ESTRUCTURAS ADMINISTRATIVAS

ORGANIZACION EMPRESARIAL

La organizacién ha penetrado en muchas de las formas de la actividad humana,
porque la mutua dependencia de los individuos y la proteccién contra amenazas,
han fomentado una intensa actividad organizativa en la humanidad a través del
tiempo. Los gobiernos vy las instituciones han estudiado la organizacion, con el fin

de mejorarla 6 de utilizarla mejor.

Mensaje

La organizacién ha sido estudiada y son muchos sus aportes en el

area administrativa.

Sin embargo, es de gran importancia que el acto de organizar dé como resultado
una estructura de la organizacion, que pueda considerarse como el marco de
trabajo que retiene unidas las diversas funciones de acuerdo con un esquema,
que sugiere orden y relaciones armoniosas, en otras palabras, una parte de
importancia de la tarea de organizar es armonizar a un grupo de personalidades

distintas.

La direccion de la organizacion:

Si se examinan las distintas tareas que se realizan en una organizacion y se

diferencian segun la responsabilidad que conllevan, se verd que estan

estructuradas en tres grados o niveles:



v El directivo
v El ejecutivo

v' El operativo

Mensaje

Dirigir supone tomar decisiones para lograr unos fines determinados.
Toda organizacion puede dirigirse de forma centralizada o

descentralizada.

Se considera que una direccion es centralizada cuando es la maxima jerarquia
quien adopta todas las decisiones; esto es habitual en empresas pequenas. Por
su parte, la direccion descentralizada se caracteriza por la delegacion de
autoridad y responsabilidad a las diferentes unidades en las que se estructura la

organizacién, con el fin de alcanzar mejor sus objetivos.

Mensaje

En la direccidon descentralizada no todas las decisiones se adoptan en
el nivel directivo, sino que también se toman decisiones en el nivel
ejecutivo, e incluso en el operativo, aunque en cada uno de ellos estas

decisiones son de distinto orden.

En el nivel directivo se adoptan decisiones que afectan a toda la empresa y

tienen trascendencia a largo plazo.



Ejemplo

Por ejemplo: determinar medidas sobre los productos que se
elaboran, las fabricas que se construyen y los acuerdos estratégicos

nacionales o internacionales son algunas de ellas.

En este nivel se encuentran los directores de las diversas areas funcionales de la
empresa; esto es: el director general, el director de marketing, el director de

produccién y el director de financiacion.
En el nivel ejecutivo o intermedio se integran los distintos jefes o mandos

intermedios. En él se toman decisiones de tipo técnico, relativas al cumplimiento

de los planes y programas disefiados para alcanzar los fines generales.

Ejemplo

Asi, el jefe de ventas seleccionara a los vendedores, determinara su
tarea, establecerd los sistemas de remuneracién y formacion,

supervisara la coordinaciéon con la direccién de marketing, etc.

Por ultimo, en el nivel operativo también se abordan cuestiones (normalmente

mas sencillas) relacionadas con el desarrollo de sus tareas especificas.

Ejemplo

Un vendedor se ocupara de visitar a los clientes actuales vy

potenciales, de recibir los pedidos, de gestionar los cobros, etc.




Niveles de decision

Director general
. . Director de mercadeo .
Directivo . . Estrategicas
Director de Finanzas
Director de personal
Jefe de ventas zona norte

Jefe de ventas zona sur

Ejecutivo Jefe de ventas zona centro Tacticas
Jefe de administracién comercial
Vendedor

Operativo Secretaria comercial Operativas

Secretaria administrativa

Las funciones de la direcciéon en una organizacion:

La correcta direccion de una organizacién implica, fundamentalmente, las

funciones de planificar, organizar, gestionar y controlar.

v Planificar: consiste en fijar los fines que se desean alcanzar en el futuro y
trazar el camino que se seguira para lograr su consecucién. Con la
planificacidon se da respuesta a las siguientes preguntas: ¢En qué situacion se
encuentra la organizacion? ¢Addénde se quiere llegar? éCdmo conseguirlo?

v' Organizar: se trata de ordenar los medios materiales y humanos para alcanzar
esos fines. Es decir: ¢Qué medios se necesitaran para lograrlos?

v' Gestionar: es hacer lo necesario para que las decisiones que se adopten se
ejecuten eficazmente y conseguir que todo el personal realice el cometido que
se le ha asignado. O sea: {¢Quién se encargara de cada funcion?

v' Controlar: consiste en comprobar que los datos reales se corresponden con
las previsiones y, si es necesario, corregir los posibles desvios. Es decir:

¢Donde estamos? éDonde se deberia estar? éHay que corregir algin punto?



Recuerde

Las actividades de la direccion expuestas anteriormente no son
exclusivas de las organizaciones o0 empresas, sSino que resultan
adecuadas para cualquier actividad humana. Pueden desarrollarse

metddicamente, ser realizadas de forma anarquica, etc., de igual

modo que, en el ambito personal, los individuos también planifican,
organizan, gestionan y controlan sus actividades o, incluso, su propia

vida.

Los objetivos y la estrategia para lograr una adecuada organizacion se
fundamentan en la funcién de planificaciéon, mientras que su desarrollo requiere

establecer la estructura organica que lo permita.

Organizacion formal:

Concepto

La organizacion formal es la configuracion intencional que se hace de
las diferentes tareas y responsabilidades, fijando su estructura de

manera que se logren los fines establecidos por la organizacion.

Esta organizacién formal supone ordenar y coordinar todas las actividades, asi
como los medios materiales y humanos necesarios. En una organizacion
estructurada correctamente cada persona tiene una labor especifica. De esta
manera, los distintos empleados dedican su tiempo a la ejecucidén de sus tareas y
no a competir entre ellos por subir de nivel o por influencias; esto es asi porque
las relaciones de autoridad, la informacién, los métodos de trabajo,
procedimientos y responsabilidades estdn previstos de antemano por la
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organizacién. Dicha organizacion es la variable que mas influye en el rendimiento

de los trabajadores y, por tanto, también en el de la empresa.

Idea

Dos empresas con una organizacion formal similar seran diferentes, y
también serd distinto su funcionamiento, puesto que estaran

integradas por personas que se adaptan de forma muy diferente a la

organizacion formal.

En cambio, la organizacion informal se conforma mediante una red de relaciones
informales que se producen en el ambito empresarial y que no han sido

planificadas por la direccién ni establecidas con anterioridad.

Para dotar de organizacion a una empresa es preciso seguir una serie de pasos:

1. Determinar claramente la actividad que se va a realizar; esto es, qué vamos a
hacer.

2. Efectuar la divisién de esta actividad.

3. Ordenar las divisiones y sefialar las personas que se responsabilizaran de cada
una de ellas.

4. Establecer los medios materiales y humanos que requiera cada division, fijando
el papel de cada uno de ellos.

5. Implantar un sistema de comunicacién que permita que las distintas partes de
la organizacion tengan la informacidon necesaria para tomar las decisiones de
su competencia.

6. Fijar un sistema de control. Las organizaciones interactlan siempre en un
entorno muy cambiante al que han de adaptarse constantemente; por ello, la
funcidon organizativa no finaliza nunca. En esta fase se comprueba que la
organizaciéon funciona como se habia previsto, introduciéndose los ajustes

necesarios para su mejora.



Idea

Al configurar la organizacion se puede considerar la empresa como

un sistema compuesto, a su vez, por varios subsistemas, que
seran las divisiones que, de forma intencional, establezca el nivel

de direccion.

Las divisiones que componen la organizacion tienen sus propios objetivos y
estructura. Al mismo tiempo, cada subsistema se relacionara con los demas y
también con el sistema empresa. La empresa se comunicard, asi mismo, con el
entorno; por eso, se afirma que es un sistema abierto. Si el sistema se configura
adecuadamente, resulta que el “todo”, es decir, la empresa, sera mas que la

suma de las partes o subsistemas en que se ha dividido.

A la accién conjunta de las distintas divisiones se le llama sinergia (del griego
sinergia, que quiere decir “cooperacién”). La sinergia genera un mayor efecto en
conjunto que la suma de los efectos que produciria cada parte por separado.
(2+2=5).

La empresa como sistema:

Entomo _ Sistema
&« ampresa

Financiacion Marketing
(") (*)

Produccién

(')

(*} Subsistemas



Distribucion de actividades de una empresa:

La distribucidén de la actividad de la empresa en las diversas tareas individuales y
la agrupacidon de éstas en bloques mas o menos homogéneos conformaran una
serie de unidades que se denominan departamentos, divisiones o areas

funcionales. Estas unidades pueden estructurarse segun varios criterios:

Organizaciones jerarquicas: estan centralizadas y se estructuran por niveles,
estos mismos criterios serviran, ademas, para organizar los departamentos, por

ejemplo:

- Por productos
- Por mercados
- Mixto

Organizaciones no jerarquicas: tienen una estructura descentralizada y flexible;
utilizan para su funcionamiento las técnicas mas modernas en comunicacion vy

tratamiento de la informacion.

Las organizaciones flexibles y con pocos niveles jerarquicos parecen estar mejor
preparadas para un mundo tan cambiante como el actual. En este punto, hay
que tener en cuenta factores psicoldgicos, ya que cuanto mas facil sea modificar

una organizacion, mas estable serd después su permanencia.

Idea

En estos casos, se habla de organizaciones dindmicamente estables,
las cuales tienen vocacién de permanencia y estan orientadas al

futuro.



Las diferentes formas de organizacion serviran como referencia para las
empresas, ya que es la propia organizacién la que establece el modelo mas

apropiado para ella.

ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS DE LA EMPRESA

La representacion grafica de una organizacion se denomina organigrama. Este
organigrama refleja de un modo parcial la organizacién, ya que no incluye normas
de funcionamiento, métodos de trabajo, descripciones de puestos, etc. El

organigrama puede ser vertical, horizontal o circular.

Los organigramas verticales tienen forma piramidal, representandose los
niveles jerarquicos de arriba abajo. Por influencia del mercadeo, hay autores que
proponen que este organigrama deberia tener forma de piramide invertida, ya
gue si todo en la empresa esta dispuesto pensando en el cliente, también la
estructura de la organizacién deberia anteponer a las personas que se relacionan
directamente con este cliente, dedicdndose los demas niveles basicamente a
asistir a ese primer nivel con el que el cliente tiene contacto. De acuerdo con
esto, el director general se situaria en el Ultimo puesto del orden jerarquico, en

lugar de en el primero que ostenta habitualmente (ver siguiente figura).

Estruciura organizativa tradicional

Alta direccidn I
|
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Direccian I
intermadia )
Dirm:!ujn | ] l | | |
operativa T I 7 3
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Estruciura organizaliva moderna

Direccidn A A L A
operativa ] | I I

Direccian I_I—I
intemedia | _’_I

i
Alta direccion \

En un organigrama horizontal la representacién se hace de izquierda a derecha,

mientras que en los organigramas circulares se realiza mediante circulos

concéntricos que simbolizan cada uno de los distintos niveles.

Ejemplo

Representacion de los tres tipos de organigrama en una divisién
funcional de una empresa que tiene un director general y reparte sus

actividades en las areas de marketing, produccién y financiacion.

Direccion general

Organigrama Marke!ilgl Produccién Financiacion
vertical

— Marketing
Organigrama
honzontal

[ Orrganigrama
circular
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Division funcional

Concepto

La divisién funcional sucede cuando se establece una estructura
basada en la especializacién por conjuntos de tareas relacionadas
entre si o por distintos procesos dentro de cada nivel. Esta division se

realizara segun las diferentes areas funcionales.

Esta forma de estructuracién funcional es la mas sencilla y se adopta
normalmente en los niveles mas altos de la organizacidon, ya que es la que

permite un mayor control.

Idea

La division funcional es muy frecuente en las Pymes, debido a que en

algunas grandes organizaciones puede plantear problemas de

competencias entre las diversas divisiones.

La estructura concreta dependerd del tamano de la organizacion. Asi, las
empresas pequefas tienden a contratar fuera algunas de las funciones

anteriormente indicadas (outsourcing).
Es l6gico que en una empresa pequefia cada persona suela tener mas funciones

gue en una grande, en la que un determinado nimero de empleados realizan

simultaneamente la misma tarea.
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Areas funcionales basicas

Area funcional Actividades

Compras a proveedores, gestion de almacén (materias
Produccion primas, productos, terminados), fabricacion o produccion,

envasado y transporte.

_ Contabilidad, presupuesto, tesoreria, créditos y
Finanzas o .,
administracion.

Mercadeo Producto, precio, comunicacién y distribucion.

- Asesoria  juridica, informatica, seguridad, limpieza,
Servicios internos o o
comedores, servicios medicos y recursos humanos.

D

vision por productos:
Si las divisiones se hacen de acuerdo con las particularidades de fabricacién y
comercializacion de los productos, los sectores industriales o los proyectos, se

esta llevando a cabo una divisidon por productos.

La divisién por productos es mas propia de empresas grandes o con una gama

amplia de productos.

Ejemplo

Una empresa que tenga una direccion general de alimentacion y otra
de productos farmacéuticos y cosméticos; ambas divisiones con un

solo presidente.

Esta estructura es mas costosa que la funcional, y también mas compleja. De

hecho, cada jefe de producto y/o de marca funciona de forma independiente.
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En empresas con un reducido numero de productos o con pocas lineas de
produccion, homogéneas y bien diferenciadas, se puede optar por esta
separacién. También puede hacerse esta separacidon en el caso de los productos

gue requieran un alto grado de especializacién en su tratamiento.

Ejemplo

Una empresa reorganizé su grupo empresarial en torno a las lineas de
producto, en lugar de hacerlo por regiones. Sus directivos afirmaron

entonces que ésa era la mayor transformacién de la historia de la

compaiiia. La nueva estructura consta de categorias clave de

alimentos.

U'Imm‘:iéngﬂumll

Keechup | Congefados | Anin | Sopas, judiss ypasta| Infantiles |  Animales |

Division por mercados:

Cuando el criterio de especializacién que prevalece depende de los diferentes
tipos de mercado en los que la empresa actla, se trata de una divisidon por
mercados. La tipologia puede ser amplia y surge de la necesidad de

segmentacion del mercado.

Método

7 Esta division puede hacerse segun distintos criterios: tipos de

clientes (consumo vy organizacional); canales de distribucién
(mayoristas, minoristas y grandes superficies), o zonas geograficas

(paises, regiones, etc.), siendo esta ultima forma la mas frecuente.
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La divisidn por mercados se da también en grandes empresas y es, ademas, mas

compleja que la funcional.

Ejemplo

Se pueden hacer divisiones por clientes en empresas de servicios,
como empresas informaticas o entidades bancarias; por zonas

geograficas, en empresas de bebidas o de electrodomésticos; por

canales de distribucidon, en empresas de alimentacién, etc.

En todo caso, se elegira el modelo que mejor se adapte a las caracteristicas de la

empresa, el mercado o el producto.

Ejemplo

Una empresa sabe que sus mercados geograficos se localizan en
Ameérica del Norte (Estados Unidos y Canadda), Europa (Reino Unido e

Italia) y el area Asia-Pacifico (Australia y Nueva Zelanda).

Director genaral |

América del Norie | Europa | Asia-Paciico |

. l

Esia:lml.h‘ith:l l.':wn:ﬂl Fhlnnth:In] Ma] mmaia] Mumm|

Division mixta:

Al estructurar los distintos departamentos mediante algunos de los criterios
anteriormente citados, y aplicandolos a la vez (funcionalmente, por productos y
por mercados), se estd fijando una divisidn mixta. Determinadas situaciones

pueden requerir este tipo de planteamiento.
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Ejemplo

Un ejemplo seria la llamada estructura matricial, cuya denominacion
se debe a la forma de matriz (filas y columnas) que toma en esa
ocasion el organigrama. En este caso, el jefe de producto A de la zona
norte tiene que responder ante dos lineas de responsabilidad: el jefe

del producto A y el director de la zona norte.

La estructura mixta aparece cuando confluyen productos y mercados muy
diferentes entre si, que han de gestionarse por separado. Aqui las posibles

combinaciones se multiplican y el control se hace mas complicado.

Division mixta (por zonas geograficas y productos)

Direccidn general I

I |
Zona norte | Zona sur | Zona centro |
Producto A '— Jeie de po A —  Jefedepto A — Jefe de pto. 4
|7 Zona norte Zona sur Zona centro

[ [ I
Producte 8 '— Jefe de pio. B —  Jefedeplo. B — Jefe de plo. B
Zona norte Zona sur Zona centro

Es posible establecer en el nivel mas alto de la empresa unas unidades que se
gestionaran de forma individualizada, con su propia estrategia y medios, como si
se tratase de negocios distintos, llamadas Unidades Estratégicas de Negocio
(UEN).
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Idea

Estas unidades se plantean en empresas que se dirigen a diferentes
clientes, y satisfacen diversas necesidades y/o utilizan tecnologias que

no tienen nada en comun.

Ejemplo

Una empresa tiene dividida su actividad en tres unidades estratégicas
de negocio, que son: sector industrial, sector de equipos médicos y
sector de salud. Su estructura organica esta dividida por funciones, que

son basicamente las de marketing, finanzas y produccion.

Empresa |
Seclorindustrial | Sector Equipos Médicos | Sector Salud |
| - ? _a ]
Marksting | Finanzas | Produccién |
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