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Resumen.

Este trabajo se ha basado fundamentalmente sobre las estructuras organizativas de
direccion. Se realizan andlisis acerca de las partes que componen a estas y los patrones
estructurales que mas se manifiestan en las organizaciones. El disefio de estas estructuras
también ha sido objeto de andlisis, fundamentalmente acerca de los enfoques mas
utilizados y los parametros a tener en cuenta en el momento de acometer dicha faena.
Ademas se mencionan las principales caracteristicas de las configuraciones estructurales
mas actuales y las nuevas tendencias que se asumen respecto al disefio de las mismas. Se
detallan los pardmetros a considerar en el redisefio de las estructuras organizativas de
direccién y se resalta el papel de la superestructura como elemento clave en este proceso,
asi como los mecanismos de coordinacion y los encadenamientos laterales.
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Introduccién

Para poder comprender qué son y como funcionan las organizaciones, es imprescindible
partir de una definiciébn mas general: el concepto de sistema. Todos tenemos una idea
mas 0 menos precisa de qué es un sistema, a partir del hecho de que nosotros mismos
somos portadores de un grupo numeroso de sistemas y Somos Nnosotros mismos un
sistema, sin embargo, no todos tenemos una definicion exacta del mismo.

Un sistema es un conjunto de elementos, propiedades y resultados que se dan en
determinadas condiciones, cuya interaccion engendra nuevas cualidades que no poseen
los elementos integrantes por separado; dicho de otro modo, el efecto sinergético de las
interrelaciones de sus elementos dota de nuevas propiedades que dan origen a una nueva
cualidad.

La interrelacién entre los elementos del sistema es tan esencial y organica que cualquier
modificacion de algunos de ellos implica necesariamente una u otra modificacién en los
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demaés, y con frecuencia en todo el conjunto; debido a ello el sistema actia en los
distintos procesos y en su interaccion con el medio como un todo Unico.

El sistema tiene cuatro rasgos distintivos, a saber:
- Cualidad resultante: éxitos, fracasos, objetivos.
- Composicion: elementos constitutivos del sistema.
- Organizacion interna: estructura.
- Interaccion con el Medio Ambiente: relaciones necesarias y concomitantes con el
medio.

El funcionamiento del sistema se sustenta en cuatro principios fundamentales:

(1) Compatibilidad: Tiene que haber homogeneidad entre los Ei (elementos) y de estos
con el conjunto. La compatibilidad se refleja en la estructura.

(2) Actualizacion funcional: Cada una de las funciones del sistema tiene que actualizarse
periédicamente. Este principio revela la dialéctica del funcionamiento del sistemay le
da al mismo carécter de proceso.

(3) Labilidad o elasticidad: Es capaz de asumir nuevas funciones sin tener que cambiar la
estructura.

(4) Contraccion de funciones: La menor cantidad de o6rganos debe hacer la mayor
cantidad de funciones. Este principio expresa la coordinacion y la conciliacion del
sistema.

Clasificacion de los Sistemas:

Los sistemas se clasifican atendiendo a diversos puntos de vista: origen, regulacion,

dinamismo, complejidad y predictibilidad. De acuerdo a su origen un sistema pueda ser

natural o artificial.

Asimismo los sistemas podran ser dindmicos o estaticos, de acuerdo a su velocidad de
reaccion respecto al medio; simples, complejos y muy complejos de acuerdo a la
complejidad de sus relaciones internas y con el entorno; y finalmente, deterministas o
aleatorios de acuerdo al grado de predictibilidad de los mismos.

Creada la base teorica imprescindible, es posible adentrarnos en las caracteristicas que
definen univocamente qué es una organizacion. Una organizacion, o sistema
organizativo, “...es un sistema artificial, autorregulado, dindmico, aleatorio y altamente
complejo que se crea con una finalidad econdmico-social. Estos sistemas se caracterizan
por ser capaces de formar y modificar sus objetivos en la practica social y estan sujetos a
la accién del hombre como elemento regulador.” (Gémez, 2008)

Desarrollo

El sistema organizativo se define como un conjunto complejo de estructuras o sistemas
superpuestos que tienen una finalidad determinada. Dicho de otro modo, es un sistema
creado por el hombre, cibernético, probabilistico y complejo, que cumple una finalidad
econdmica o social que justifica su formacién.

Los sistemas organizativos u organizaciones, tienen un caracter eminentemente social, ya
que el hombre es, ademéas de su componente basico, una parte del sistema y su portador,



por lo que constituyen una necesidad objetiva para el desarrollo del hombre como ser
social ya que es dentro de ellos que el hombre crea su base material de vida, sobre la cual
descansa toda la superestructura politica y cultural de la sociedad.

Los componentes de un sistema organizativo son, de manera simplificada, dos: sistema
rector y sistema dirigido. El subsistema rector es el encargado de regular el
funcionamiento del sistema para lo cual cuenta con tres mecanismos: censor, comparador
y activador. Este subsistema esta formado por aquellos elementos de la organizacion que
ejercen la influencia directiva en el resto de los mismos y que conforman el subsistema
dirigido.

Al analizar la organizacion como sistema, se deben considerar los cuatro elementos
basicos de los mismos, a saber:

(a) La cualidad resultante constituye la razén de ser del sistema, su meta final:
mision.

(b) Los componentes del sistema organizativo, varian de acuerdo a la misién
especifica de cada uno de ellos pero en general se pueden clasificar de la
siguiente manera: materiales, humanos y financieros.

(c) Los elementos que lo constituyen debe organizarse de la manera mas eficiente
para alcanzar sus propdsitos, a partir de lo cual se conforma la estructura
interna del sistema: estructura organizativa.

(d) La interaccion con el medio es condicion de la existencia para el sistema, ya
que su éxito, es decir su supervivencia, depende de su capacidad de respuesta a
las exigencias del entorno; dicho de otro modo: el éxito de una organizacion
depende de su insercion exitosa en el entorno.

Es preciso enfatizar que la organizacion, vista como sistema abierto, conlleva al estudio
de las interrelaciones con su entorno, asi como la distincién de los posibles tipos de
entorno en lo que la organizacion tenga que desarrollar su actividad.

El entorno esta constituido por un conjunto de elementos, cada uno de ellos puede ejercer
una influencia sobre la organizacion. Los elementos componentes del entorno impactan
sobre las organizaciones proporcionando el marco general de actuacion, aunque cada una
percibird los impactos de distinta manera en funcidn de sus caracteristicas. Es decir, el
impacto de un determinado fendmeno producido en el entorno puede ser indistintamente
positivo 0 negativo para una u otra organizacion; es decir, en funcién del tipo de
organizacion de que se trate, puede representar una amenaza o una oportunidad.

Los elementos a considerar son los denominados factores de influencia o estratégicos del
entorno, los que tendran una incidencia significativa sobre el desempefio y desarrollo de
la organizacion asi como en sus resultados. No todos los factores del entorno mereceran
considerarse como la influencia clave o estratégica; solo lo seran aquellos que su
incidencia para la organizacion sea decisiva.

Al considerar una organizacion como sistema, en tanto sistema abierto, la literatura
especializada recomienda incluir varios aspectos de analisis del entorno: econémicos,
politicos, legales, socioldgicos, culturales y tecnoldgicos.



Cuando se acomete el analisis del entorno organizacional, es preciso tener en cuenta que
éste ha visto incrementarse sensiblemente su dinamismo, complejidad y turbulencia, en
los ultimos afos; se parte de una situacién en la cual las condiciones tecnologicas,
econdmicas Yy sociales generales se vuelven dificiles y complejas. Baste sefialar desafios
tales como: inflacion, ritmos de crecimiento, economia sumergida, competencia,
informética, telematica, calentamiento global, cambios climatolégicos, y mas
recientemente, la crisis financiera de la economia capitalista que amenaza la economia de
todos los paises, en mayor 0 menor medida.

Por todo ello el funcionamiento eficaz, eficiente, econdmico y ecoldgico de los sistemas
organizativos, constituye hoy dia el problema mas complejo en la ciencia de la direccién
y esta estrechamente vinculado a la forma en que se estructuran internamente y funcionan
los mismos.

A tenor con lo expresado anteriormente, se puede concluir que la posibilidad de que una
entidad econdémica cumpla con su Objeto Social y alcance sus metas, tanto inmediatas
como a mediano y largo plazos, depende en gran medida del ejercicio de la funcién de
organizacion, la cual en su acepcion mas amplia, es la encargada de combinar todos los
recursos disponibles en aras de los objetivos de la entidad, estableciendo las relaciones
necesarias, tanto en el marco del sistema organizativo como en su intercambio con el
entorno. Dicho de otro modo, es la funcion mediante la cual se ordenan y armonizan los
recursos humanos, materiales y financieros de que dispone el sistema para lograr las
metas fijadas durante el proceso de planificacion con la maxima eficiencia.

En el nivel de las decisiones estratégicas, la organizacion se ocupa de disefiar la
estructura interna del sistema y de establecer como seran sus relaciones con el entorno en
que se inserta el mismo. Para ello define qué unidades han de conformar el sistema y
como se relacionaran entre si; describe cada uno de los puestos de trabajos necesarios
para llevar a vias de hechos los objetivos del sistema y establece las responsabilidades y
atribuciones de sus integrantes, haciendo énfasis en aquellas que determinan el alcance
del accionar y de las decisiones de sus ejecutivos en los marcos de la legalidad y de las
finanzas (firmas de contratos y convenios, relaciones con clientes y proveedores, despido
de empleados, entre otros).

En este nivel de decisiones, la organizacion se ocupa de la asignacion y distribucion de
los recursos y valores instrumentales en un marco temporal mediato; en tanto que a nivel
tactico lo hace en términos inmediatos.

La accidon de organizar implica diversos tipos de trabajo: clasificacion, seleccion,
agrupacion, coordinacién. Es decir organizar conlleva necesariamente a disponer un
cierto orden para cada cosa, de acuerdo a las directrices trazadas por los objetivos del
sistema. Dicho de otro modo, en todo proceso de organizacion es preciso encontrar una
formula equilibrada entre la division, la agrupacion y la coordinacion.

El término organizacion, como ya se ha sido definido, se emplea también para designar
genéricamente al sistema organizativo, pero cuando se habla del ejercicio de la funcién
homonima a nivel estratégico, se asume la organizacién, con una Optica diferente, en
funcion de aquellos aspectos que dan origen y condicionan la formacion y surgimiento de
su estructura interna.



Asi, se definira la organizacién como “la coordinacion planificada de las actividades de
un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o propdsito, explicito y
comun, a través de la division del trabajo y funciones, a través de una jerarquia de
autoridad y responsabilidad” (Schein, 1991), esto es, la estructura interna del sistema, la
cual puede definirse como la determinacion cuantitativa y cualitativa, enmarcada en
espacio y tiempo, de las formas organizativas los componentes del sistema, es decir: el
sistema recto y el sistema dirigido. Dicho de otro modo, es una forma del proceso de
direccion en la que se establecen las relaciones que estan formalmente aprobadas y que se
agrupan en unidades organizativas.

La estructura organizativa, comprende todos los elementos del proceso directivo:
objetivos, funciones, métodos, estadios, niveles y tecnologias segun los cuales se adoptan
y cumplen las decisiones. Ello hace que tenga una gran importancia en el éxito de la
gestion de las organizaciones.

Henry Mintzberg (1991), en su obra “Disefio de Organizaciones Eficientes” plantea la
siguiente interrogante “;que podria ser mas importante para el funcionamiento efectivo
de nuestras organizaciones... que el disefio de sus estructuras... ”

El estudio de las estructuras de los sistemas organizativos como factor condicionante de
la eficiencia de la gestion directiva ha sido preocupacion de muchos tedricos de la
direccién en todos los tiempos, y l6gicamente la practica de la direccion en el marco de
las empresas cubanas no puede estar ajena a este analisis.

Cada actividad humana organizada da origen a dos requerimientos fundamentales y
opuestos: la division del trabajo y la coordinacion. La estructura de una organizacién
constituye la suma total de todas las formas en que su trabajo es dividido en diferentes
tareas y luego es lograda la coordinacion entre las mismas.

Las estructuras sociales durante el desarrollo de la humanidad han seguido ciertos
estereotipos, copiados del reino animal, la mayoria de las veces son de tipo piramidal; es
decir, un lider que en primatologia se denomina alfa, pocos sublideres o betas, y asi hasta
llegar a los periféricos. Un presidente, varios, pero pocos, secretarios 0 ministros, mas
subsecretarios, muchos mas jefes de departamentos hasta llegar a los trabajadores o
colaboradores, en la base de la pirdmide.

Estas estructuras se repiten en un sin nimero de organizaciones sociales de un todo tipo:
un lider, varios que creen en él y lo acompafian y muchos méas que lo siguen. Iglesias,
reinos, ejércitos, burocracias, manadas, hormigueros y colmenas se han estructurado
piramidalmente.

Sin embargo, aunque su reiteracion pudiera hacer pensar en una total eficiencia de estas
configuraciones, estas estructuras no pueden reaccionar oportuna y eficazmente ante el
entorno cuando se les suprime el lider, lo cual obedece de acuerdo al criterio de las
autoras a que los elementos de la estructura deben ser seleccionados de forma que se
logre una consistencia y armonia internas, al mismo tiempo que una organicidad con la
situacién de la organizacion, por lo que no pueden basarse solamente en el liderazgo sino
que tienen que considerar adicionalmente otros factores, como son: dimensiéon y
antigliedad de la organizacién de que se trate, tipo de ambiente en que ésta funciona, los
sistemas técnicos que usa, entre otros.



Lo anteriormente expuesto evidencia que el desempefio exitoso y eficiente de una
organizacion estd en relacion directa con la eficiencia con que disefie su estructura
interna, ya que ella es el vehiculo a través del cual se materializan las funciones de
direccidn y constituye una via efectiva para elevar la eficiencia de la misma, armonizando
la division del trabajo y muy en especial la coordinacién entre las diferentes areas.

Por ende, la posibilidad de que la organizacion alcance sus objetivos, depende en gran
medida de la manera en que estdn formadas y relacionadas sus diferentes unidades
organizativas, por ello cualquier trabajo dirigido al perfeccionamiento de las entidades
econdmicas y a alcanzar los niveles de eficiencia que precisa la recuperacion econémica
del pais conlleva necesariamente el perfeccionamiento de la propia organizacion general
del sistema.

Por otra parte, el que una estructura organizativa sea eficiente dependera en gran medida
de la forma en que es capaz de garantizar la armonia de las relaciones entre las areas de
apoyo Y el resto de las unidades organizativas, por lo que su concepcion y disefio deben
abordarse con un adecuado fundamento cientifico y metodoldgico.

Sin embargo, uno de los errores méas frecuentes de las entidades economicas cubanas ha
sido acometer los cambios estructurales empleando méas que la logica y los principios
generales de la organizacion, la creatividad y la espontaneidad. Por otra parte ha habido
una marcada tendencia a la homogeneidad tanto vertical como horizontal en las
estructuras, desconociendo la influencia de los factores del entorno en la organizacién
empresarial.

Asimismo se ha interpretado la estructura organizativa como el conjunto de reglas y
principios que restringen la creatividad individual, por lo que muchas personas
consideran que ésta es sindnimo de burocracia, empleando éste como sustituto del
pensamiento planificado o la accién racional.

Ello obedece al hecho de que generaciones de cubanos han estado expuestos a las
limitaciones establecidas por estructuras organizacionales cuyo disefio no se aviene a las
condiciones objetivas especificas de cada entidad, sino antes bien, a un patrdn tipificado
donde primaban la centralizacion excesiva, las razones matematicas entre dirigentes y
subordinados, los canales de informacién rigidamente formalizados y las lineas fijas de
autoridad.

Sin embargo, esta concepcion tan limitada, no es patrimonio exclusivo del quehacer
directivo nacional, un breve recorrido histérico por el desarrollo de las concepciones
tedricas acerca de las estructuras organizativas, revela que hasta casi la mitad del pasado
Siglo XX, éstas se definian como un conjunto de relaciones oficiales de trabajo
normalizado, construidas alrededor de un sistema cerrado de autoridad formal.

En la perspectiva tradicional, la estructura intentaba disminuir la dependencia de las
personas y sustituir los mecanismos de coordinacion y control de la actividad de los
miembros de la organizacién, para lograr una alta productividad y unos resultados
elevados.

Con la publicacién de una serie de trabajos presentados por Roethlisberger y Dickson
acerca de un grupo de experimentos realizados con trabajadores en la planta de Western
Electric Hawthorne se reveld la existencia de relaciones no oficiales dentro del grupo de



trabajo que habian dado lugar a una estructura informal. Estos resultados pusieron al
descubierto la existencia de un mecanismo coordinador que se manifiesta en todas las
organizaciones: el ajuste mutuo, que no depende del sistema de poder formal y que
funciona simultanea o paralelamente al mismo.

Esta revelacion dio lugar al surgimiento de una nueva escuela del pensamiento en las
décadas de 1950 y 1960, que se llamo en sus primeros momentos “relaciones humanas”
cuyos promotores quisieron demostrar que el uso de la estructura formal, con sus
mecanismos de supervision directa y estandarizacion, constituia un peligro para la salud
del trabajador.

Las tendencias actuales apuntan a una posicion no tan extrema considerando la estructura
de forma menos drastica, estudiando las relaciones entre lo formal y lo informal, la
supervision directa, la estandarizacion y el ajuste mutuo, y demostrando que las
estructuras formal e informal coexisten y estan fuertemente entrelazadas.

Muchas fuerzas sociales, econdmicas y de defensa del medio ambiente se han combinado
para dejar de buscar con afan enfoques puramente estructurales de obtencion de los
resultados.

De acuerdo al criterio de Elmer H. Burack®, profesor de la Universidad de Illinois en
Chicago, la posicion de la mayoria de los disefiadores contemporaneos de estructuras
organizativas es que éstas deben facilitar tanto los procesos institucionales como los
sociales. Esta tendencia ha evidenciado que la estructura formal es muchas veces el
reflejo del reconocimiento oficial de los esquemas de comportamiento que han ocurrido
de forma espontéanea y natural.

Por otra parte, la perspectiva contemporanea preconiza que “... Cuanto mayor sea la
complejidad de los entornos y actividades de la organizacion, mayor sera la influencia de
los resultados humanos o sociales, sobre el rendimiento o resultados econdémicos.”
(Burack. E)?

Al abordar el estudio de las estructuras organizacionales desde esta perspectiva mas
flexible y social, es preciso considerar pues, ademéas de los factores puramente internos
del sistema algunos factores descriptivos generales que caracterizan su entorno y que, por
ende, influiran en la configuracion final adoptada.

Entre estos factores se encuentran: la naturaleza del sector o industria, el tamafio,
madurez y grado de concentracion geografica, el sistema juridico y financiero establecido
en el pais; todos los cuales, si bien muy generales y por consiguiente imprecisos y de
reducido poder de prondstico, cuando se combinan hacen posible, a priori, prever los
detalles especificos de la estructura.

! Citado por Mintzberg,H. en su obra Disefio de Organizaciones Eficientes. Buenos Aires: Editora Libreria
Ateneo, 1991
Z Citado por Mintzberg,H. en su obra Disefio de Organizaciones Eficientes. Buenos Aires: Editora Libreria
Ateneo, 1991



Por otra parte, es necesario considerar que “...La estructura es dinamica y surge como
respuesta a una amplia variedad de necesidades, acontecimientos del medio ambiente y
consideraciones sobre los mercados e individuos.” (Burack, E)* por lo cual es preciso
abordarla como un ente vivo, que a medida que se producen cambios a lo largo de un
periodo de tiempo, debe constituirse en medio para aprovechar las oportunidades,
consolidar el crecimiento organizacional y crear las bases para el desarrollo futuro a nivel
general, para lo cual es preciso que en su disefio se tomen en consideracién los siguientes
aspectos:

» Los objetivos institucionales y la conveniente posicion concreta de trabajo o
el segmento de mercado de productos o servicios a que ha de atender la
organizacion.

Las actividades de trabajo funcionales para lograr los objetivos y lograr asir el
segmento de mercado del producto o servicios deseado.

El alcance y secuencia de pasos funcionales en la realizacion de las
actividades de trabajo y / o funcionales.

El tamafio econdmico, dispersion fisica de las instalaciones o recursos y el
carécter local, regional, nacional o internacional de las operaciones.

La estructura del mercado.

La capacidad, profundidad y limitaciones de la direccion y de los
profesionales de la organizacion.

La prominencia y relativa importancia de las tecnologias de trabajo y/o de la
informacion, las cuales cuando constituyen la razén de ser de la actividad
estableceran los rasgos estructurales globales.

Otro aspecto esencial al abordar el estudio y disefio de las estructuras organizacionales es
la consideracion de que la misma no constituye un fin en si misma, sino antes bien, es
una herramienta del subsistema rector para ejercer sus funciones, tanto generales como
especificas, y por consiguiente responde a los objetivos especificos del sistema y a las
condiciones concretas de su desarrollo, por lo que deben observar los siguientes
principios:

YV VV ¥V VYV V¥V

> Adaptabilidad: Segun el cual el o6rgano de direccion debe responder de forma
operativa y eficaz a los cambios que se operan en la organizacion y/o en el entorno,
por lo que se hace necesario que su disefio garantice de forma agil y dinamica el
ejercicio de la funcion de regulacion en el sistema, en correspondencia con el ritmo e
intensidad de las actividades fundamentales.

> Flexibilidad: Atiende a garantizar que puedan efectuarse reorganizaciones necesarias
de acuerdo con los cambios que ocurran en la actividad fundamental.

» Economia: Se refiere a minimizar los gastos por concepto de direccidn, tanto en los
recursos humanos, como en los equipos técnicos, el volumen de informacion y la
calificacion de los trabajadores, entre otros.

® Citado por Mintzberg,H. en su obra Disefio de Organizaciones Eficientes. Buenos Aires: Editora Libreria
Ateneo, 1991



» Caréacter precedente de la funcion respecto al 6rgano: atiende a la observacion de la
relacion de precedencia y determinacion entre los siguientes elementos: objetivos —
funciones — tareas — posiciones individuales y unidades organizativas.

> Determinacion exacta de la responsabilidad: De acuerdo al cual cada division
estructural debe tener definida su area de responsabilidad, para lo cual es preciso una
clara delimitacion de la autoridad formal.

» Separacion necesaria: Plantea la necesidad de que las actividades cuya funcion es la
supervision o control de otra, no deben estar ubicadas en la misma unidad
organizativa.

» Minimo de Niveles: Se refiere a minimizar los niveles directivos existentes entre la
méaxima direccién y los trabajadores en la base, a fin de garantizar que el flujo de
informacion sea el adecuado y se eviten la pérdida o distorsion de la misma.

» Maximo Control: Apunta a la necesidad de que el disefio estructural garantice de
forma plena el ejercicio de la funcion general de control en todos los niveles de
direccion.

Como puede inferirse de todo lo hasta aqui expuesto, las organizaciones se estructuran

para captar y dirigir sistemas de flujos, asi como para definir las interrelaciones entre las

diferentes areas.

Segun (Schein, 1991) en las organizaciones formales, pueden identificarse claramente
tres dimensiones:

(1) Dimension Jerarquica: que muestra los niveles que recorre la linea de mando.

(2) Dimension Funcional: que muestra los diferentes tipos de trabajo que se tienen que
realizar.

(3) Dimension de Inclusion o Centralidad: que muestra la medida en que cada personal se
acerca o se aleja de la columna vertebral de la organizacion.

Por otro lado, Melvilla Dalton® demostré que las organizaciones generan grupos que no
solo estan informalmente constituidos dentro de los diversos limites funcionales y
jerarquicos, sino que su existencia es también esencial para la buena marcha de la gestion
organizacional.

Esto hace que la dimensién de centralidad, tenga entonces una particular importancia,
cuando la organizacion se mira desde el punto de vista del desarrollo, puesto que es
posible que un grupo informal se dé y exista en una organizacion, ain cuando no esté
reconocido en la estructura formal.

En general, para poder entender la estructura interna de una organizacion cualquiera, ésta
puede ser dividida en cinco areas perfectamente diferenciables: apice estratégico,
tecnoestructura, staff de apoyo, linea media y nucleo operativo. La diferenciacién de estas

4 Citada por Schein, E. H. Psicologia de la Organizacién. México: Prentice Hall Hispanoamericana, S.A.,
1991.



areas depende de la comprension y consideracion de las dimensiones jerarquica y
funcional, basicamente.

El apice estratégico es la parte encargada de asegurar que la organizacion cumpla su
mision de manera efectiva, y también que satisfaga las necesidades de aquellos que la
controlan o que por algin motivo tengan poder sobre la misma.

Los miembros del apice estratégico asignan recursos, emiten oOrdenes de trabajo,
autorizan decisiones importantes, resuelven conflictos, disefian y nombran el personal de
la organizacion, controlan el desempefio de sus empleados, los estimulan y recompensan.

La tecnoestructura es la parte de la organizacion encargada de estandarizar los procesos
de trabajo, empleando su trabajo analitico para hacer mas efectivo el de los otros
miembros de la entidad. En esta parte de la organizacién, a pesar de que su objetivo
consiste en estandarizar el trabajo de otros, el trabajo de los analistas resulta poco
estandarizado siendo el ajuste mutuo el mecanismo de coordinacion mas empleado.

La tecnoestructura emergio en 1920 con los trabajos de F. Taylor y ha ido
desarrollandose con el establecimiento de la investigacion operativa, el advenimiento de
la computacion, el planeamiento estratégico y los controles financieros sofisticados. Hoy
dia la tecnoestrutura se ha atrincherado en los méas altos niveles de la organizacion.

La linea media es la cadena que une al apice estratégico con el ndcleo operativo mediante
un grupo de gerentes dotados de autoridad formal. La cadena de la linea va desde los
altos gerentes hasta los gerentes de contacto, y constituye una necesidad para la
organizacion en la medida que ésta sea mas grande y confie en la supervisién directa
como mecanismo de coordinacion.

El staff de apoyo estd formado por un gran grupo de actividades, todas especializadas,
que existen para suministrar apoyo a la organizacion fuera de su corriente de trabajo
operacional.

El nucleo operativo abarca aquellas unidades y operarios que llevan a cabo el trabajo
concreto relacionado directamente con la produccion y/o los servicios. En esta parte de la
organizacion se realizan cuatro funciones principales, a saber:

(1) Se aseguran los insumos para la produccién.
(2) Se transforman los insumos en produccion.
(3) Se distribuyen las producciones.
(4) Se provee apoyo directo a las funciones de entrada, transformacién y
produccion.
El nGcleo operativo es el corazén de la organizacion, pues en €l se logra la produccion
esencial que la mantiene viva, en él se materializa la razon de ser del sistema, la mision.

Alcanzar la mision de la entidad, ain cuando ésta se concreta en el trabajo del ndcleo
operativo, es funcion del eficiente funcionamiento de la organizacion como sistema.
Existen cinco teorias diferentes acerca del mismo; la primera de ellas presenta el
funcionamiento organizacional a partir del flujo de autoridad formal, o lo que es igual, la



forma en que desciende el poder formal desde el apice estratégico a través de la jerarquia
establecida.

Todas las consideraciones anteriormente referidas conducen a la conclusion de cuales son
las posibles configuraciones que, de acuerdo al enfoque que se tome de punto de partida,
puede adoptar un sistema organizativo para lograr un funcionamiento eficiente. Las
configuraciones estructurales han ido modificaAndose de acuerdo a la perspectiva de los
disefiadores y a las concepciones teoricas prevalecientes.

La estructura mas simple, es la estructura lineal, cuyos origenes se remontan a la etapa
esclavista y se caracteriza por su simplicidad y rapidez; la definicion clara de la unidad de
mando y por una alta centralizacion de las funciones de los dirigentes principales, por lo
que adolecia de una ausencia total de especializacion de las funciones de direccion.

En los albores del Siglo XX, aparecio una nueva configuracion: la estructura funcional, la
cual resuelve las deficiencias de la configuracion lineal, logrando una gran
especializacion funcional y una mayor descentralizacion de las tareas. Sin embargo, esta
configuracién logra la especializacion a expensas de la pérdida del principio de la
unicidad del mando, por lo que propende a crear dificultades en la jerarquizacion de las
tareas y al solapamiento de funciones, lo cual resulta muy negativo a la estabilidad
dinamica del sistema y al logro de sus objetivos.

Las configuraciones anteriormente descritas evolucionaron hacia una estructura mixta o
lineal-funcional, en la cual la direccion se apoya para la toma de decisiones en el trabajo
y los conocimientos de los especialistas funcionales, que dan calidad a las decisiones y
hacen las mismas mas colectivas.

En la actualidad se reconocen diversos patrones estructurales que pueden ser
seleccionados, en funcion con los propoésitos que se persigan en el disefio. Estas
configuraciones son:

» Estructura Simple: Se fundamenta en la utilizacion de la supervision directa como

mecanismo de coordinacién, por lo que el apice estratégico es la parte mas

importante.

Burocracia Mecéanica: Su base es la estandarizacion de procesos de trabajo en la que

la tecnoestructura es la parte clave.

Burocracia Profesional: Se sustenta en la estandarizacion de destrezas, en la que el

nucleo operativo es la parte mas importante.

Forma Divisional: Basada en la estandarizacion de las producciones y donde la linea

media constituye la parte fundamental.

Estructura por Proyectos: Se caracteriza por la integracion de diferentes talentos en

torno a un proyecto determinado, con los equipos y procedimientos necesarios para

llevarlo a vias de hecho.

> Estructuras matriciales: Se relaciona con la configuracion por proyectos, dado que
supone el agrupamiento de proyectos de caracter temporal que atafien a maltiples y
simulténeas actividades en una organizacion.
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» Adhocracia: Emplea como método de coordinacion el ajuste mutuo, en la que el staff
de apoyo (en ocasiones conjuntamente con el nicleo operativo) es la parte clave.

» Estructuras Fractales: Son modelos o disefios repetitivos cuya suma da como
resultado un patrén idéntico de mayor tamafio y a su vez estos pueden sumarse en
otro superpatrén de idéntica forma.

» Estructuras reticulares: modelo reticular en el que la organizacion central se
constituye como el nexo de unidn de una enorme cantidad de unidades empresariales
autonomas (subcontratistas, centros de investigacion, empresas mixtas con el sector
publico o con otras empresas privadas.) o semiautonomas (unidades de la propia
empresa que adoptan una relacion formalmente mercantil con el centro) son diversas.
(Goémez, 2001)

La Estructura Simple, a decir de (Mintzberg, 1991) se caracteriza precisamente por lo que

no es, es decir, no es una estructura elaborada que en su forma mas tipica cuenta con

“...poca 0 ninguna tecnoestructura poco staff de apoyo, una division del trabajo floja,

minima diferenciacién entre sus unidades, y una pequefia jerarquia gerencial. Poco de su

comportamiento estd formalizado, y hace uso minimo del planeamiento, la capacitacion,

y los dispositivos de enlace.” (Mintzberg, 1991)

La configuracion de Burocracia Mecénica, tiene como punto de partida la existencia de
un trabajo operativo rutinario, en su mayor parte bastante simple y repetitivo, como
consecuencia del cual los procesos son altamente estandarizados, dando lugar a
estructuras bien afinadas para funcionar como méaquinas integradas reguladas.

La Burocracia Mecanica es “la estructura mas cercana a la que primero describio Max
Weber, con responsabilidades, calificaciones, canales de comunicacién, y reglas de
trabajo estandarizadas, asi como también una jerarquia de autoridad claramente definida.”
Esta estructura es la que Stinchcombe demostro se originaba en la Revolucién Industrial,
y por su parte Woodward “descubrié” en las producciones en masa, Crozier en el
monopolio del tabaco, y Lawrence y Lorsch en la empresa de contenedores.

Segun Mintzberg (1991), “Cuando un grupo integrado de tareas simples, repetitivas, debe
ser desempefiado en forma precisa y consistente por seres humanos, la Burocracia
Mecénica es la estructura mas eficiente, en realidad la Unica concebible.” Sin embargo,
esta configuracion estructural ha sido muy controvertida debido a que no logra eliminar
el conflicto entre la eficiencia de la ingenieria por una parte y la satisfaccion individual
por la otra. Asimismo ha sido demostrado que las Burocracias Mecénicas son estructuras
fundamentalmente no adaptables, que se avienen mal a cambiar sus estrategias.

La Burocracia Profesional es la configuracion estructural tipica de los hospitales,
universidades, sistemas escolares, firmas de contadores publicos, agencias de trabajo
social y firmas de produccidn artesanal. Estas organizaciones confian en las destrezas y el
conocimiento de sus profesionales operativos para funcionar.

En este tipo de estructura se sustenta en la estandarizacion de las destrezas por lo que
para ella tiene una gran importancia la capacitacion y el entrenamiento, por lo que en ella
se contratan profesionales para el nicleo operativo a los cuales se les otorga considerable
control sobre su trabajo.



A diferencia de la Burocracia Mecanica, la Burocracia Profesional no genera sus propias
regulaciones y normas, sino que éstas son prefijadas en las organizaciones profesionales
u otras organizaciones externas. Asimismo estas configuraciones se diferencian en que la
primera descansa sobre la autoridad jerarquica mientras en la segunda se enfatiza la
autoridad profesional, el poder del experto, esto es, el poder es funcion de las virtudes y
destrezas del profesional.
La Burocracia Profesional es una estructura altamente descentralizada, con una
tecnoestructura muy reducida, y con un amplio staff de apoyo. Esta estructura es también
muy democratica, ya que los profesionales del ndcleo operativo no sélo controlan su
trabajo, sino que buscan control colectivo de las decisiones administrativas que los
afectan, para lo cual la linea media se forma a partir de profesionales de prestigio y
reconocidos por los integrantes del nicleo operativo.
Las caracteristicas de estas estructuras hacen que en muchas ocasiones funcionan con dos
jerarquias administrativas paralelas: de una democratica para los profesionales y una
burocratica mecénica para los miembros del staff apoyo.
En la estructura divisional predomina el criterio de mercado para la creacion de las
divisiones, las cuales tienen sus propias unidades de compra, ingenieria, fabricacion y
comercializacion. “Esta dispersion (y duplicacion) de las funciones operativas minimiza
la interdependencia entre las divisiones, casi que cada una puede operar como una
unidad casi autonoma, libre de la necesidad de coordinar con otras” (Minztberg, 1991).
Consecuentemente los cuarteles generales otorgan a las divisiones autonomia casi total
para adoptar sus propias decisiones, y luego controla sus resultados, por lo que esta forma
de organizacién estructural depende para su éxito de la competencia de los gerentes de la
linea media (divisionales), a quienes es delegado el poder de decision, ello presupone un
sistema de entrenamiento que permita estandarizar las destrezas en estos directivos.
En esta configuracion a las divisiones se les concede el poder necesario para manejar sus
propios asuntos en tanto que el cuartel general se reserva para si las siguientes funciones:
(1) Laformacion de la estrategia general producto — mercado de la organizacion.
(2) Laasignacion de los recursos financieros generales.
(3) El disefio del sistema de control del desemperio.
(4) Ladesignacion de los gerentes de las divisiones.
(5) La supervision del comportamiento divisional.
(6) EIl suministro de determinados servicios de uso comun a las divisiones.
Por todo lo ya expresado, la divisionalizacion solamente sera posible cuando el sistema
técnico de la organizacién tenga la posibilidad de ser separado eficientemente en partes,
para cada una de las divisiones.
La formacidn Divisional tiene entre sus ventajas las siguientes:
> alienta la eficiente asignacion de capital, el cuartel general puede decidir donde
colocar sus recursos concentrandose en los mercados mas fuertes.
> abre las oportunidades para llevar a cabo negocios individuales, a partir de la
preparacion de los gerentes divisionales.
» difunde los riesgos a través de los distintos mercados.
> responde estratégicamente, ya que las divisiones pueden afinar sus maguinas
burocraticas mientras el cuartel general se concentra en la cartera estratégica.



> resuelve muchos de los problemas econdémicos que se originan en la Burocracia
Mecanica.

Las Estructura por Proyectos, llamadas también Direccion Integrada de Proyectos (DIP)
surgen como resultado de la concurrencia de tres factores fundamentales:

1) la necesidad de una planificacion considerable.

2 la necesidad de una coordinacion o investigacion para estudiar un

problema complejo, o desarrollo de una tarea igualmente compleja.

3) la necesidad de concluir el proyecto en un periodo de tiempo especifico.
La Estructura por Proyectos supone que los procedimientos formales de organizacion y
estructura, existentes en la organizacion, son incapaces de tratar la situacion de forma
eficiente y/o econdmica.
Las DIP consisten en la integracion de un grupo con caracter temporal, donde se
combinan talentos diversos con los equipos y procedimientos necesarios, para lograr los
objetivos de una tarea especifica, cumplida la cual, sus miembros regresan a las unidades
formales de donde fueron seleccionados.
Las estructuras matriciales, como ya ha sido expuesto, consisten en un agrupamiento de
estructuras por proyectos de caracter temporal que puede coexistir 0 no con otras
formaciones de caracter mas permanente.
La Adhocracia es una configuracion poco formalizada que surge por la necesidad de
estructurar las organizaciones donde la innovacién sofisticada en una forma capaz de
fusionar expertos extraidos de diferentes disciplinas en grupo de proyectos ad hoc que
funcionen sin tropiezos.
La adhocracia es la mas compleja de todas las configuraciones estructurales descritas
hasta ahora y es aquella que muestra la menor reverencia por los métodos clasicos de
administracion, especialmente por el principio de la unidad del mando.
La adhocracia debe contratar y dar poder a profesionales cuyos conocimientos han sido
altamente desarrollados uniéndolos en grupos multidisciplinarios, cada uno alrededor de
un proyecto innovador determinado, logrando “desarraigar al profesional permitiéndole
sin embargo mantener sus lazos con su campo de experiencia” (Minztberg, 1991), para
lograr lo cual esta configuracién tiene que usar conjuntamente las bases funcional y de
mercado para agrupamiento, en una estructura matricial.
Debido a sus caracteristicas en la Adhocracia abundan los gerentes: funcionales,
integradores, de proyecto, los cuales emplean como forma de coordinacion el ajuste
mutuo, y el poder de la decision esta distribuido entre gerentes y no-gerentes, en todos los
niveles jerarquicos en funcion del tipo de decision que sea necesario adoptar.
Dentro de la configuracién adhocratica se pueden distinguir dos formas perfectamente
diferenciables:

(a) Adhocracia Operativa: la cual innova y resuelve problemas directamente en
nombre de los clientes.
(b) Adhocracia Administrativa: la cual emprende proyectos de autodesarrollo.

Entre estas dos formas de adhocracia existen diferencias significativas por que en tanto
en la Operativa tienden a fusionarse en un solo esfuerzo los trabajos administrativo y
operativo; en la Administrativa hay un aguda distincién entre su componente



administrativo y su nucleo operativo, es decir, el nlcleo operativo se separa para que el

componente administrativo pueda adoptar una configuracion adhocratica.

Las “...estructuras fractélicas se encuentran distribuidas en toda la naturaleza; en el reino

mineral, en el fendmeno de la cristalizacion o en las bandas de Jupiter. En el reino vegetal

los fractales se encuentran en arboles, arbustos, helechos, musgos y hongos. En el reino
animal, dichas estructuras se observan en las conchas de los moluscos, en la distribucién

y simetria de las celdas de las colmenas y en la organizacion microscopica de las escamas

y las plumas™®.

Otra tendencia muy actual en materia de organizacion empresarial es la estructura

reticular la cual de acuerdo al criterio de Albert Recio (2001), “...es una respuesta

empresarial a los limites de un modelo productivo basado en la extrema fragmentacién de
la actividad laboral, en el uso de sistemas de control semipoliciales y a la burocratizacion
de las jerarquias organizativas...”

Es sabido que la implicacion intelectual de los trabajadores es necesaria para el exito de

muchas actividades productivas y que éstas requieren interrelacion y cooperacién entre

diversas personas y una cierta capacidad de autoorganizacion del propio proceso.

Este patron estructural, de acuerdo al criterio de las autoras, las siguientes caracteristicas

favorables:

v En primer lugar muestra que es posible coordinar centralmente una larga serie de
actividades complejas sin caer en un modelo burocratico excesivamente pesado y sin
tener que organizar completamente desde arriba todas y cada una de las tareas de la
base. Estableciendo una parte significativa del control por mecanismos mercantiles y
de "fin de proceso": fijando a cada unidad objetivos y condiciones a cumplir.

v En segundo lugar las unidades de base tienen una cierta capacidad de autonomia que
les da un margen de autoorganizacién, aunque ésta es llevada a cabo por diferentes
actores, desde verdaderos grupos cooperativos hasta empresarios individuales que
establecen las condiciones de trabajo al resto de sus empleados.

v" Es realmente factible que existan aspectos de autoorganizacién en algunos nodos de
las redes productivas que en muchos casos sean superiores a las formas tradicionales
de organizacién a la hora de promover la cooperacion humana y la calidad de la
actividad productiva (incluyendo por supuesto los servicios).

En definitiva el modelo apunta a que es posible desarrollar formas organizativas que

hacen compatibles la centralizacion de los aspectos cruciales de un determinado proceso

y la autonomia de las unidades bésicas. Permite pensar en formas organizativas que

incluyan ciertas dosis de planificacion central de los procesos productivos con

determinados grados de autonomia y autoorganizacion de las unidades bésicas.

De acuerdo al criterio de las autoras, esta concepcién del modelo reticular, ofrece mayor

flexibilidad al disefio estructural, propiciando la adecuacion de la estructura interna de los

nodos a las necesidades especificas de cada una de las unidades componentes de la red.

> FZLN. México. Las Estructuras Fractales de una Nueva Fuerza Cultural. www.gestiopolis.com. Consultado abril de
2001.




Dicho de otro modo, permiten el disefio de “un traje a la medida”, tal como preconiza el
Reglamento para la Implantacion y Consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial Estatal (Decreto Ley N0.231/2007), las que en su Capitulo 1l Organizacion
General, Epigrafe 2.4 Acépite 6 plantean: “Al disefiar el funcionamiento de la estructura
organizativa podrd concebirse la Empresa, como una red de pequefias y medianas
unidades empresariales de base, que interactian a partir de establecerse entre ellas
relaciones contractuales y monetario mercantiles,...”

Ahora bien, a pesar de reconocer las ventajas y desventajas de cada una de las
configuraciones estructurales anteriormente descritas, es la consideracion de muchos
autores, entre los cuales se incluye la autora de este trabajo, que ninguna estructura es
buena o mala en si misma sino, antes bien, es un elemento neutral, cuya eficiencia es
funcién de un conjunto de factores objetivos, tanto internos como externos que
determinan la seleccion de aquellas que mejor se ajusta a las caracteristicas especificas de
la Empresa y del entorno econémico social donde ésta se inserta.

El disefio como actividad humana supone libre albedrio y la capacidad para alterar un
sistema. En el caso de la estructura organizativa disefio significa girar aquellas manijas
que influyen sobre la division del trabajo y los mecanismos coordinadores y afectan asi
como funciona la organizacion.

Un concepto de primera importancia al abordar al disefio de una estructura organizativa
es que “...no existe un metodo 6ptimo de disefio de estructuras” (Minztberg, 1991). Por lo
que los disefios estructurales bien pensados pueden realizarse siguiendo enfoques tanto
contemporaneos como tradicionales, o0 una combinacion de éstos.

Otro aspecto no menos importante a considerar antes de acometer un trabajo de disefio es
la observacion comprobada de que un disefio especifico o un enfoque global, por bien
pensados que sean, encuentran su mejor calificativo en el término satisfactorio, y no en el
optimo, dado el numero de objetivos y criterios (variables) que deben satisfacerse
simultaneamente. De aqui que se trate de un proceso de disefio y no de la formulacion
matematica de un modelo multivariado.

Ahora bien, a pesar de que disefiar supone libertad para crear o recrear el sistema con la
finalidad de hacerlo méas eficiente, ello no puede desconocer la necesidad de tener en
cuenta algunas especificaciones generales, como las recomendadas por Peter Drucker, en
su articulo “Nuevos patrones para las organizaciones actuales™, a saber:

(1) Claridad de los propositos.

(2) Cumplimiento de los principios de: adaptabilidad, flexibilidad y eficiencia.

(3) Renovacion de la organizacion.
La claridad de los propositos se refiere a establecer a priori cuales son los objetivos que
se propone lograr el disefio o redisefio estructural de que se trate. Drucker define los
principios a que hace referencia, tal cual fueron expuestos anteriormente en este trabajo,
en tanto que al referirse a la renovacion de la organizacién, asume que el disefio

® Citado por H.Minztberg en Disefio de Organizaciones Eficientes Libreria “El Ateneo” Editorial. Buenos Aires,
1991.



estructural que se construya tiene que incorporar el cambio como condicién de
supervivencia y crecimiento futuro de la organizacion.

Ademas de estas consideraciones generales, es necesario también considerar el disefio
estructural como un proceso escalonado que, a decir de Elmer Burack’, debe abordarse
con un enfoque de contingencia, esto es: seleccionar un nimero modesto de variables
relevantes a satisfacer mediante el criterio en cuestion; a tales efectos recomienda el
siguiente algoritmo:

(1) Revisar los objetivos de la organizacion.

(2) Examinar el entorno externo de la organizacién y determinar sus tendencias
principales y los sucesos que se pronostican en el futuro.

(3) Identificar los principales logros finales de la organizacién y los medios para
llegar a ellos.

(4) Identifique las actividades secundarias internas que son necesarias para
sostener una posicion conveniente.

(5) Determine la influencia del tamafio, la ubicacion geogréfica y dispersion
fisica.

(6) Para cada espacio interno determine: ritmo de cambio, indeterminacion y
complejidad del mismo, calidad y cantidad de la informacion y
retroalimentacion vitales para su funcionamiento.

(7) Formule sistemas o modelos de flujo de trabajo que guarden relacion con los
entornos secundarios mas importantes

(8) Determine las necesidades estructurales y de organizacion generales.

(9) Considere simultaneamente las necesidades de integracion con las de
diferenciacion.

(10) Examine las caracteristicas de los puestos de trabajo, especialmente el nivel
de motivacion.
(11) Modifique el disefio estructural.
Por su parte Mintzberg (1991) considera que al acometer el disefio de una estructura
organizacional es preciso considerar algunos parametros que resultan esenciales, los
cuales agrupa de acuerdo a las partes en que, segun su criterio, se divide el proceso de
disefio:
(a) Disefio de posiciones individuales
(b) Disefio de superestructura
(c) Disefio de encadenamiento laterales
(d) Disefio del sistema de toma de decisiones
Para el disefio de posiciones individuales deben tenerse en cuenta: la especializacion de la
tarea, formalizacion del comportamiento y capacitacion y adoctrinamiento. El resultado
de esta etapa de disefio es la division basica del trabajo, la estandarizacion del contenido

" Citado por H.Minztberg en Disefio de Organizaciones Eficientes Libreria “El Ateneo” Editorial. Buenos Aires,
1991.



de trabajo o de destrezas (segun el caso) y la concepcion de los sistemas de flujos
regulados.

En el disefio de la superestructura los parametros a considerar son el agrupamiento de las
posiciones individuales en unidades organizativas y la dimension de cada una de estas
unidades. Como resultado de esta etapa se determina la division administrativa del
trabajo, el uso de la supervision directa, los flujos de autoridad formal, comunicacion
informal y constelaciones de trabajo y el organigrama del sistema.

Una vez disefiadas las posiciones individuales y la superestructura es preciso determinar
las vias para la coordinacion del trabajo entre las diferentes unidades, o sea, es necesario
acometer el disefio de los encadenamientos laterales. Para establecer cuales seran las
formas de encadenamiento lateral deben considerarse los siguientes parametros: sistemas
de planeamiento y control y dispositivos de enlaces. Durante esta fase del disefio se
decide el uso del ajuste mutuo, la estandarizacién de producciones, los sistemas de
comunicacion informal, constelaciones de trabajo y procesos de decisiones ad hoc.

Finalmente se procede a la etapa final de disefio del sistema de toma de decisiones cuyo
parametro es el grado de descentralizacion de las mismas, tanto en la dimension
horizontal como en la vertical.

Como puede apreciarse de todo lo anteriormente expuesto, a pesar de que de una manera
u otra todos los especialistas asumen recomendaciones especificas en cuanto a la forma
de abordar un disefio estructural, no puede afirmarse que ninguno agote las posibilidades,
sino que antes bien, sus consideraciones no son en modo alguno excluyentes sino que se
complementan mutuamente.

Por tales razones, las autoras asumen como la mejor manera de acometer un disefio
estructural, adoptar un enfoque ecléctico, donde se agrupen los postulados anteriores de
forma armonica, tomando como algoritmo de trabajo el propuesto por Mintzberg (1991),
por ser mas simple en su estructura de cuatro partes, y porque ofrece una definicion
exacta de todos los parametros que incluye; lo que hace mas viable llevar a vias de
hechos las referencias tedricas correspondientes, como puede apreciarse seguidamente.

En el disefio de los puestos de trabajo, como ya ha sido dicho, uno de los parametros a
considerar es el grado de especializacion de la tarea. La especializacion debe ser
considerada en dos dimensiones: amplitud y profundidad.

La amplitud de tarea o especializacion horizontal se refiere a cuantas tareas diferentes
estan contenidas en el puesto de trabajo y cuan dificiles y disimiles son las mismas. La
profundidad o especializacion vertical determina el control sobre el contenido de trabajo.

La especializacion horizontal es la forma predominante de divisién del trabajo, y tiene la
ventaja de que contribuye al incremento de la productividad, debido a la repeticién de las
operaciones, al tiempo que favorece la estandarizacion.

La especializacion vertical de la tarea separa su ejecucion del control, ya que en las
posiciones verticalmente especializadas el desempefio individual no es controlado por el
que ejecuta el trabajo, sino que existen otras personas dedicadas a hacerlo.



Cuando se acomete el disefio de posiciones individuales de trabajo es preciso considerar
que la especializacion genera una buena cantidad de problemas de comunicaciéon y
coordinacion, ya que en la medida que las tareas son cada vez mas especializadas, tanto
mas se pierde la perspectiva integral del sistema.

Una via muy difundida actualmente para la solucion a los problemas que genera la
especializacion, y que toma en consideracion las necesidades del trabajador, es la llamada
ampliacién horizontal o enriquecimiento de tareas.

En la ampliacion horizontal de tarea el trabajador atiende una amplia variedad de tareas
asociadas con la produccion o los servicios. Por otra parte también pueden ampliarse o
enriquecerse las tareas, y en este sentido la ampliacion se manifiesta no sélo en la
ejecucion de un nimero mayor de tareas sino que también gana mas control sobre ellas.

La adopcion de la especializacion o la ampliacion en el disefio de una posicién de trabajo
debe tomar en consideracion la siguiente ecuacién: " la ampliacion de tarea vale la pena
hasta el punto en que las ganancias de trabajadores mejor motivados en una tarea
particular neutralicen las pérdidas de la especializacion técnica menos que
Optima.”(Minztberg, 1991)

Otro de los parametros a considerar en el disefio de las posiciones individuales es la
formalizacion del comportamiento, entendiéndose como tal la forma en que la
organizacion limita la libertad de sus miembros, requiriendo de ellos un comportamiento
estandarizado, sobre todo en lo que respecta a los procesos de trabajo.

La formalizacion del comportamiento puede darse en tres formas bésicas:

(a) Por la posicién: donde las especificaciones se atribuyen a la tarea misma.
(b) Por la corriente de trabajo: siendo atribuidas las especificaciones a la organizacién
del flujo de trabajo.

(c) Por reglas: donde las especificaciones son emitidas en forma general.
Con independencia de la via que se utilice para ello el efecto de la formalizacion del
comportamiento es siempre el mismo: la regulacion de la conducta. La formalizacion del
comportamiento conduce indefectiblemente a la especializacion vertical de las tareas, por
lo que ambos parametros estan intimamente relacionados.

El disefio de las posiciones individuales supone asimismo la consideracion de los
requisitos de conocimientos y destrezas que deben tener los ocupantes de éstas, por lo
que atiende a las vias en que se ensefiaran los mismos.

La capacitacion se refiere al proceso por el cual ensefian los conocimientos y destrezas
relacionados con el cargo, mientras que el adoctrinamiento es el proceso por el que se
obtienen las normas organizacionales, pero ambos suponen la asimilacion del
comportamiento inducido.

La capacitacion es un parametro de disefio clave en las posiciones de trabajo profesional
y para el uso de la estandarizacion de destrezas como mecanismo coordinador.

El adoctrinamiento es el proceso mediante el cual se logra la socializacién formal de los
miembros de la organizacion, entendiéndose como tal el proceso mediante el cual cada



nuevo miembro aprende e incorpora el sistema de valores, las normas y los esquemas de
comportamiento requeridos por la sociedad, organizacion o grupo, esto es, el proceso
mediante el cual asimila la cultura organizacional.

Para concluir el andlisis de los parametros de disefio de las posiciones individuales es
preciso sefialar que éstos no son completamente independientes, sino que tienen entre si
relaciones que no es posible obviar.

La capacitacion y la formalizacion del comportamiento son esencialmente sustitutas, esto
es, si se emplea el uno no es preciso utilizar el otro, lo cual estard en funcion de la
posicidn de que se trate y de la decision que se adopte sobre la forma de ejercer el control
sobre la misma.

La experiencia apunta a que el disefio de las posiciones individuales es una de las tareas
mas dificiles en la concepcion de la estructura del sistema. Segun recomienda Richard
Barrett Clement(1998) en su obra “Complete Guide to ISO 9000” el Anélisis de
Funciones y Tareas es una técnica que puede coadyuvar sustancialmente a ello.

El Analisis de Funciones (puestos de trabajo) y el Analisis de Tareas son dos técnicas
separadas que comparten un rasgo similar. El analisis de puestos de trabajo examina los
componentes de un trabajo especifico y el analisis de tareas examina los procesos
particulares y las tareas que los componen, pero es posible como una técnica en tanto
ambos descomponen el proceso comenzando por el examen de cada uno de sus
componentes mas pequerios, de modo que sean clasificados, organizados y comprendidos
totalmente.

Para realizar el Analisis de Funciones y Tareas, segun Barrett Clements debe emplearse
el método de elaboracion de procedimientos e instrucciones de trabajo a corto plazo,
donde describan todas las operaciones requeridas para ejecutar cierta tarea y se incluyan
ademés las habilidades, conocimientos y la experiencia requeridas para ejecutar la
misma.

El Analisis de Funciones y Tareas es el enfoque mas sistémico y estructurado para
examinar los puestos de trabajo especializados horizontal y verticalmente mediante una
descomposicion sistematica de la situacion o proceso en sus diferentes componentes
empleando cuatro niveles en complejidad descendente:

1. Objetivos del puesto de trabajo

2. Responsabilidades

3. Funciones

4. Tareas (con los pasos requeridos para completar cada tarea)
Los objetivos del puesto de trabajo son la piedra angular, pues constituyen una
descripcion general de la funcién. Las responsabilidades de la funcidn o puesto de trabajo
son una amplia y clara descripcion de las funciones relativas al puesto de trabajo en tanto
las funciones del puesto de trabajo constituyen una coleccion de tareas que el operador
debe ejecutar. Las tareas son una coleccion de pasos con un resultado concreto o
produccion tangible. Tipicamente, una tarea es independiente de otras etapas o pasos del
proceso.



La informacidn necesaria para hacer el andlisis de funciones y tareas se obtiene a través
de la observacion directa del proceso, intercambio y entrevistas con trabajadores expertos
y de mayor calificacion y experiencia, el examen de los planes de produccion y de
calidad, la consulta de procedimientos y politicas existentes, entrevistas con los
tecnodlogos, el supervisor y con los propios operadores.

Como puede apreciarse el Analisis de Funciones y Tareas constituye una labor
investigativa, paciente y rigurosa cuyo resultado debe ser presentado a los propios
empleados para hacer una evaluacion integral y precisarla. La retroalimentacion obtenida
del contacto con este grupo debe ser usada para revisar y precisar. La retroalimentacién
obtenida del contacto con este grupo debe ser utilizada para revisar y precisar la matriz de
responsabilidades y funciones.

Durante el andlisis de funciones y tareas, puede aparecer la necesidad de adicionar o
combinar funciones y responsabilidades para lograr mayor claridad, por lo que no debe
darse por terminado el analisis hasta que no se logre una relacion de responsabilidades,
funciones y tareas que estén correctamente organizadas y tengan sentido con respecto al
puesto de trabajo (funcion) o al proceso relacionado.

Cuando se considere concluida la relacion de tareas y las condiciones bajo las cuales las
mismas deben ser ejecutadas, debe asegurarse que se muestran a las personas que estan
familiarizadas con ese puesto su trabajo, ya que necesita confirmar la precision y el grado
de completamiento del trabajo ya que el documento final (procedimiento) debe reflejar de
forma precisa la realidad de ese puesto de trabajo.

El disefio de la superestructura consiste en la agrupacion de las posiciones individuales,
proceso a través del cual se establece el sistema de autoridad formal y es construida la
jerarquia de la organizacion, cuya representacion grafica es el organigrama.

El agrupamiento es un medio esencial para la coordinacién del trabajo en la organizacion,
ya gue tiene sobre éste cuatro efectos importantes:

(1) Establece un sistema de supervisién coman entre posiciones y unidades.

(2) Requiere que las unidades y posiciones compartan recursos comunes.

(3) Crea medidas comunes de desempefio, lo que anima a coordinar mejor

las actividades.

(4) Alienta el ajuste mutuo.
El agrupamiento incide decisivamente en el desarrollo de los mecanismos de
coordinacion pues estimula hasta un grado significativo tanto la supervision directa como
el ajuste mutuo, y puede formar la base de la estandarizacion de producciones al
proporcionar medidas comunes de desempefio. Por otra parte el agrupamiento de
unidades alienta la coordinacion en el grupo a expensas de la coordinacién entre grupos.

Por todo lo anterior resulta muy importante realizar el agrupamiento de las unidades
sobre bases solidas, entre las que mas cominmente se emplean:

(1) Agrupamiento por conocimientos y destrezas.
(2) Agrupamiento por procesos de trabajo y funcion.



(3) Agrupamiento por tiempo.

(4) Agrupamiento por produccion.

(5) Agrupamiento por clientes.

(6) Agrupamiento por lugar.
Koontz (1990), en su libro Elementos de Administracion, también hace referencia a la
departamentalizacion de la organizacion y a las ventajas que esta ofrece al crecimiento de
la organizacion en contraposicion a las limitaciones acerca del niamero de subordinados
que pueden ser manejados en forma directa.

Este autor considera que no existe una manera “mejor” para departamentalizar que pueda
aplicarse por igual en todas las organizaciones y que el patron que se utilice para
departamentalizar dependera de las situaciones especificas y del criterio de los
administradores, lo cual coincide con el criterio de la autora asi como con los
requerimientos el proceso de Perfeccionamiento Empresarial.

Entre los patrones propuestos por Koontz (1990) estan:

(1) Departamentalizacién por numeros simples (tribus, clanes, ejércitos)

(2) Departamentalizacién por tiempo (turnos de trabajo)

(3) Departamentalizacion por funciones

(4) Departamentalizacion por territorio

(5) Departamentalizacién por producto

(6) Departamentalizacion por clientes

(7) Departamentalizacién orientada al mercado

(8) Departamentalizacion por proceso o por equipo
Como puede observarse, ambos autores tienen puntos comunes, y sea una u otra la
clasificacion adoptada, lo cierto es que para realizar un adecuado agrupamiento de las
posiciones individuales se precisa partir de una base de seleccion.

Asimismo el agrupamiento de las unidades implica la consideracion de diversos criterios
como son: las independencias de la corriente de trabajo, independencia de procesos,
interdependencia de escala e interdependencias sociales.

Los distintos tipos de agrupamiento conocidos se atienen en mayor o0 menor medida a la
consideracién de al menos uno de los criterios anteriores.

El agrupamiento por funcién (por conocimientos, destreza, proceso o funcién de trabajo)
refleja una abrumadora preocupacion por la interdependencia de procesos y escala, y tal
vez, aunque no directamente interdependencias sociales, pues agrupando sobre esta base
el sistema puede unir sus recursos, tanto materiales como humanos, a través de diferentes
corrientes de trabajo.

Las estructuras funcionales tambiéen alientan la especializacion sin embargo carecen de
un mecanismo interno para coordinar la corriente de trabajo y, por otra parte tienen las
desventajas de que los individuos se concentran en sus propios medios, y no en los fines
mas amplios de la organizacion. Asi que la ganancia obtenida por el mejor equilibrio de
los recursos humanos y mecanicos se pierden en la necesidad de incrementar las personas
para lograr coordinacion.



La estructura que se basa en un agrupamiento por mercado es menos maquinal, menos
capaz de hace bien una tarea especializada o repetitiva. Pero puede hacer més tareas y
cambiarlas méas facilmente. Esta flexibilidad se deriva de que las unidades son
relativamente independientes unas de otras, permite que puedan adicionarse o suprimirse
unidades debido al incremento o al cierre de negocios por parte de la organizacion son
que se observe un efecto significativo sobre las demas unidades.

Finalmente debe sefialarse que aunque reiteradamente se refiere el término
departamentalizacion empleados por diversos autores, en las Bases Generales del
Perfeccionamiento Empresarial existe una marcada tendencia a la eliminacion de los
departamentos para sustituirlos por grupos de trabajo o brigadas donde los jefes son
trabajadores con ampliacion de tarea, que no ostentan categoria de dirigentes, aunque
realizan algunas tareas directivas. Sustrato teorico que prevalecera en la ejecucion de este
trabajo.

El otro parametro a considerar en el disefio de la superestructura es la dimension de la
unidad o grupo de trabajo. El tratamiento de este parametro éste tiene una relacién muy
directa con los mecanismos coordinadores, tanto asi que pudiera decirse que es funcién
de éstos. Cuando el mecanismo coordinador empleado es la supervision directa se trata de
considerar entonces ¢a cuantos subordinados directos puede supervisar un gerente?
(extension del control o principio del caracter limitado de la direccion).

Cuando los mecanismos coordinadores son otros, tales como la estandarizacion y el
ajuste mutuo. Comparada con la supervision directa, cuanto mayor sea el uso de la
estandarizacion para coordinacion, mayor sera el tamafio de la unidad o grupo de trabajo.
Por otra parte, en comparacion con los dos mecanismos anteriores, mientras mas grande
sea la confianza en el ajuste mutuo, menor sera la dimension de la unidad de trabajo.

Si se analiza el tratamiento de este parametro atendiendo a las diferentes partes de la
organizacion, pueden hacerse algunas consideraciones interesantes. Por ejemplo, es en el
nucleo operativo donde se deben encontrar las unidades mas grandes, ya que varias
unidades pequefias pueden agruparse en un nivel secundario sobre la base de la
estandarizacion como mecanismo coordinador, especialmente la estandarizacion de
procesos. De otro lado solamente algunas unidades funcionales pueden ser agrupadas en
unidades de orden superior, sin embargo las unidades de mercado si pueden agruparse de
ese modo.

Las organizaciones con gran nimero de unidades tecnocraticas y de staff de apoyo suelen
tener unidades méas bien pequefas en la linea media. En general la jerarquia gerencial
debe tener la forma de un cono con lados agresivamente empinados.

A pesar de que muchos ejecutivos piensen lo contrario el disefio de una estructura no se
reduce a conformar las posiciones individuales y luego agruparlas en unidades méas o
menos grandes. Las investigaciones contemporaneas han dejado claro que una vez
disefiada la superestructura es preciso establecer los encadenamientos que se oponen a los
estrictamente horizontales, llamados encadenamientos laterales.



Los encadenamientos laterales mas frecuentemente enunciados en la literatura
especializada son: el sistema de planeamiento y control, y los dispositivos de enlaces.

Los planes y controles regulan las producciones e indirectamente también el
comportamiento. Existen dos tipos diferentes de sistemas de planeamiento y control, uno
que se dedica a la regulacion del comportamiento general y el otro que busca regular
acciones especificas.

El primero de ellos, que se dedica a la supervision de los resultados después del hecho,
recibe el nombre de control del desempefio y su objetivo es regular los resultados
generales de una unidad dada. Los sistemas de control del desempefio pueden servir tanto
para medir como para motivar y estimular.

El segundo, orientado hacia el control de las actividades especificas, se denomina
planeamiento de la accion. El planeamiento de accion surge como el medio por el cual
las decisiones y acciones no rutinarias de toda una organizacion, tipicamente estructurada
sobre una base funcional, puede ser disefiada como un sistema integrado.

Es preciso significar que mientras mas globales sean las responsabilidades de una unidad,
sera mayor la propension a controlar su desempefio general mas que sus acciones
especificas.

Los dispositivos de enlace han sido creados para propiciar el contacto de enlace entre
individuos, los cuales pueden ser incorporados a la estructura formal del sistema. Los
dispositivos de enlace pueden ser de diferentes tipos, entre ellos:

»  Posiciones de enlace

Se emplean cuando es necesario un namero grande de contactos para coordinar el trabajo
entre varias unidades para encaminar directamente la comunicacion, obviando los canales
verticales.

»  Fuerzas de Tareas
Son comisiones seleccionadas para la ejecucion de una tarea dada y que una vez
concluida la misma desaparecen.

»  Comités permanentes
Es un agrupamiento departamental mas permanente, que se relne regularmente para
discutir y analizar temas de interés comun.

»  Gerentes integradores

Se emplean cuando se necesita una mayor coordinacion de la que pueden brindar
cualesquiera de los dispositivos descritos anteriormente, y constituyen una posicion de
enlace con autoridad formal que incluye algunos aspectos de los procesos de decision
pero nunca tiene autoridad formal para dirigir el personal del departamento.

El disefio del sistema de adopcién de las decisiones se caracteriza por un parametro que
puede ser observado en dos dimensiones (vertical y horizontal) y cuyo concepto ha sido
ampliamente discutido por la literatura especializada: la centralizacion.



La centralizacion tiene lugar cuando el poder para adoptar las decisiones recae en un solo
punto de la organizacion, en tanto que la descentralizacion consiste en la dispersion de
este poder entre muchas personas.

La centralizacion es la forma mas cerrada de coordinar la toma de decisiones en una
organizacion, pues todas las decisiones se adoptan por una misma persona, por un solo
cerebro y después se instrumentan por medio de la supervision directa.

La descentralizacion por su parte involucra en la adopcion de decisiones a un nimero
mayor de miembros de la organizacion, propiciando un mayor compromiso ante la
implementacién de la decision tomada. Otra de sus ventajas radica en que potencia la
capacidad de respuesta de la organizacion a las condiciones del entorno, y estimula la
motivacion de los integrantes de la organizacion.

Existen diferentes tipos de descentralizacion:

(1) Descentralizacion vertical caracterizada por la dispersion del poder formal hacia
abajo por la cadena de autoridad de linea.

(2) Descentralizacion horizontal se refiere al punto en que quienes son gerentes
controlan los procesos de decision.

(3) Descentralizacion selectiva es el poder que sobre diferentes tipos de decisiones recae
en distintos lugares de la organizacion.

(4) Descentralizacion paralela que consiste en la dispersion de poder para muchas clases
de decisiones al mismo lugar.

El proceso de decision puede ser descrito mediante un algoritmo sencillo de cinco pasos:

> obtener informacion

» procesar esa informacion

> hacer la eleccion

» autorizar en otra parte lo que se tiene intencion de hacer

> hacerlo, es decir ejecutar la decision
Un proceso es mas descentralizado cuando el que toma la decisién controla solo el
efectuar la eleccion. La descentralizacion es completa cuando todos participan
igualmente en la toma de decision, y la organizacion es totalmente democratica.

La préctica de la democracia fortalece la autoridad y el poder del gerente superior a
expensas de otros grupos, esto es, pasa por alto la linea media, debilita la funcion de staff
e inhibe el desarrollo del profesionalismo.

Desde principios de los afios 80 del pasado siglo, se han venido experimentando nuevas
opciones de disefio estructural, entre ellas:

(a) la estructura de equipo.

(b) la organizacién virtual.

(c) la organizacién sin fronteras.
(d) la organizacién femenina.



La estructura de equipos, pone el énfasis en el equipo como dispositivo central para
coordinar las acciones de trabajo. Sus caracteristicas principales radican en la ruptura de
las barreras departamentales y la descentralizacién de la toma de decisiones, al nivel del
equipo de trabajo.

Estas estructuras exigen que los empleados sean extremadamente capaces, ya que tienen
que tener una solida formacion integral, que les permita asimilar con éxito retos
diferentes, asi como un alto grado de especializacion.

En las organizaciones de pequefio tamarfio, estructura de equipo puede representar toda la
organizacion; en las de grandes dimensiones, generalmente complementan una formacion
estructural burocratica.

La organizacion virtual, es una pequefia organizacion central que contrata externamente
sus principales funciones de negocios. En términos estructurales, la organizacion virtual
es muy centralizada, con poca o ninguna departamentalizacion.

Las organizaciones virtuales consisten en redes de relaciones que les permiten contratar
funciones de fabricacion, distribucion, mercadotecnia o cualquiera otra del negocio,
cuando la administracion cree que otros lo pueden hacer mejor y mas barato.

La mayor ventaja de la organizacion virtual radica en su flexibilidad, pues le permite a
alguien con una idea y poco dinero competir con exito con empresas mucho mas
poderosas. La desventaja principal de esta estructura es que reduce el control de la
administracion sobre partes claves del negocio, tales como la produccion.

La organizacion sin fronteras es una estructura que busca eliminar la cadena de mando,
tiene tramos de control ilimitados y reemplaza los departamentos con equipos a los cuales
se les han cedido facultades.

Al eliminar la fronteras verticales, la estructura de aplana, se reducen al minimo el estatus
y el rango; asi la organizacion se parece mas a un silo que a una piramide, donde el grano
de la cima no se diferencia gran cosa del grano del fondo.

Son caracteristicos de esta estructura los equipos transjerarquicos, las practicas
participativas en la toma de decisiones y el uso evaluaciones de desempefio de 360
grados, donde todos participan en las evaluaciones de todos.

La reduccion de las barreras horizontales, permite estructurar la organizacion de acuerdo
a los procesos, convirtiendo los departamentos en grupo transfuncionales. Otra forma de
eliminar las barreras horizontales es mediante las transferencias laterales y la rotacion de
las personas dentro y fuera de areas funcionales diferentes; esto convierte a los
especialistas en “generalistas”. Cuando es plenamente operacional, la organizacion sin
fronteras es capaz de romper las barreras para sus partes externas y aun las barreras
geogréficas.

La organizacion femenina consiste en concebir una estructura que conceda importancia a
las relaciones y la conexion con otras personas. Recibe su nombre a partir de la
realizacion de estudios que sefialaron que las mujeres prefieren este tipo de organizacion.
Este tipo de organizacion se caracteriza por:



& Se valora a los miembros como seres humanos individuales.
€ No existe el oportunismo en la organizacion.

& Se definen las carreras en funcion del servicio a los demaés.
€ Existe compromiso con el crecimiento del empleado.

& Se crea una comunidad que se preocupa por sus miembros.
& Existe participacion del poder

& Se comparte generosamente la informacion.

Conclusiones

Todo lo planteado permite concluir que no existe un patron o configuracion ideal para
cualquier organizacion, sino que el patron a seleccionar debe ajustarse al tipo de
organizacion en cuestién y sobre todo a los propdsitos de la misma, no es factible realizar
un disefio o redisefio sin tener en cuenta cuales son los objetivos de la organizacion y el
objeto social para el cual existe la misma.

Otro elemento de vital importancia es concebir el disefio como un sistema y no como la
suma de varios susbsistemas, pues es imprescindible, ademas del adecuado
funcionamiento de todas las partes de la misma, dedicar especial atencion a los
mecanismos coordinadores y a los dispositivos de enlace que se utilicen en el mismo,
pues de ellos dependera el éxito de esta gestion.
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