general
Sexto nivel Direccion de area
Séptimo nivel Subdireccion de area
Octavo nivel Departamento
Noveno nivel Oficina

Décimo nivel Seccion

Undécimo nivel Mesa



Niveles de desconcentracion Organos desconcentrados

Organo de gobierno Asamblea general

Organo de gobierno Consejo de administracion

Primer nivel Direccion general o presidente o vocal
Segundo nivel Subdireccion  general,  direccion

divisional, o gerencia general

Tercer nivel Direccion o gerencia divisional o

direccion de area

Cuarto nivel Departamento
Quinto nivel Oficina

Sexto nivel Seccion
Séptimo nivel Mesa

En la administracion paraestatal:

Niveles de desconcentracién Organos desconcentrados
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Sector privado. Los niveles de uso generalizados en este sector son:

Organo de gobierno Asamblea de accionistas

Organo de gobierno Consejo de administracion

Primer nivel Direccion general

Segundo nivel Direccion divisional general o gerencia general
Tercer nivel Direccion o gerencia divisional o division de area
Cuarto nivel Departamento

Quinto nivel Oficina

Niveles de desconcentracion Organos desconcentrados

2. En el mismo nivel jerarquico

Secuencia de unidades. Deben presentarse primero las unidades sustantivas, y después
las adjetivas o de apoyo (fi gura 4.13). A las unidades sustantivas se les asignan las
funciones derivadas del instrumento juridico de creacion, en tanto que a las unidades
adjetivas o de apoyo se les confieren las funciones de orden administrativo, que brindan

soporte a las sustantivas.

Secuencia de actividades. Cuando las unidades administrativas se distribuyen
conforme al procedimiento general de trabajo de la organizacién o en relacién con los
procedimientos particulares establecidos para atender todas y cada una de las funciones,

de acuerdo con las prioridades establecidas (figura 4.14).
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Segun la cobertura de funciones. Cuando, ademas de los criterios citados, para el

acomodo en la grafica se considera la posible sustitucion de 6rganos.

En el caso de los organigramas verticales, las unidades se colocan de arriba hacia
abajo y de izquierda a derecha, en tanto que en el caso de los horizontales se ubican de
izquierda a derecha y de arriba hacia abajo.

2.5 Lineas de conexién

Se emplean lineas para mostrar los diferentes tipos de relaciones existentes entre las
unidades que integran la estructura organizacional. A continuacion se brindan criterios

especificos para uniformar su presentacion.

2.5.1 Relacién lineal

En ella, la autoridad y la responsabilidad se transmiten mediante una sola linea, lo cual
permite establecer la relacion de subordinacion entre las diversas unidades que

aparecen en la gréafica de la organizacion.
Recomendaciones:

1. Utilizar en las lineas que interconectan las figuras rectangulares un trazo mas
grueso que el que se emplea para dibujar estas ultimas.

2. Las lineas de conexién no deben terminar con flechas orientadas hacia abajo,
porgue se rompe con el principio de autoridad-responsabilidad y se crea la
impresion de una estructura con un flujo del trabajo estrictamente vertical.

3. Todas las unidades que dependen de un superior deben quedar vinculadas a él
por una sola linea.

4. Eliminar todos los trazos y tramos injustificados.
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5. Es conveniente mantener el mismo grosor de las lineas de interconexion en todo
el organigrama.

6. No deben adelgazarse las lineas a medida que desciende el nivel jerarquico

2.5.2 Relacién de autoridad funcional

Representa la relacion de mando especializado, no la de dependencia jerarquica. La
autoridad funcional puede existir en forma paralela a la autoridad de linea o entre un

organo especializado y los subordinados de otras unidades de linea.

Es comun representar este tipo de nexo por medio de lineas cortas de trazo
discontinuo que salen de la parte inferior del rectdngulo de la unidad de mando y se
conectan a la parte superior del rectangulo de una unidad del siguiente nivel o con la
linea de autoridad en ese nivel cuando el mando especializado involucra a mas de una

unidad.

2.5.3 Relacién de coordinacién

Tiene por objeto interrelacionar las actividades que realizan diferentes unidades de la
organizacion. Se representa por medio de lineas largas de trazo discontinuo que salen
de la parte inferior del rectdngulo de una unidad y se conectan con otra unidad o con un

organo desconcentrado.
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2.5.4 Relaciéon de asesoria

Existe entre unidades que brindan informacion técnica o conocimientos especializados a
unidades de linea. Por lo regular, las unidades asesoras o de apoyo cuentan con una
autoridad técnica derivada de su preparacion, experiencia, o0 ambas, que les permite

proponer —no ordenar— a las unidades de linea criterios para resolver un asunto.
Existen dos tipos de relacion de esta clase:

Relacién de asesoria interna. Es la que proporcionan a los 6rganos de linea las unidades
asesoras que forman parte de la estructura organizacional. En el organigrama suelen
representarse por medio de lineas continuas de trazo fi no colocadas perpendicularmente

a la linea de mando de la unidad a la cual se adscriben.

Relacion de asesoria externa. Es la que brindan a los 6rganos de linea las
unidades asesoras que, aunque forman parte del grafico de la organizacion,
desempeiian sus funciones de modo independiente. En el organigrama se representan
por medio de lineas de trazo discontinuo colocadas de manera perpendicular a la linea
de mando de la unidad de la cual depende jerarquicamente.

2.5.5 .Relacién con comisiones

Interinstitucionales: Estas comisiones se integran con representantes de diferentes
instituciones. Cuando forman parte del gréfico de la organizacion se le adscribe al titular
y se representan mediante un rectdngulo de trazo discontinuo corto ligado

perpendicularmente a la linea de mando por una linea de trazo discontinuo largo.

Comisiones internas: Estas comisiones dependen jerarquicamente del 6rgano
rector de sus actividades y en el organigrama se representan mediante un rectangulo y

linea de trazo discontinuo corto.
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Relacion con érganos desconcentrados: Los 6rganos desconcentrados se colocan
en el dltimo nivel del organigrama. Para que la distincion entre ellos y el resto de la

organizacion quede suficientemente clara, debe trazarse una linea de eje que los separe.

2.6 Procedimiento para la elaboracién y/o actualizacién de organigramas.

Los pasos basicos para preparar organigramas se presentan a continuacion.

Autorizacion para realizar el estudio: Esta autorizacion debe emanar del titular de
una organizacion, apoyado por los niveles de decision, en especial por el responsable

del 6érgano administrativo.

Integracién del equipo de trabajo: La elaboracién de organigramas requiere
personal compenetrado con la materia, por lo que es conveniente seleccionar al equipo
gue se asignara a este efecto. Para afinar detalles y lograr una buena coordinacion del

trabajo puede capacitarse a personal de apoyo en las siguientes areas especificas:

1. Presentacion personal y forma de solicitar la informacion.
2. Alternativas para concentrar avances.

3. Mecanismos de supervision y coordinacion.

4

Revision y depuracion de propuestas

Determinaciéon del programa de trabajo: Es necesario que la planeacién de
actividades para elaborar organigramas se plasme en un documento rector que sirva
como marco de actuacion, el cual debe contener exposicion de motivos, naturaleza,

propdsito, responsables, acciones, alcance, etc.

Captacion de informacion: Esta etapa se cumple por medio de entrevistas dirigidas
con los encargados de funciones, procesos, proyectos 0 sistemas que se revisan, con
los lideres técnicos de las unidades, con el personal operativo y con los usuarios de los

servicios, las areas o ambos, que interactian con las unidades sujetas a examen.
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También puede acudirse a los archivos y centros de documentacion, en donde,
través de investigacion documental se recopila informacién normativa y administrativa
relativa a la constitucion, organos, niveles, relaciones de coordinacion internas,
interinstitucionales y con grupos de interés, funciones, procesos y proyectos de la

organizacion.
La informacion que debe reunirse con este proposito debe referirse a:

Los 6rganos que integran dichas areas.
El nivel jerarquico que ocupan en la estructura organica.
Las relaciones que guardan entre ellos.

La naturaleza de estas relaciones.

a r w0 DN E

Las funciones que realizan y, en su caso, los puestos y el nimero de plazas que
los integran.

6. Los procesos que llevan a cabo.

7. Los proyectos que desarrollan.

8. El alcance de sus acciones.

9. Las estrategias que aplican.

10.Los beneficios que se espera obtener.

Clasificacion y registro de la informacién: El trabajo de clasificacion y registro debe
capturarse en formatos que permitan un manejo agil y que podrian ordenarse en carpetas
como documentos fuente. Su procesamiento considera el apoyo informatico, en
especifico paqueteria desarrollada para disefio grafico, bases de datos, carpetas y

bibliotecas.

Es necesario examinar criticamente los datos que se obtengan con el fin de

detectar posibles contradicciones, lagunas o duplicidad de funciones.

Disefio del organigrama: En esta etapa se debe integrar el documento con las

opciones de estructuras especificas.
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Capitulo Ill: Formas estructurales basica

Una vez examinando el proceso de organizar a partir de sus elementos centrales, se
explorard algunas de las estructuras organizacionales mas usuales. Se examinara cada
una de estas estructuras por separado, aunque no hay que perder de vista algunas de
las variaciones que pueden lograrse al combinar factores de unas con las formas de

otras.

Después de examinar cada una de estas estructuras bésicas y examinar
brevemente cada una de sus fortalezas y debilidades generales, tendremos la base que
permitira pasar un andlisis mas detallado de las condiciones que determinan que tipo de

estructura se adapta mejor a una determinada empresa.

3.1 Estructura organizacional lineal.

Es la estructura organizacional mas sencilla y antigua, y se basa en la autoridad lineal.
La autoridad lineal es una consecuencia del principio de la unidad de mando: significa
gue cada superior tiene autoridad Unica y absoluta sobre sus subordinados y que no la

comparte con ninguno.

La organizacion lineal o estructura lineal tiene sus origenes en los antiguos
ejércitos y en la organizacion eclesiastica de los tiempos medievales. Entre el superior y
lo subordinados existen lineas directas y Unicas de autoridad (que significa el derecho
organizacional de exigir el cumplimiento de oOrdenes y ejecucion de tareas) y de
responsabilidad (que significa el deber o la obligacion de seguir érdenes y ejecutar
tareas). (Chiavenato, 2001, pag. 221)
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3.1.1 Concepto.

Es aquella que estd compuesta por la direccion y un grupo de trabajadores y, debido a
su simplicidad, puede ser considerada como la falta de estructura o, en otras palabras,
se caracteriza por la no definicion de agrupaciones bésicas. Es el tipo de organizacion
de muchas empresas pequefias, donde la direccién coincide con la propiedad, y la
autoridad esta en manos de una sola persona que, generalmente, es el empresario. Su
caracteristica mas notable es que tiene bajos niveles de formalizacion. (Fuentes ed al.,
2011, pag. 100)

3.1.2 Ventajas y Desventajas.

La estructura lineal presenta ventajas importantes, pues son estructuras sencillas y de
facil comprension que delimitan con claridad las responsabilidades de las unidades o
posiciones involucradas. Es el tipo de organizacion indicado para pequefias empresas o
para empresas que operan en ambientes estables o con tecnologias estables.

Sin embargo, las restricciones y desventajas de la estructura lineal son numerosas
e importantes. La estabilidad y la constancia de las relaciones formales pueden conducir
a la rigidez y la inflexibilidad de la organizacion, lo cual dificulta la innovacién y la
adaptabilidad de la empresa a nuevas situaciones o condiciones.

La autoridad lineal basada en el mando puede tornarse autocratica, pues enfatiza
en la funcion de la jefatura y el mando. El jefe se vuelve generalista y no esta en
condiciones de especializarse en algun ramo. Y lo peor es que a medida que la empresa
crece, la estructura lineal conduce de manera inexorable a la congestion de las lineas
formales de comunicacion, en especial en la cima de la organizacion, debido a la
centralizacion de las decisiones y de la autoridad. Asi mismo, las comunicaciones, por
obedecer a la escala de jerarquia, se vuelven indirectas, lentas, y estan sujetas a
intermediarios y distorsiones. (Chiavenato, 2001, pag. 223)
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3.1.3 Caracteristicas.

1. Autoridad lineal o Unica: consecuencia de la aplicacion del principio de unidad de
mando, segun el cual el superior tiene autoridad Unica y exclusiva sobre su
subordinado. La autoridad lineal es una autoridad de mando.

2. Lineas formales de comunicacién: las comunicaciones entre las unidades y las
personas se hacen Unicamente a través de lineas existentes en el organigrama.

3. Centralizacion de las decisiones es: como el terminal de la comunicacion liga la
posicién subordinada a su superior, y a la escala de arriba, la autoridad lineal
gue rige toda la empresa se centraliza en la cima del organigrama.

4. Forma piramidal: consecuencia de la centralizacién de la autoridad en la cima de
la organizacion, de la cadena de mando y de la unidad de mando, la

organizacion lineal presenta una conformacion tipicamente piramidal.

3.2 Estructura organizacional funcional.

La estructura por funciones es quizas la organizacibn mas sencilla de todas. La
estructura funcional ordena a la empresa entorno a las areas de las funciones
tradicionales como contabilidad, finanzas, marketing, operaciones y mas. Esta
disposicion es una de las estructuras organizacionales mas comunes, en parte porque
separa el conocimiento especializado de cada area funcional a través de la diferenciacion
horizontal, de tal forma que dicho conocimiento se dirija a los productos o servicios

fundamentales de la compafia.
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Las empresas que tienen operaciones mas alla de sus fronteras nacionales
también pueden adoptar una estructura por funcion. La diferencia clave que hay entre
una organizacion local pura y una organizacién multinacional, ambas con estructura por
funcion, es la amplitud del alcance de las responsabilidades de los encargados de cada

funcidn o area de la empresa multinacional. (Michael & Porter, 2012, pag. 240)

3.2.1 Concepto.

Es la organizacién basada en funciones que requieren actividades semejantes y que se
agrupan e identifican de acuerdo con alguna clasificacién funcional, como finanzas,
recursos humanos, mercadeo, produccién, etc. La agrupacién por areas funcionales,
conocimiento, habilidades, procesos de trabajo o funcion de trabajo refleja el énfasis en
las interdependencias de procesos y de escala o interdependencias sociales, en
detrimento de las interdependencias del flujo de trabajo. (Figura 3.1)

Al departamentalizar con un criterio funcional la empresa estimula la
especializacion, bien sea estableciendo carreras para los especialistas dentro de su area
de especializacion, supervisando los mediante personas de su propia especialidad o

estimulando su interaccion social. (Chiavenato, 2001, pag. 237)

La departamentalizacién por funciones (o funcional) consiste en atribuir a cada
departamento la responsabilidad de una funcién de la empresa: operaciones, marketing,
finanzas, recursos humanos, etc. En una estructura organizacional dividida segun este
criterio, el administrador general dirige todo el conjunto y en el nivel inferior cada
integrante del primer escaldn jerarquico es responsable de una funcién especifica. El
modelo funcional es en particular apropiado para las pequefias empresas que apenas se
han puesto en marcha o que trabajan con una sola linea de productos y servicios para

los clientes. (Maximiano y Cesar, 2008, pag. 79)
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En otras palabras es la ordenacion de recursos teniendo en cuenta las distintas
labores que tienen lugar en la empresa, tales como la funcion de produccion, comercial
o de marketing, la funcion financiera o la funcion de gestion de recursos humanos; es
decir, la ordenacion se produce en base a los inputs de la actividad de la empresa. Esta
ordenacion hace que las diferentes funciones se complementen y ninguna de ellas pueda
existir independientemente del resto. Es el tipo de organizacion tipica de empresas que
fabrican un producto o una gama de productos relativamente pequefia y no diversificada.
(Fuentes ed al., 2011, pag. 100)

Figura 3.1
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Figura 3.1 organigrama funcional Benjamin Franklin

3.2.2 Ventajas.

Es adecuada para organizaciones en crecimiento o maduras con un elevado volumen de
produccion y entornos estables. Como ventajas es posible destacar la obtencién de
elevados niveles de eficiencia, por el grado de especializacion alcanzado, y su
comportamiento previsible y estandar. La especializacion de las actividades permite

emplear con eficiencia los recursos limitados, impulsar el perfeccionamiento de los
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directivos en cada area funcional y facilita la asignacion de responsabilidades

perfectamente delimitadas. (Fuentes ed al., 2011, pag. 100)

En el caso que las empresas tengan funciones internacionales, una estructura
global por funcion podria disminuir los conflictos entre las oficinas principales y las
subsidiarias ya que las operaciones locales se integran a sus areas por funcién, mientras
gue las responsabilidades globales las asumen los ejecutivos de los departamentos por

funcion. Ello, ala vez, en general favorece la orientacion internacional delos gerentes.

Por ejemplo: cuanto mas ascienda un gerente de marketing en su departamento,
mas necesitara considerar y entender las cuestiones globales de marketing de la
empresa. (Michael y Porter, 2012, pag. 241)

Las principales ventajas de tal estructura comprenden:

1. Es mas adecuadas para las empresas chicas y medianas con una
diversificacion limitada de productos.

Facilita la especializacién del conocimiento por funcion.

Disminuye la duplicacién innecesaria de los recursos por funcion.
Favorece la coordinacion entre las distintas areas por funcion.

Es un reflejo 16gico de las funciones.

o gk W

Conserva tanto la autoridad como la responsabilidad de las funciones
principales.

Sigue el principio de la especializacién profesional.

8. Simplifica la capacitacion.

9. Cuenta con medios para lograr un riguroso control desde la cima.
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3.2.3 Desventajas

Su principal inconveniente radica en que cada departamento puede acabar guiandose
en exclusiva por sus objetivos particulares y desatender los objetivos globales de la
empresa. Ademas, la organizacion funcional fomenta la cooperacion dentro de cada
departamento, pero dificulta la coordinacién entre departamentos distintos, lo que
restringe su flexibilidad o rapidez para adaptarse a los cambios del entorno. (Fuentes ed.
al., 2011.p, 100)

La estructura por funcion presenta desventajas en el escenario internacional, para
las empresas con una amplia variedad de productos sujetos, a distintas demandas
ambientales, como diferentes normas o restricciones gubernamentales, preferencia de
los clientes o cualidades de desempefios, mas aun, estas debilidades ase agravan
conforme a los diferentes departamentos por funcion experimentas distintas demandas

por area geografica.

Por ejemplo, si las practicas de contabilidad son similares en Francia y reino unido
pero los enfoques de publicidad difieren ello tendera a acrecentar las dificultades de
coordinacion entre los departamentos de contabilidad y marketing. (Michael y Porter,
2012, pag. 241)

1. A menudo genera problemas de coordinacién entre los grupos de cada funcion.
Restringe la perspectiva de las metas generales de la organizacion.

3. Puede limitar la atencién que se presta al cliente en la medida que los grupos
por funcién centran su atencion en sus areas especificas.

4. Podria llevar a que la respuesta de la organizacién sea mas lenta ante los
cambios del mercado.

5. A menudo las decisiones que implican multiples funciones se cargan a los
ejecutivos en jefe.

6. Resta importancia a los objetivos generales de la empresa.
El punto de vista del personal clave se especializa en exceso y se limita.

8. Reduce la coordinacion entre funciones.
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9. Laresponsabilidad de las utilidades se concentra exclusivamente en la cima.
10.Hay lenta adaptacion a los cambios en el ambiente.

11.Limita el desarrollo de gerentes generales

3.2.4 Limitaciones.

La responsabilidad de generar utilidades tiende a desplazarse al nivel institucional de la
empresa. Por otro lado, la super especializaciéon puede conducir a que el personal clave

adopte puntos de vista estandarizados, y limita el desarrollo de generalistas.

La estructura funcional reduce la coordinacién entre las areas funcionales de la
empresa, puesto que el énfasis en las especialidades precisas distrae la atencion del
resultado global de la empresa: los individuos enfocan los esfuerzos en sus propios

medios y no en los objetivos globales de la empresa.

Una de las principales limitaciones de la estructura funcional es que carece de
mecanismos propios para coordinar el flujo de trabajo. La tendencia natural es llevar los
problemas de coordinacion hacia los niveles mas elevados de la organizacién. La

estructura funcional tiende a ser muy burocratica.

La actividad tiende a ser mas formal, lo cual requiere una estructura administrativa
mas compleja (mas andlisis para formalizar el trabajo), jerarquia con mayor numero de
niveles y mas ejecutivos. Cuando la tecnologia y las condiciones ambientales externas
son cambiantes e imprevisibles, es decir, cuando existe necesidad de adaptacion rapida
y flexibilidad a cambios externos, el enfoque hacia adentro de la estructura funcional es
inadecuado porque no percibe ni visualiza lo que ocurre fuera de la empresa.
(Chiavenato, 2001, pag. 238)
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3.2.5 Aplicaciones.

La estructura funcional es apropiada para ambientes estables o de poco cambio, que
requieren ejecucion constante y repetitiva de tareas rutinarias. Se aconseja en empresas
gue tengan pocas lineas de productos o servicios y que permanezcan inalterables
durante largo tiempo. Esta estructura refleja uno de los mas altos niveles de orientacion
hacia el interior de la empresa, e introversion administrativa, lo cual demuestra la
preocupacion de la empresa por su propia estructura interna. (Chiavenato, 2001, pag.
239)

3.3 Estructura organizacional divisional.

En la division por funciones se divide a la empresa en divisiones, departamentos o areas
gue agrupan actividades y tareas necesarias para realizar una determinada funcion
basica de la empresa. Este tipo de divisiones es el méas utilizado por las empresas
(especialmente) por las pymes en sus niveles mas altos, debido a su sencillez y al facil

control.

3.3.1 Concepto.

Este tipo de estructura se caracteriza por realizar agrupaciones o divisiones, con base
en los outputs (salidas) de la actividad de la empresa, como pueden ser los bienes o

servicios producidos; o, también, los clientes, los mercados o las zonas geograficas.

Cada una de las agrupaciones resultantes es denominada divisién o unidad de
negocio (business unit) y presenta un funcionamiento autbnomo, estando dotada de los

recursos fisicos y humanos necesarios para el desarrollo de su actividad. (Figura 3.2)
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En este tipo de estructuras existe un 6rgano central (a veces denominado core)
gue se encarga de establecer las lineas generales de actuacién de la corporacion,
mientras que cada division o unidad de negocio concreta esas lineas de accién en su

ambito de actuacion.

El core, u oficina central, tendra mas o menos competencias en funcién de la
relacion existente entre los negocios de la empresa, de forma que a mayor interconexion

entre las distintas actividades, mayor importancia tendra esta direccion central.

Este tipo de estructuras es tipica en empresas de gran tamafo y diversificadas, o
que atienden mercados dispares, con el fin de descentralizar y delegar
responsabilidades. (Fuentes ed. al., 2011, pag. 101)

Figura 3.2
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3.3.2 Ventajas

Como ventajas destacables, cabe resaltar que permite concentrar los esfuerzos de cada
unidad en un producto o mercado concreto, y facilita la evaluacion posterior de los
resultados de cada division y la contribucién de cada uno de ellos a los resultados
globales de la empresa. (Fuentes ed. al., 2011, pag. 101)

La responsabilidad del departamento frente a un producto o servicio permite
evaluar su desempefio mediante el éxito del producto o servicio; el ejecutivo de cada
departamento se orienta hacia los aspectos principales de su producto o servicio pues
esta estrategia enfatiza en costos, ganancias, programacion y consideracion sobre el

producto.

Ademas facilita la coordinacion inter departamental pues las actividades
funcionales se vuelven secundarias y estan sujetas al objetivo principal: el producto;
permite la innovacién, el crecimiento y la diversificacion de productos o servicios, asi
como la flexibilidad, pues las unidades departamentales pueden ser mayores 0 menores,
dependiendo del cambio en las condiciones, sin interferir la estructura organizacional

general.

Cuando es imposible integrar todos los departamentos, incluso con numerosos
grupos de asesoria, la organizacion pasa de una departamentalizacion por funciones a
una departamentalizacion por productos. Ahi ocurre el cambio: la departamentalizacién
por productos es mas auto contenido, presenta menor costo de coordinacion, y es

autosuficiente.

Una unidad sera autosuficiente en la medida en que las condiciones necesarias
para el ejercicio de sus actividades sean independientes de lo realizado en las demas
unidades de la organizacién. En ese momento, goza de autonomia e independencia

frente a las demés. (Chiavenato, 2001, pag. 239)
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Las principales ventajas de esta disposicion comprenden:

1. La organizacion de varias familias de productos dentro de una division ayuda a
reducir la duplicacion de funciones y favorece las economias de escalas en las
actividades.

2. Enla medida en que las familias de productos dentro de una sola division se
ajusten al cliente comun, aumentara la atencion de este.

Facilita la coordinacion entre los productos dentro de la division.
Suele favorecer la coordinacion interregional dentro de las familias y dentro de la
division.

5. Alienta el enfoque en las necesidades de los clientes.

Da a los clientes la sensacion de que tienen un proveedor comprensivo (el
banquero).

7. Desarrolla experiencias en las areas de clientes.

3.3.3 Limitaciones.

Como inconvenientes, es posible incidir en que fomenta la duplicacién o duplicidad de
tareas (dos divisiones distintas pueden tener dos departamentos de marketing, de
finanzas, de produccion, etc.) y el despilfarro de recursos, y no incentiva la cooperacion
entre las unidades, llegando, en algunos casos, las distintas divisiones de la empresa a

competir abiertamente entre si.

Para superar los inconvenientes de esta estructura organizativa, algunos autores
hablan de un tipo de estructura que se conforma mediante la union de las estructuras
funcionales y divisionales, y a la que denominan estructura hibrida, esto es, que presenta
agrupaciones funcionales y agrupaciones en divisiones o unidades de negocio al mismo
tiempo. También existen autores que afiaden como estructura tipica el conglomerado o
holding, que puede ser considerado como una evolucion de la estructura divisional y que
surge cuando la empresa diversificada actia en negocios no relacionados y lo Unico que

comparten las divisiones es la propiedad.
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Asi, mientras que la estructura divisional persigue explotar la sinergia entre las
divisiones, el conglomerado no lo persigue. Ademas, el conglomerado es mas
descentralizado, con un centro muy pequefio que solo realiza el control financiero de las
divisiones que actlan como auténticas empresas autonomas. (Fuentes ed. al., 2011,
pag. 101)

Por otra parte, mientras la departamentalizacion funcional concentra especialistas
en un solo grupo y bajo una sola jefatura, la departamentalizacion divisional los dispersa

en subgrupos orientados hacia los productos o servicios.

Dado que la competencia técnica del especialista depende de la interaccion con
otros especialistas, la excelencia técnica de los especialistas orientados hacia el
producto se debilita 0 se vuelve obsoleta. Esta contraindicada para circunstancias
ambientales estables y para pocos productos o lineas reducidas de productos, por

acarrear elevado costo operacional en estas situaciones. (Chiavenato, 2001, pag. 240)

3.3.4 Aplicaciones.

Al igual que las empresas locales, las empresas multinacionales pueden usar esta
estructura y de hecho la usan. En este caso, se adjudica la responsabilidad mundial a

cada division.

Puesto que las estructuras por division en general son extensiones por la

estructura por producto, sus ventajas y desventajas son casi las mismas.

La estructura por division es una forma de ordenacién comun entre las empresas

multinacionales grandes y diversificadas. (Michael y Porter, 2012, pag. 240)

La estructura por productos o servicios es apropiada para circunstancias
ambientales inestables y cambiantes, pues induce la cooperacién entre especialistas de
diferentes disciplinas y la coordinacién de sus esfuerzos para lograr un desempefio mejor
del producto o servicio. Ademas, cada departamento tiene autonomia y auto suficiencia

en sus propias unidades de produccion, ventas, investigacion y desarrollo, etc.
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Si la empresa tiene una tecnologia estable, son mas apropiadas la
departamentalizacion funcional y la organizacion lineal; no obstante, si la empresa tiene
tecnologia adaptativa, son mas indicadas la departamentalizacion por producto

(divisional) y una fuerte estructura de staff. (Chiavenato, 2001, pag. 240)

3.4 Estructura organizacional matricial.

La organizacién matricial combina el tipo funcional con la elaboracién de un proyecto,
servicio o producto especifico, lo cual forma, como su hombre lo indica, una matriz, en la
cual el aspecto funcional (vertical) es la operacion normal de la empresa apoyada por
especialistas (con formacion horizontal) que tienen asignado determinado proyecto, lo

cual repercute en toda la empresa, no sélo en una determinada funcion. (Figura 3.3)

Es caracteristico de esta estructura que el director de algun proyecto o
investigacion tenga autoridad sobre los departamentos funcionales de la empresa y se
coordine con ellos para recabar datos, realizar pruebas, disefiar y verificar resultados,
etc. Ademas, es responsable de la obtencién de los resultados finales. (Rafael, 2013,
pag. 200)

Entonces el resultado es una matriz, donde las personas que se sitlan en las
celdas de interseccion entre las filas y columnas estan sometidas a una doble jerarquia,
por una parte a la jerarquia funcional y, por otra, a la jerarquia que obedece a la
agrupacion basada en outputs. Y es que la estructura matricial rompe con la unidad de
mando al ostentar dos o mas lineas de autoridad, al igual que dos sistemas contables,
dos sistemas presupuestarios, dos sistemas de recompensas, etc. (Fuentes ed. al., 2011,
pag. 102)
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Figura 3.3 estructura matricial
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Figura 3.3 estructura matricial Michael y Porter.

3.4.1 Concepto.

Es el tipo de organizacion combina el tipo funcional con la elaboracién de un proyecto,
servicio o producto especificos, lo cual forma como su nombre lo indica una matriz, en la
cual el aspecto funcional (vertical) es la operacién normal de la empresa apoyada por
especialistas (con formacion horizontal), que tienen asignado determinado proyecto, lo
cual repercute en toda la empresa, no solo en una determinada funcién. Este tipo de

estructura privilegia la investigacion, el disefio y la innovacion. (Rafael, 2013, pag. 264)

Es una de las formas de organizacion recientemente desarrolladas, cuya
utilizacién ha tenido éxito en situaciones en que la complejidad constituye el mayor de

safio. También se denomina matriz u organizacion en grid.
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La esencia de la organizacion matricial es la combinacion de formas de
departamentalizacion funcional y de producto o de proyecto en la misma estructura
organizacional. Es una estructura mixta, de doble entrada. La organizacion funcional es
vertical y la organizacién por producto o proyecto es horizontal, y ambas se encuentran

superpuestas. (Chiavenato, 2001, pag. 248)

3.4.2 Ventajas.

Al emplear una estructura matricial, la empresa evita preferir una base de agrupacion y
desechar otra; en vez de eso, escoge ambas y pasa a tener una estructura dual de
autoridad. Con esto, la matriz sacrifica el principio de la unidad de mando y crea un
delicado equilibrio de poder que distingue la estructura matricial de las demas maneras
de enfrentar las interdependencias. (Chiavenato, 2001, pag. 249)

La ventaja de la estructura matricial resulta de la combinacién de los tipos de
enfoques. Mientras la organizacion funcional favorece a la especializacién y acumulacion
de conocimiento, la organizacion por proyecto beneficia a la orientacién hacia algun tipo

de resultado o problema por resolver.

Por su parte la estructura matricial equilibra esos dos tipos de ventajas y combina
la competencia técnica de la estructura funcional con la accion orientada al resultado de

la organizacion del proyecto. (Maximiano y Cesar, 2008, pag. 84)
Entre las principales ventajas de la organizacion matricial tenemos.

1. Especializacion; el conocimiento funcional puede ser aplicado en todos los
proyectos.

2. Nuevos productos o proyectos pueden ser implantados rapidamente, dada la
flexibilidad de las personas para “deslizarse” entre orientaciones por productos o

funcionales, segun lo demanden las circunstancias.
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3. Pueden adaptarse a cambios en el ambiente porque privilegia aspectos funcionales
COMO por proyectos.

4. Reconoce y produce mecanismos para delinear con legitimidad la fuerza de los
mutiles recursos de la organizacion.

5. Mantiene la coherencia entre diferentes departamentos y proyectos por los

requerimientos de comunicacion entre administradores.

3.4.3 Desventajas

Para implantar en una empresa este tipo de estructura se requiere que los empleados
tengan un alto grado de madurez, ya que es posible que surjan conflictos entre los
directores funcionales y el encargado del proyecto, pues no tan facilmente aceptan esta
doble funcion.

Ademas, debe establecerse con claridad, entre los objetivos y la misién de la
empresa, una visibn sistematica y un amplio conocimiento de las relaciones
interdepartamentales, la definicion exacta de las tareas y responsabilidades de cada
integrante de la estructura, asi como las aplicaciones del trabajo en equipo y de las

reuniones, las cuales se llevan a cabo con frecuencia. (Rafael, 2013, pag. 265)

El disefio matricial permite satisfacer dos necesidades de las empresas:
especializacion y coordinacién. La matriz no es una panacea pues viola la unidad de
mando e introduce conflictos inevitables de duplicacion de supervisidn, altera la cadena

de mando y debilita a coordinacioén vertical. (Chiavenato, 2001, pag. 251)
Entre sus principales desventajas tenemos.

1. Puede ser dificil de manejar.
2. Incrementa la ambigledad de las funciones, lo que ocasiona tencién y confusion

para asignar personas a mas de un departamento.



. Sin un balanceo de fuerzas entre formas estructurales, ya sea por producto o por
funciones, puede disminuir la productividad de la empresa.

. Se requiere de madurez de los integrantes de la empresa para que acepten este
tipo de estructura.

Es cara.

Requiere de tiempo para su implantacion.

49
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Capitulo IV. Formas estructurales segun Mintzberg.

Mintzberg (1984) realiz6 una clasificacion de las configuraciones estructurales similar a
la que hemos mostrado en él capitulo anterior y en la que distinguié entre: Estructura
simple; burocracia maquinal o mecanica; burocracia profesional; estructura divisional y
adhocracia. Este capitulo en esencia ayudara a comprender el pensamiento de Henry
Mintzberg respecto a las configuraciones estructurales en las empresas, su similitud con

las formas ya antes estudiadas, sus caracteristicas y operatividad.

4.1 Disefio organizacional

El disefio organizacional es importante para el desarrollo de las funciones de una
empresa. Se plantean 5 configuraciones naturales, siendo cada una de ellas una
combinacion de ciertos elementos estructurales y situacionales, que son como piezas de
un rompecabezas, tratar de combinar elementos de diferentes combinaciones no

produce buenos resultados.

No se debe suponer que todas las organizaciones son iguales, es decir, un
conjunto de componentes que se pueden quitar o agregar a voluntad. El argumento de
Mintzberg es que las caracteristicas de las organizaciones caen dentro de agrupamientos
naturales o configuraciones. Cuando no hay acomodacion o coherencia, la organizacion

funciona mal, es decir no logra armonia natural. (Henry, 2003)

En el disefio organizativo o disefio de la estructura organizativa, son parametros
fundamentales la diferenciacion e integracion de actividades. Es decir, al disefiar una
estructura organizativa se persigue conseguir un determinado nivel de diferenciacion

entre las actividades que se realizan. (Fuentes et al., 2011, pag. 98)
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4.2 Organizacion formal

En toda estructura organizativa es posible distinguir entre la organizacion formal, u
ordenacion de los elementos disponibles en torno a una estructura estable que se
construye de forma consciente y deliberada por parte de la direccion de la empresa para
cumplir los objetivos de esta, y la organizacion informal que recoge las relaciones no
previstas por la direccion y que surgen de forma espontanea y no controlada entre los
miembros de la organizacion, fruto de la relacion social que se establece entre los

individuos.

Los directivos de las empresas, dependiendo de los objetivos que persigan,
disefiaran una estructura organizativa concreta, con un nivel de diferenciacion de
actividades determinado que se traducira en la creacion de departamentos en los cuales
existiran distintos puestos de trabajo jerarquicamente ordenados, y con un determinado
nivel de integracion de actividades, concretado en la creacibn de mecanismos de

coordinacion entre los departamentos.

El resultado de este disefio es el de una estructura premeditada y construida de

forma consciente y deliberada, que constituye la organizacién formal.

Aunqgue el resultado de este disefio formal, por parte de los directivos, puede ser
muy dispar, existen componentes comunes que se reconocen en todas las estructuras y
tipos de estructuras que se presentan con mucha frecuencia, tanto en su version mas
basica, en una sola organizacion, como en versiones complejas que implican multiples
organizaciones, y que han sido tipificadas con base en modelos. (Fuentes et al., 2011,

pag. 98)
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4.3 Derivacion de las configuraciones

Una de las aportaciones mas relevantes a la hora de identificar los componentes tipicos
gue se encuentran presentes en una estructura organizativa se debe a Mintzberg que
identifica, a pesar de la diversidad que se puede dar en las organizaciones, ciertos
componentes basicos en toda estructura formal vinculados con el papel que desempefian

las distintas personas que conforman la organizacion. (Figura 4.1)
Se plantean cinco figuraciones.

Apice estratégico: se corresponde con la alta direccion, que se encarga de la toma de
decisiones estratégicas 0 a largo plazo, y es responsable de la formulacion y
cumplimiento de los objetivos globales de la empresa. Se sitia en la cuspide de la
organizacion y las personas que lo integran asumen una responsabilidad global respecto

a la empresa.

Linea intermedia: se corresponde con el personal ejecutivo de linea, mandos intermedios
o direccion intermedia que vincula las decisiones estratégicas de la alta direccion con las
decisiones operativas que tienen que ver con los niveles mas bajos de la estructura.
Incluye, generalmente, a los directores funcionales que toman decisiones tacticas y a los

jefes que supervisan directamente a trabajadores de base.

Nucleo de operaciones: formado por los empleados o personal técnico y trabajadores
directamente relacionado con la actividad principal de la empresa. El nucleo de

operaciones también incluye los centros operativos de la empresa.

Tecno estructura: formada por un conjunto de especialistas o0 expertos en las distintas
funciones de direccion y de la actividad econdmica de la empresa que actlan como
analistas que planifican, disefian y mejoran el trabajo que tienen que hacer otros
empleados y también los adiestran para que puedan realizar sus funciones eficazmente,
aunqgue no participan directamente en la realizacion de estos. En sintesis, podemos decir
gue estudian y reforman los modos de estandarizar y regular el comportamiento de la

organizacion.
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Staff de apoyo: esté constituido por personal de asesoramiento y apoyo a la direccion y
a los directivos intermedios y de linea o personal ejecutivo. Se conforma como unidades
especializadas de naturaleza muy variada que no participan directamente en la
produccién de bienes y servicios, y cuya funcién primordial es apoyar a la organizacién
mediante la prestacion de tareas y servicios de caracter especializado (por ejemplo, la

asesoria juridica, la gestion de los recursos humanos, etc.).

A menudo el staff de apoyo esté integrado por otras empresas contratadas para
realizar actividades especificas externalizadas. Dependiendo del tamafio de estas partes
bésicas de la organizacion, podremos obtener distintas fisonomias de empresas.

Asi, por ejemplo, una empresa con una linea intermedia muy amplia, que permita
la centralizacion de las decisiones, presenta una fisonomia alargada; mientras que una
empresa con una linea intermedia muy corta, y un gran nlcleo de operaciones, presenta

una fisonomia achatada.

Figura 4.1 Derivacion de las configuraciones
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Figura 4.1 Derivacion de las configuraciones Henry Mintzberg
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4.3 Generalidades de las configuraciones estructurales de Mintzberg

La burocracia maquinal y profesional son, en esencia, estructuras funcionales muy
departamentalizadas y donde existen altos niveles de normalizacién y formalizacién del

comportamiento mediante rutinas.

Se diferencian en que la burocracia maquinal enfatiza la importancia de la tecno
estructura como elemento fundamental de la normalizacién que permite la coordinacion
del resto de componentes y especialmente del nicleo de operaciones, mientras que la
burocracia profesional enfatiza la importancia del elemento humano y sus habilidades,

formacion, conocimientos especificos y experiencia.

La adhocracia se caracteriza por disponer solo del 4pice estratégico y de un doble
nicleo de operaciones segun una agrupacion realizada siguiendo un doble criterio,
teniendo, por tanto, mucha similitud con la estructura matricial; combina a expertos de
distintas areas para formar equipos interdisciplinares que se muestran como ideales para

abordar proyectos creativos e innovadores.

La adhocracia es tipica de empresas de nueva creacién y con un alto componente
creativo/innovador. En cada uno de estos tipos de estructura, los componentes comunes
(apice estratégico, linea intermedia, nucleo de operaciones, staff de apoyo y tecno
estructura) adoptan diferentes tamanos.

Asi, mientras que en la burocracia maquinal los diferentes componentes de la
estructura se encuentran equilibrados y en perfecto desarrollo, en la burocracia
profesional la tecno estructura es muy pequefa y el nacleo de operaciones amplio; en la
estructura divisional, el nacleo de operaciones integra nuevamente a componentes, a

modo de nuevas organizaciones, y la adhocracia duplica su ndcleo de operaciones.
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4.4 Estructura simple

Formada por uno o pocos administradores y un grupo de operarios que realizan el trabajo
basico, se caracteriza por la ausencia de elementos. Solo una pequefia parte de los
comportamientos estan estandarizados o formalizados y el planeamiento es minimo, hay
poca necesidad de analistas asesores y pocos administradores de linea media, pues la

coordinacion la realiza la administracion superior. (Figura 4.2)

Por lo general es una organizacion flexible debido a que opera en un medio
dinamico. El control es altamente centralizado. Por lo general organizaciones jévenes y

pequenas.

Figura 4.2 estructura simple

ESTRUCTURA SIMPLE

Figura 4.2 estructura simple Henry Mintzberg
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4.5 Burocracia maquinal

Es la consecuencia de la industrializacion, donde se enfatiza la estandarizacion del
trabajo. Necesita muchos analistas para disefiar y mantener sus sistemas de
estandarizacion. La dependencia que se genera de estos les otorga un cierto grado de

autoridad informal (lo que genera cierta diferenciacion horizontal). Figura 4.3

Surge una amplia jerarquia en la linea media para la supervision del trabajo y para
solucionar los conflictos que nacen inevitablemente de la departamentalizacion. En

general, centralizada verticalmente, con la autoridad formal concentrada en la cuspide.

Necesita un Amplio staff de apoyo debido a que precisa de estabilidad para operar,
esto es Integracion vertical (productores y consumidores de servicios simultaneamente),
esta estructura es mas comdn en empresas grandes, maduras y con sistemas de

produccién masivos.

Esta estructura presenta algunos problemas o desventajas como es: trabajo
repetitivo y embrutecedor, enajenacion, obsesion por el control. Maquinas hechas para
propositos especificos.

Figura 4.3 burocracia maquinal

BUROCRACIA MAQUINAL

Figura 4.3 burocracia maquinal Henry Mintzberg



57

4.6 Burocracia profesional

Se apoya en la estandarizacion de conocimientos y habilidades, mas que en procesos.
Depende de profesionales bien entrenados para realizar las tareas operativas, pues se
entrega poder no solo a ellos sino a quienes los seleccionan y adiestran, esta estructura
es muy descentralizada, por tanto los profesionales trabajan en forma independiente y

se necesitan pocos administradores de primera linea.

El personal de apoyo es grande, realizando el trabajo simple y rutinario que los
profesionales no quieren hacer. Es mas efectiva para organizaciones insertas en medios
estables, pero complejos. Asi, la estandarizacion es fortaleza y debilidad a la vez, pues
permite a los profesionales ser efectivos y eficientes, pero crea problemas de adaptacion.
No es una estructura para innovar, sino para perfeccionar lo ya sabido, si el medio es

estable funcionara bien. Figura 4.4

Figura 4.4 burocracia profesional

BUROCRACIA PROFESIONAL

Figura 4.4 burocracia profesional Henry Mintzberg
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4.7 Estructura divisional

Es una serie de entidades mas bien independientes que se encuentran unidas por una
administracion suelta. A diferencia de la burocracia profesional, las divisiones se

encuentran en la linea media y no en el centro operativo (como los profesionales).

A diferencia de las otras cuatro, no es una estructura completa, sino parcial,
superpuesta sobre otras. Las razones por las que se opta por esta estructura se a la
diversificacién de Productos, lo que hace necesario la creacion de unidades orientadas
hacia el mercado, para cada linea de productos, que garantice la autonomia de operacion

en cada negocio. Figura 4.5

Se es menester mencionar que la divisién no significa descentralizacién, ya que,
descentralizacion implica dispersion de la autoridad para la toma de decisiones. La
divisionalizacion se refiere a una estructura de unidades semiautbnomas en que los
administradores a cargo de cada una retienen gran parte de la autoridad y muchas veces

la divisionalizacion va acompafada de un alto grado de centralizacion.

Figura 4.5 estructura divisional

)

J@

=

(5»)
\
F_

”~

FORMA DIVISIONAL

Figura 4.5 estructura divisional Henry Mintzberg
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4.8 Adhocracia

Es la mas compleja y estandarizada. Es tremendamente flexible, donde la autoridad se
esta trasladando constantemente, el control y la coordinacién se realizan por ajuste

mutuo, a través de las comunicaciones informales e interaccion de expertos. Figura 4.6

Se apoya en expertos entrenados y especializados para realizar la mayor parte
del trabajo, pero a diferencia de la burocracia profesional, estos deben trabajar juntos en
lugar de hacerlo separados. Es decir, se apoya en el compromiso comun para realizar la
coordinacion, el que se estimula por el uso de mecanismos integradores (roles de

enlace), grupos de tareas y estructura matricial.

En la adhocracia los expertos estan dispersos a través de toda la estructura (y no
solo en el centro operativo como en la burocracia profesional). La autoridad esta
distribuida en forma dispareja. No fluye de acuerdo al status o a la jerarquia, sino a donde
se encuentre el experto que en ese momento se necesita para tomar una decision

determinada.

Como hay muchos administradores en la adhocracia, se crea pequefios ambitos
de control, producto del tamafio reducido de los equipos de trabajo. Los administradores
no ejercen el control en forma tradicional, sin mas bien estan preocupados de la

integracion de los diferentes equipos.

La autoridad esta basada en la competencia y no en la jerarquia, perdiéndose la
separacion linea-staff. Se empafia la diferencia entre la clspide y el resto de la estructura
y las estrategias no fluyen desde arriba sino mas bien son desarrolladas en virtud de la
toma de decisiones asociada a cada proyecto, es decir, se generan a medida que se

aceptan y desarrollan nuevos proyectos.
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Figura 4.6 adhocracia

ADHOCRACI|A

Figura 4.6 adhocracia Henry Mintzberg

Se identifican dos clases de adhocracia.

Adhocracia Operativa: lleva a cabo proyectos por encargo de clientes y trata cada
problema como Unico, para resolverlo creativamente, por eso el centro operativo y la
estructura administrativa trabajan integrados en un unico esfuerzo, pues, no se separa

el proyecto mismo de su ejecucion real.

Adhocracia Administrativa: una estructura compuesta por dos partes. La parte
administrativa lleva a cabo el trabajo de disefio, combinando la administracion de linea
con los expertos asesores en equipos de proyecto. La parte operativa pone en
produccion los resultados; esta separada, de modo que su necesidad de estandarizacion

no interfiere con el proyecto.

La adhocracia se aplica en medios que son complejos y dinamicos, pues son las
condiciones que requieren de innovacion sofisticada, que implica esfuerzos integrados
de expertos. Normalmente la adhocracia operativa se encuentra en organizaciones

jovenes.
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4.9 Organizacion informal

Hasta ahora se ha analizado la organizacion formal, es decir, aquella que constituye la
estructura oficial de la empresa. No obstante, los miembros de cualquier grupo, con el
paso del tiempo, siempre van desarrollando sus propias relaciones informales. Asi, se
crean normas en el grupo, las personas esperan distintos comportamientos, papeles o
roles, se relacionan socialmente, asumen ciertos estatus y crean canales informales de

comunicacion.

Las normas del grupo son estandares de comportamiento que el grupo fija a sus
miembros. Puede suceder que algunas no sean deseables para la empresa, pero, en
ocasiones, las presiones sociales del grupo tienen mas poder que la autoridad del
directivo que ha de conocer las normas que tiene el grupo y tratar, incluso, de que

funcionen a su favor.

El estatus de una persona es la forma en la que los demas perciben su prestigio y
categoria, de tal manera que la cadena de mando formal define la jerarquia de autoridad
en la empresa, pero las opiniones sociales informales pueden alterar el prestigio y el

poder real de un directivo y de cualquier miembro de la organizacion.

Por otro lado, dentro de un grupo social determinado surgen relaciones informales
0 espontaneas, a modo de departamentos, que no siempre coinciden con las
agrupaciones formales que se establecen en las empresas. Esto origina la formacion de
canales de comunicacion informales por los que, en ocasiones, circula un mayor y mejor

flujo de informacion que a través de la cadena de mando formal.

Los directivos y los mandos intermedios (técnicos de escala intermedia, etc.)
deben controlar de alguna forma estos canales de comunicacion informal con el objeto
de acceder a una informacion que puede ser til a la hora de contrastar los informes que

le llegan por los canales de comunicaciéon formales.
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Conviene, por tanto, conocer las normas del grupo, los roles de sus miembros, el
estatus de cada uno, sus personalidades, las relaciones que existen entre ellos, asi como
saber quiénes son los lideres informales y tratar de que apoyen los objetivos

organizativos. (Fuentes et ., 2011, pag. 108)
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Capitulo V. Formas estructurales complejas

Las estructuras organizativas que se han visto en los apartados anteriores hacen
referencia a estructuras tipificadas de organizaciones con caracter individual. Pero las
empresas interactian estrechamente unas con otras pudiendo organizar esas
relaciones, que se establecen, en estructuras de caracter estable, donde también se

identifican modelos tipicos.

Otros tipos de configuraciones organizativas que tienen en cuenta no a la
organizacion individual, sino a las relaciones estables que se establecen entre un
conjunto de organizaciones son: la organizacién en trébol, la configuracion en red, la

organizacion virtual, la empresa en tiempo real, entre otros.

5.1 Organizacion en trébol

Este tipo de estructura hace referencia a una organizacion principal que subcontrata
determinadas actividades a otras empresas. La organizacion principal debe tener,
necesariamente, un apice estratégico o nucleo donde se sitda la alta direccion (AD). En
torno a ese nucleo se distinguen tres componentes principales, como si fuesen las hojas

de un trébol.

Uno de los componentes es el nucleo profesional de la organizacion; esto es, los
recursos humanos que de forma estable posee la empresa, con dedicacion completa y
elevados niveles de cualificacion y compromiso, y que son capaces de llevar a cabo las

tareas productivas esenciales (aproximadamente el 80% del trabajo de la organizacion).
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Un segundo componente es el conjunto de empresas subcontratadas, que realizan
las actividades de menor valor afiadido o que la organizacién principal no puede realizar
de manera excelente al mismo coste. El tltimo de los componentes del trébol es la fuerza
de trabajo flexible, formado por los trabajadores a tiempo parciales y temporales, cuya

cantidad dependera de las necesidades especificas de cada organizacion.

A veces es posible incorporar, como cuarto componente, el trabajo de los propios
clientes. Aunque no es facil de conseguir (como ocurre con los tréboles de cuatro hojas),
a veces es posible involucrar a los clientes en el proceso de negocio de la organizacion,

con la consiguiente reduccion de costes que esto conlleva.

Por ejemplo, la banca por Internet estéa consiguiendo que el cliente realice él
mismo la mayoria de las operaciones, eliminando costes de personal e infraestructura,

como puso en practica ING Direct.

Otros ejemplos del trabajo del cliente son el autoservicio de gasolineras, los
restaurantes self-service o las maquinas automaticas que se estan extendiendo en los
hipermercados, como la «caja amiga» de Al campo, en la que el mismo cliente realiza el

cargo y pago de la compra realizada. (Fuentes et al., 2011, pag. 104)

5.2 Configuracion en red

Se constituye mediante un conjunto de empresas entre las que se establecen fuertes
interacciones para desarrollar una determinada actividad comercial, a lo que se
denomina red de empresas. Implica una fuerte colaboracién entre los componentes de

la red, y tiene sus antecedentes en el keiretsu japonés y el chaebol coreano.
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El keiretsu lo componen grandes familias o0 grupos de organizaciones
independientes que trabajan conjuntamente de manera cooperativa para asegurar la
competitividad y viabilidad de cada una de ellas, y fue un elemento clave para el
desarrollo econémico de Japon después de la Segunda Guerra Mundial.

El keiretsu se concreta en redes de participaciones cruzadas, alianzas y relaciones
a largo plazo, con una historia y cultura comun, cohesionando las empresas mas por
reconocimiento mutuo de intereses que por contratos formales. Los chaebol coreanos
son agrupaciones familiares de negocios formadas por un conjunto grande y diverso de

empresas, y se constituyeron con la cooperacion y el apoyo del gobierno.

La configuracion en red (Padilla y Del Aguila, 2001) es una forma organizativa
moderna que conforma un entramado de relaciones entre empresas que colaboran
estrechamente y que poseen un alto grado de descentralizacion (las empresas dentro de

la red mantienen su independencia).

Estas relaciones se concretan en alianzas estratégicas y contratos de

colaboracion a largo plazo entre las organizaciones participantes en la red.

Normalmente, se trata de redes estables donde existen varias empresas
vinculadas alrededor de una empresa ndcleo, que proporciona a otras empresas una
parte importante de sus inputs y sus outputs, dedicandose la empresa nucleo a aquello
gue mejor sabe hacer; es decir, a aquella actividad que es su principal competencia (core
competence) o actividad para la que es mas eficiente y en la cual puede destacar sobre

el resto de las empresas.

La empresa nucleo externaliza el resto de actividades con otros participantes en
la red, de forma que cada uno de estos aporta, a su vez, a la red su principal competencia.
Al final, en la red tendremos un conjunto de empresas que son excelentes en cada una
de las actividades que realizan, obteniéndose una gran eficiencia. Algunos autores

denominan a este tipo de configuracién organizacion federal.
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La utilizacion en la empresa de las TIC y sobre todo de las tecnologias Web, ha
dado lugar a la evolucién de la configuraciones en red, intensificando los lazos que unen
a las empresas que participan en una red determinada e interconectando, a su vez, a un
gran numero de redes empresariales en configuraciones cada vez mas complejas y

descentralizadas. (Fuentes et al., 2011, pag. 105)

5.3 Organizacion virtual

Uno de los mayores logros de las TIC (Tecnologia de la informacion y comunicacion), es
poder conseguir la interconexion de una determinada organizacién con Sus SocCios
comerciales (partners), proveedores e incluso con sus clientes. En el mundo empresarial
se han utilizado muchas denominaciones para este fendmeno de interrelacion mediante

las TIC, que se ha intensificado a partir de la irrupcién de Internet en las organizaciones.

5.3.1 Concepto

Empresa extendida (Extended Enterprise), empresa virtual (Virtual Enterprise) u
organizacion virtual (Virtual Organization) son denominaciones comunmente utilizadas
para denotar a las organizaciones que utilizan las TIC de forma intensiva como medio de

interrelacion y cohesién con otras organizaciones.

Pero el término que mejor describe este fendmeno que, mediante el uso de las
TIC, permite formar una red temporal de empresas que se unen para explotar una
oportunidad especifica de mercado, apoyada en las capacidades tecnolégicas que

componen la red, es el de organizacion virtual (Padilla y Del Aguila, 2001).
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5.3.2 Caracteristicas

Varios elementos basicos caracterizan esta configuracion estructural

1.

Se trata de una empresa, compuesta, a su vez, por varias empresas que colaboran,
aceptando, en principio, cualquier formula instrumental (por ejemplo, alianzas
estratégicas, joint venture, uniones temporales de empresas (UTE),
subcontratacion, Outsourcing)

Cada una de ellas aporta lo que sabe hacer mejor (a lo que Prahalad y Hamel
(1990) denominaron Core Competen cas),

las tecnologias de informacion y comunicacion actian como elemento de unién.

La organizacion virtual se caracteriza por utilizar tecnologias que permiten la
movilidad de las personas y la superacion de las barreras impuesta por el espacio.
La organizacion virtual utiliza de forma intensiva tecnologias que hacen posible el
teletrabajo, las videoconferencias o el trabajo con personas con diferentes lenguas y

culturas.

Un ejemplo de organizacion virtual lo tenemos en Amazon, una organizacion que

surgid en la era de Internet y cuya principal actividad es la venta de libros (y otros

productos de pequefio tamafio, como discos, DVD, etc.) a través de un portal web y que,

en su modelo de negocio, interconecta a un alto namero de librerias virtuales con las que

establece una labor de coordinacion.

En esta organizacion virtual también entran a formar parte las entidades

financieras que permiten el pago electronico y las empresas encargadas de la logistica,

gue proceden a la entrega del producto al cliente final. Pero en Amazon, el tiempo, aun

siendo una variable importante, no es clave. El cliente paga un precio reducido por un

articulo que sabe que recibira en un tiempo prudencial. (Fuentes et al., 2011, pag. 106)
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5.4 Empresa en tiempo real

cuando en una organizacion virtual la variable tiempo es critica, podemos hablar de una
em presa en tiempo real (Real Time Enterprise). Las empresas en tiempo real (Tabrizi,
2007 ) compiten en base al tiempo. Sus im plicaciones estratégicas estan relacionadas

con la agilidad organizativa, la rapidez y la adaptabilidad a un entorno cambiante.

La empresa en tiempo real puede ser considerada como una organizacion virtual
donde los flujos de informacion entre las empresas tienen lugar de forma practicamente
inmediata (latencia cero) gracias a la utilizacion de las TIC. La empresa en tiempo real
es una organizacion con latencia cero, capaz de planificar, ejecutar y agrupar a los

compradores y vendedores en un campo de actuacion virtual.

A unque la respuesta verdaderamente en tiempo real es una meta técnicamente
imposible, las distintas partes de una red de organizaciones se pueden disponer en una
arquitectura que permita la notificacion practicamente instantanea dentro y fuera de la
red, y la rapida y agil cooperacién entre unidades, siendo, en este caso, la rapidez y
agilidad los elem entos clave en la com petencia (Tabrizi, 2007).

Un ejemplo muy llamativo de empresa en tiempo real lo tenemos en eBay, una em
presa que surgio en la era de Internet y que actualmente conecta a millones de usuarios
en su entorno de subastas electronicas. Para eBay, el tiempo también es una variable
muy critica. Un cliente puede lanzar una oferta en el Ultimo segundo, por lo que el sistema
debe ser capaz de ofrecer y gestionar la informacién en tiempo real. (Fuentes et al., 2011,
pag. 107)



69

5.5 Organizacion por Proyecto

La organizacion basada en proyectos implica la diferenciacién y agrupacion de las
actividades de acuerdo con las salidas y los resultados (outputs ) relativos a uno o varios
proyectos de la empresa. Esta estrategia se utiliza en empresas que elaboran productos

gue exigen gran concentracion de recursos y tiempo prolongado para fabricarlos.

Es el caso de los astilleros navales que producen navios, las o bras de
construccion civil (edificios) o industrial (fabricas o hidroeléctricas) que exigen tecnologia
compleja, personal especializado y reunion de recursos diferentes durante la elaboracion
del producto. (Chiavenato, 2001, pag. 245)

Las compafias que ofrecen productos y servicios rutinarios a la medida, tales
como revisiones y composturas de vehiculos, fabricacién de muebles y fiestas infantiles,
no necesitan este modelo. La estructura funcional regular tiene la capacidad de llevar a

cabo estas actividades.

No obstante, si el producto o servicio exige una atencion personalizada e implica
un volumen significativo de recursos, la organizacién por proyectos se convierte en la

estructura indicada. (Maximiano y Cesar, 2008, pag. 83)
Las empresas organizadas por proyectos trabajan en ramos como:

1. Consultoria.

2. Promocion de eventos.

3. Desarrollo e implantacion de sistemas de informacion.

4. Montaje e instalacion de equipos grandes, como aparatos de aire acondicionado o

turbinas.

o

Construccion civil.
Encuestas de opinion.
7. Publicidad.
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5.5.1 Proyecto auténomo

El proyecto autonomo concentra al equipo en los objetivos del proyecto y se concentra
en el pedido del cliente. A una organizacion que utiliza la estructura de los proyectos

auténomos se le llama organizacion basada en proyectos.

El proyecto autbnomo es apropiado para atender pedidos muy singulares, tales
como un servicio de consultoria para actividades emprendedoras grandes, estratégicas
y con un alto grado de innovacién o compromiso de recursos. La tarea es tan importante

gue se justifica dedicarte de manera integral un equipo.

En esta estructura alterna, el gerente de proyecto cuenta con una gran autonomia,

autoridad y comunicacién directa y permanente con el equipo del proyecto.

De manera eventual, el equipo del proyecto autonomo recibe la colaboracién de
profesionales reclutados fuera de la plantilla permanente de la organizacion principal.
Algunas empresas son conjuntos de proyectos autbnomos. Es el caso de las compafias
de construccion civil y naval, montaje de equipos y fabricacion de aviones. (Maximiano y
Cesar, 2008, pag. 84)

5.5.2 Proyecto matricial

Cuando hay muchos proyectos que conviven con actividades funcionales como sucede
en las agencias de publicidad, las firmas de desarrollo de sistemas y compafias

industriales que trabajan bajo pedido se recomienda la estructura matricial.

A las areas funcionales se les llama centros de competencias. Los equipos de
proyectos son multidisciplinarios y estan formados por ejecutivos de esos centros. Dichos
ejecutivos son “prestados” para los proyectos por periodos determinados. Esta
disposicion es una estructura horizontal de coordinacion de las competencias de las

areas funcionales permanentes. (Maximiano y Cesar, 2008, pag. 84).
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5.6 Aplicaciones

La agrupacion por proyectos se utiliza en empresas influenciadas por el de sarrollo
tecnoldgico . Es el caso de actividades de invest igacion y de sarrollo en empresas del
ramo electrénico, energia nuclear, astronautica, aeronautica, farmacéutica, etc., cuando
el proyecto se refiere a la investigacion y desarrollo de un nuevo producto, para colocarlo

més tarde en la linea de produccion.

La principal tarea consiste en reunir un equipo de especialistas en diversos
campos de actividad. La administracién por proyecto se sta centrada en adaptar ciertos
segmentos de la empresa a un producto complejo y manufacturado , a partir de una
enorme concentracibn de recursos y de especialistas diferentes para atender
especificaciones predeterminadas , orientadas casi exclusivamente a satisfacer las

exigencias y necesidades de los clientes.

El disefio organizacional por proyecto es apropiado para situaciones en que la
tarea es muy grande y técnicamente compleja, acabada en si misma, como o curre en
las industrias de construccion (civil, maquinaria pesada y productos de gran tamafio ) y
en actividades de investigacion y desarrollo . En términos situacionales, si la tecnologia
es autocontenida (esto es, autosuficiente y no depende de otras actividades u 6rganos
para desempefiarse eficazmente ), la estructura por proyecto es la mas indicada.
(Chiavenato, 2001, pag. 246).
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Conclusiones.

Esta investigacion concluye que la organizacion de una empresa es una funcion
administrativa que comprende la organizacion, estructuracion e integracion de las
unidades organicas y los recursos de una empresa, asi como el establecimiento de sus

atribuciones y las relaciones entre estos.

Por tal razén cuando se habla de estructura organizacional de una empresa se
hace mencion a un concepto fundamentalmente jerarquico de subordinacion dentro de
las unidades que colaboran y contribuyen a servir a un objetivo en comun; de hecho una
organizacion puede estructurarse de diferentes maneras y estilos, dependiendo de sus
objetivos, el entorno y los medios disponibles, es por eso que la estructura de una
organizacion determina los modos en los que opera en el mercado y los objetivos que

podra alcanzar.

Por otra parte, se debe considerar las ventajas y desventajas, que provoca la
adaptacion de cualquier estructura de organizacion en una empresa, especialmente las
formas estructurales basicas por lo que dichas estructuras crean parametros para su
establecimiento, es decir que la empresa debe cumplir ciertas condiciones para cada
estructura, cuanto mayor posible sea, mas se aminoran las desventajas y se aprovechan

mejor sus ventajas.

Las formas estructurales segun Mitzgberg guardan estrecha relatividad con las
formas estructurales basicas, sin embargo no deben confundirse en su funcionabilidad y
adaptacion en el ejercicio empresarial, por otra parte las estructuras de organizacion mas
complejas han servido a la mayoria de las empresas que compiten en un mundo
globalizado y virtual a potenciar sus gestiones empresariales. De esta forma el
administrador debe conocer bien el funcionamiento de la estructura de organizacion para

lograr establecer una administracion solida en busca de los objetivos organizacionales.
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Por ultimo la estructura de organizacion describe como se construye la empresa y
como los trabajadores desde los puestos mas altos hasta los mas bajos colaboran para
cumplir los objetivos de la empresa. Las estructuras organizacionales pueden ser muy

simples o complejas, pero tienden a compartir varias bases
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