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INTRODUCCION: 

  

En los ultimos afios han surgido un gran ndmero de propuestas con las que 
sé busca mejorar la operacién de las organizaciones, entre otras; podemos 
mencionar el justo a tiempo, la reingenieria, la logistica, el benchmarking y 
diversas ideas enmarcadas en la corriente de calidad. 

Como parte de dichas propuestas, han tomado fuerza temas como el trabajo 
grupal, la formacién de equipos multidisciplinarios, el iderazgo, el servicio al cliente 
y el redisefio de las estructuras organizacionales. 

Sobre esto ultimo, han emergide ideas como son estructuras planas, en red, 
invertidas, etc., plantedndose con frecuencia el patrén a seguir y salir con ello de 
las propuestas tan limitadas de un pasado que se ha ido. 

Dichas propuestas se han enfocado en el uso de la tecnologia como medio 
fundamental para hacer funcionar de manera eficiente a tas organizaciones, sin 
embargo, rara vez se encuentra que se precisé el porqué de estas propuestas, 
como @s que se lleva a cabo su forma de operacién y cuales son las principales 
ventajas y desventajas que nos ofrecen. 

Otro de los aspectos de fundamental importancia es el hecho de que pocos 
autores han tratado éste tema y los que lo han abordado se han limitado a 
profundizar en éste tépico, por lo que podemos considerar que es de interés 
realizar un andlisis de las diferentes propuestas de estructuras organizacionales 
con objeto de que se tomen mejores decisiones en este campo. 

De acuerda con Io anterior, el objetivo general de este trabajo es el siguiente: 

Realizar un anélisis de los diferentes. modelos de estructuras organizacionales 
existentes que incluya tanto los tipos mas tradicionales, hasta los més novedosos 
con objeto de servir de referencia para quién formaré una nueva organizacién. 

Para realizar dicho andlisis, se ha disefiado un formato de trabajo que contendra 
las caracteristicas esenciales de cada tipo de estructura, es decir, se contemplaran 
aspectos como son entre otros; la forma de division del trabajo, sus principales 
mecanismos de coordinacién, su manera en que se realizan su toma de decisiones 
y cuales son las principales fortalezas y debilidades que ofrecen. Por Uitimo se 
presentarén algunos ejemplos de organizaciones que han empleado cada tipo de 
estructura de organizacional.



  

Objetivos Especificos: 

a) Definir elementos que intervienen para el disefio organizacional. 

b) Identificar estructuras organizacionales arquetipicas, derivadas, y nuevas 
formas propuestas mediante una extensa busqueda bibliografica. 

c) Identificar fortalezas, debilidades, formas de divisién del trabajo, mecanismos 
de coordinacién de cada forma diferente de estructura organizacional. 

D) Proporcionar el principal campo de aplicacién de las estructuras 
organizacionales, 

Problematica 

El tema de estructuras organizacionaies, en los ultimos tiempos se ha 
convertido en foco de interés para quienes estan directamente involucrados en 
el ambito organizacional. 

Aciualmente existe una amplia gama de estructuras organizacionales, sin 
embargo, los analisis que se han presentado en este campo son variados 
siendo la mayor parte de estos muy limitados sin que se mencione el porqué de 
estas estructuras, cual es su principal campo de aplicacion y que ventajas o 
desventaias nos ofrecen. 

Ademas de que la mayor parte de las veces, {os autores que se han dedicado a 
estudiar el tema no han Ilevado a cabo una clasificacién amplia limitandose a 
tratar solo algunas cuantas propuestas. 

Se considera de intéres llevar a cabo una clasificacion de tas diferentes 
estructuras organizacionales para proporcionar una gama amplia de opciones 
para quién formara una nueva organizacién. 

I



  

Resumen 

EI presente trabajo tiene como objetivo principal analizar diferentes modelos de 
estructuras organizacionales. 

El documento comienza haciendo mencién de la principal problematica que se ha 
detectado en este contexto. Posteriormente se han definido algunos conceptos 
basicos que serviran mejor para comprender qué es y cémo funciona una 
estructura organizacional. 

La clasificacién de tos diferentes modelos de estructuras organizacionales se ha 
realizado en 3 grandes categorias: Arquetipicas, Derivadas y por Ultimo Jas 
nuevas formas o nuevas estructuras que son el! resultado de la nueva era 
organizacional. 

Por otra parte, para realizar e) analisis de cada estructura, se ha dispuesto de un 
formato de analisis 0 que incluye aspectos importantes como son; una descripcién 
grafica de la estructura, incluyendo aspecto como son divisién del trabajo, 
mecanismo de coordinacién, como es que se realiza la direccién estratégica y 
quién participa de ta toma de decisiones, también se incluyen sus principales 
fortalezas y debilidades, asi como algunos ejemplos de organizaciones que las 
han utilizado. 

Por ultimo se hace mencién del principal campo de aplicacién de las diferentes 
estructuras organizacionales, con objeto de que sirva como guia de referencia 
para que ei lector interesado en ei tema identifique la estructura organizacional 
mas conveniente. 

UI



  

Conceptos Basicos 

Capitulo 1 

Conceptos Basicos 

EI presente capitulo tiene como propdsito presentar al lector jos conceptos 
basicos que estan directamente relacionados con el tema de estructuras 
organizacionales; estos conceptos serviran de base para tener una mejor 
comprensién de tas relaciones que se dan entre éstos. 

  

1.1 Idea General de una Organizaci6n 
  

E! concepto de organizacién es bastante amplio, de hecho han sido varios 
los autores que han definido este término, sin embargo, en todos los casos las 
definiciones que aqui se presentan son similares como se muestra a continuacién: 

* “Organizaciones son grupos de gente que buscan lograr un propésito comun, 
para poder llevar a cabo esto, es necesario la divisin de! trabajo, la integracién 
de un sistema formal administrativo asi como se debera poseer un 
comportamiento empresarial que es congruente con la cultura organizacional”.' 

“Organizacién es la coordinacién de actividades de 2 o mas personas, quienes 
funcionan a base de Ia divisién del trabajo, una jerarquia de autoridad y la 
busqueda de un objetivo comun.”” 

° “Organizaciones son grupos de gente dividiendo el trabajo conjuntamente para 
aleanzar un propésito comun.”® 

  

1.- Hax Arnoldo & Majluf Nicolas, Organizational Design: A Survey and a Approach, Operations 
Research, Vol 29, No.3, Mayo - Junio 1981. 
2.- Robbins, P. Stephen, El Comportamiento Organizacional, Ed. CECSA, México 1993. 
3.- Schemerhorn, John Jr, Management for Productivity, Ed. Wiley, USA, 1993.
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enn 

1.2 Las 7-S de Mckinsey 
err 

EI grupo consuitor de McKinsey represent el concepto de organizacién de 
una forma diferente y mucho mas amplia. Ellos propusieron que una organizacién 
es la relacién existente entre estructura, estrategia, sistemas, estilo, habilidades, 
valores compartidos y gente; y que por sus siglas en inglés le denominaron las 7’s 
de McKinsey. (Ver figura 1.1) 

  

    

  

ESTRATEGIA 
(strategy) 

        

    

  

   

  

ESTRUCTURA 

emewre) J 
    

SISTEMAS 
{systems} 

  

    

   

  

VALORES 
COMPARTIDOS 
‘shared values     

  

   
      ESTILO 

(style) 
        HABILIDADES 

(skills) 
       

Fig. 1.1 Las 7-S de McKinsey. 
Fuente: Thompson & Strickland Strategic Management , Ed Irvin Boston, Mass, 1978. 

Estrategia (Strategy}.- son los planes o cursos de accién que integran las principaies metas y politicas 
de accién de una organizacién. 

Estructura (Structurel.- ta que incluye ta grafica organizacional mostrando quién reporta a quién y 
como las tareas son divididas, integradas y coordinadas. 

Sistemas (Systems). los procesos y flujos que muestran como en la organizacioén se realizan las 
cosas dla a dia (incluye sistemas de informaci6n,' sistemas de presupuestacién de capitales, 
procesos de manufactura, sistemas de control de calidad, etc). 

Estile (Stylel- se refiere a la forma en como tos directivos y altos ejecutivos se comportan en 
beneficio de la organizacion. 

Gente (Staffl.-ia gente que se encuentra dentro de la organizacién. (demografla corporativa). 

Valeres Compartides (Shared Valuesi- los valores, conceptos guia que la organizacién infunde a sus 
miembros. 

Hahllidades (Skilis}. se refiere a las capacidades del personal clave de la organizacién como un 
todo. 

* El presente trabajo se limitara a trabajar la “s “denominada estructura.
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1.3 Que es una Estructura Organizacional 
  

A continuacion se presentan varias definiciones que han sido utilizadas por 
diferentes autores para describir una estructura organizacional, en ellas se han 
identificado caracteristicas similares como se muestra a continuacién: 

e “La estructura de una organizacién es la suma total de formas en que el trabajo 
es dividido en diferentes tareas para posteriormente lograr su coordinacion’* 

« “Estructura organizacional es ja distripucién de papeles o roles de trabajo y 
mecanismos administrativos que crean actividades interrelacionadas de trabajo 
que permiten a una organizacién conducir, coordinar y controlar esas 
actividades”® 

e “Estructura organizacional es el sistema de comunicaci6n y autoridad que 
vincula gente y grupos para realizar tareas que sirven al propésito 
organizacional”® 

Las estruciuras organizacionales involucran tres caracteristicas fundamentales: 

a) La division del trabajo 
b) Los mecanismos de coordinacion 
c) El sistema de autoridad formal 

  

1.3.1 Las diferentes formas de ta toma de decisiones 
  

Basicamente existen dos maneras diferentes de llevar a cabo la toma de 
decisiones: 

a) Centralizada.- Esto significa que el poder de toma de decisiones descansa en 
una sola parte de la organizaci6n, finalmente podria residir en manos de una o 
unas cuantas personas. 

b) Descentralizada.- Cuando el poder de toma de decisiones se encuentra 
“dispersado” en varias partes de la organizacion, finalmente entre varias 
personas. 

  

4.- Mintzberg, Henry, E! Proceso Estratégico, Ed, Prentice Hall, México, 1993. 
5.- Hax Arnoldo & Majluf Nicolas, Organizational Design: A Survey and a Approach, Operations 
Research, Vol 29, No.3, Mayo - Junio 1981 pp. 417 - 447. 
6.- Robbins, P. Robbins, Ei Comportamiento Organizacional, Ed. CECSA, Mexico, 1993.
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1.3.2 Las Diferentes Formas de Divisién del Trabajo 
  

Las diferentes formas de divisién del trabajo permiten establecer las 
diferentes maneras en las que los puestos de trabajo seran agrupados para llevar 
a cabo las tareas. Posteriormente los puestos de trabajo pueden ser agrupados 
en unidades de orden mayor, permitiendo hacer distincién entre diferentes grupos 
que integran a una organizacién. 

Existen 5 formas basicas comunes en las que se puede dividir a las 
personas que realizan el trabajo dentro de una organizacién como se muestra a 
continuaci6n: 

a) Agrupamiento por conocimiento y destreza.- esta forma se basa en el nivel 
de conocimiento y destrezas de sus miembros. (Ver figura 1.2) 

Departamento de 
Manufactura 

Soldadores Torneros Rectificadores 

    

  

    
  

  
  

              

  
  

Figura 1.2 Agrupamiento por conocimiento y Destreza 
Fuente: Mintzberg Henry, Disefio de Organizaciones Eficientes, Ed. Ateneo, 1981. 

b) Agrupamiento por proceso de trabajo.- esta forma se basa en las diferentes 
actividades que realizan los miembros de una organizacion. (Ver figura 1.3) 

  

    
  

  
  

  

Director 
General 

{ TC _ 
Finanzas Operaciones Rel. publicas Contaduria Mantenimiento                     

  

Figura 1.3 Agrupamiento por proceso de trabajo. 
Fuente: Mintzberg Henry, Disefio de Organizaciones Eficientes, Ed. Ateneo, 1981. 
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c) Agrupamiento por tipo de producto- esta forma se basa en los diferentes 
productos o servicios que produce la firma. (Ver figura 1.4). 

  

Presidente 

imasco Imasco Finanzas 
Alimentos Limitada Productos Asociados 

Figura 1.4 Agrupamiento por tipo de producto 
Fuente: Mintzberg Henry, Diseito de Organizaciones Eficientes, Ed. Ateneo, 1981. 

      

                Tabaco 
Imperial Limitada 

    
      

d) Agrupamiento por tipo de cliente.- la que se puede formar para tratar con 
distintos tipos de clientes. (Ver figura 1.5). 

Compafiia de Seguros 

| 
  

  

        

  

Servicio de polizas Servicio de Servicio de polizas Servicio de pdlizas 
individuos pélizas grupos compafifas gobierno                 
  

  

    

Figura 1.5 Agrupamiento por tipo de cliente 
Fuente: Mintzberg Henry, Disefio de Organizaciones Eficientes, Ed. Ateneo, 1981. 

e) Agrupamiento por lugar. esta forma se puede formar a partir de las 
diferentes regiones geograficas en las que puede operar una organizacién. (Ver 
figura 1.6). 
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Comisionado 
general de correos 
  

  
  

              

  

          
  

        
  

    

  

                                          

  

    
  

            
  

  

Regién Postal | Regién Postal Regién Postal Regién Postal 
Atlantica de Quebec de Ontario Occidental 
Gerente Gerente Gerente Gerente 
General General General General 

ct... —_—— r— —— 
Distrito Distrito Distrito Distrito Distrito Distrito Distrito Distrito 

postal postal postal postal postal postal postal postal 
de de de det de del de de 

Nueva Terra Montreal) Este de Central Norte Mani- Alberta 
Escocia Nova Quebec de de toba 

Ontario Ontario 
Director Director Director Director Director Director Director Director 

Distrito Distrito Distrito Distrito 
postal postal postal postal 

de del del de 
Nueva Oriente Oriente Saskat- 

Brunswi de de chewan 
ck Quebec Ontario 

Director Director Director Director       
  

  

Figura 1.6 Agrupamiento por lugar 
Fuente: Mintzberg Henry, Disefio de Organizaciones Eficientes, Ed. Ateneo, 1981. 

  

1.3.3 Los Diferentes Mecanismos de Coordinacién 
  

Los mecanismos de coordinacién son aquellos elementos que mantienen 
unidas a las organizaciones , es decir, aquellos que permiten el control, la 
comunicacién y la coordinacién de las actividades entre las diferentes partes de 
una organizacién. 

Henry Mintzberg propone la existencia de 6 mecanismos de coordinacién 
los cuales son: 

a) Ajuste mutuo.- este mecanismo logra la 
coordinacién del trabajo mediante un 
simple proceso de comunicaci6n informal. 

of 
 



  

b) Supervisi6n directa.- este mecanismo logra 
la coordinacién cuando una persona toma la 
responsabilidad de otras personas, 
emitiendo instrucciones y supervisando sus 
acciones. 

c) Estandarizacién de procesos.- este 
mecanismo logra la coordinacién cuando una 
persona gira instrucciones a otras para 
desarroltar el trabajo. 

d)Estandarizaclén de froduccisnes.- este 
mecanismo surge cuando se han 
especificado los resultados que se desean 
obtener. 

e) Estandarizaclin de  destrezas- este 
mecanismo surge de la capacitacién que 
requieren los trabajadores para realizar el 
trabajo. 

f) Estandarizacién de mermas.-este mecanismo 
permite que los trabajadores se coordinen a 
través de su ideologia, valores y creencias. 

Conceptos Basicos 
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1.4 Que es un Organigrama 

  

Un organigrama es un diagrama que describe el arreglo basico de las 
posiciones de trabajo dentro de una organizacién, ellos muestran las lineas de 
autoridad formal asi como los vinculos de comunicacién de esas posiciones con 
otras. 

Los organigramas sirven para proporcionarnos informacién util de una 
organizacion en ellos por lo general nos muestran la siguiente informacién: 

La divisin del trabale.- en el que cada caja representa una posicion a la cual se 
le asigna un trabajo. 

Et Upo de trabafe ejecutaitie- en ef que muestran los titulos formales que 
acompaiian el trabajo asignado a la posicién portadora. 

Relaciones supervisor - subordinatlo.- en el que muestra quién reporta a quién en 
la jerarquia de autoridad. 

Canales formales de cemunicacién.- en donde se muestran los canales formales 
del movimiento de informacion a través de ia organizacion. 

Niveles o estratos de direcci6n.- que muestran verticalmente los niveles de 
direccién en la jerarquia de autoridad.
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renee 
1.5 El Logo de Mintzberg 
eerie 

Henry Mintzberg propuso que las estructuras organizacionales tienen por fo 
menos 5 elementos basicos, para ello desarrolld un diagrama propio al que le 
denomino “Logo de Mintzberg”. (Ver figura 4.7). 

  

Figura 1.7 Logo de Mintzberg. 
Fuente: Mintzberg Henry, Disefio de Organizaciones Eficientes, Ed. Ateneo, 1981. 

  

Los 5 elementos del Logo de Mintzberg 
  

Donde: 
Apice Estratégico: 
integrado por: Directivos y administradores de alta jerarquia, cuya funcién es asegurarse de que la 
organizacion cumpla su misién. 

Ndcleo operativo: 

Integrado por: Empleados y obreros, cuya funcién basica es producir de manera directa los bienes 
y servicios. 

Linea Media: 
Integrada por: Gerentes y administradores cuya funcién es supervisar las tareas que son realizadas 
por los miembros del nucleo operativo. 

Tecnoestructura:* 
Integrada por: Los analistas, ingenieros industriales, etc; cuya funcién es coordinar, y controlar las 
labores de otros miembros de la organizacién. 

Staff de Soporte:* 
Integrada por: El personal de apoyo, cuya funcién es proporcionar servicios internos a la 
organizacién. 

* (Se encuentran fuera de la linea de jerarquia de autoridad formal). 

“ En el presente trabajo se empleara el Logo de Mintzberg para poder describir cada estructura 
organizacional diferente; a este Logo se Je han realizado pequefias modificaciones tratando de 
representar la piramide de {a jerarquia tradicional.



  

Capitulo 2 

Estructuras Organizacionales Arquetipicas 

Estructuras Organizacionales Arquetipicas 

El propésito del presente capitulo es realizar el andlisis de las estructuras 
organizacionales clasicas: La funcional y la divisional. Estas estructuras también 
han recibido el nombre de basicas debido al hecho de que han servido de base 
para el desarrollo de otros disefios de estructuras. Autores como Arnoldo Hax y 
Nicolas Majluf han dado a estas estructuras el nombre de estructuras 
arquetipicas, que significan “modelo original’. 

  

2.1 La Estructura Funcional 
  

a) Descripcién de la Estructura: 

La estructura funcional tiene como caracteristica principal estar formada por 
diferentes unidades funcionales, y quienes también reciben e! nombre de areas, 
departamentos o especialidades. Las unidades funcionales mas tradicionales 
son mercadotecnia, contabilidad, investigacién y desarrollo, compras, produccion, 
etc. La figura 2.1 muestra las diferentes partes que integran a una estructura 
funcional. 

  

Linea Media 
Integrado por: 

Directivos 
Funcionales.       

Unidad 1/ Unidad 2 | Unidad 3 | Unidad 4 

   

   

    

  

Apice Estratégico 
Integrado por: 

Director General       

  

Nucleo Operativo 
Integrado por: 

Unidades Funcionales     

  

      
a 

       Unidad 5 
  

Figura 2.1 Estructura Funcional 
Fuente: Elaboracién propia con base en el logo de Mintzberg. 
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Estructuras Organizacionales Arquetipicas 

b) Division del Trabajo y Mecanismos de Coordinacion 

Divisién del Trabajo 

En esta estructura el trabajo se divide para ser ejecutado por las diferentes 
unidades funcionales, en las que se especializa a su gente y cada unidad tiene su 
propia funcién especifica como por ejemplo: 
Mercadotecnia —-_—————+ Publicidad y Ventas 
Contabilidad —————_+ Némina, Impuestos, etc... 
Investigacion y Desarrollo -——. Desarrollo de nuevos productos o servicios 
Compras ————--———_-+ Adquisicion de materias primas 
Producci6n ——___~—_-__ Manufactura de bienes 

Mecanismos de Coordinacién: 

Los directivos funcionales supervisan que sus subordinados cumplan con 
las metas de sus unidades funcionales, y a su vez el director general se encargara 
de supervisar que se cumplan los objetivos de la organizacion. 

c) Direccién Estratégica y Toma de Decisiones: 

En esta estructura el director general tiene como funcién actuar como 
decisor final, estableciendo los lineamientos asi como las estrategias de toda la 
organizacion. Los directivos funcionales solo se encargan de cumplir con los 
objetivos de sus unidades funcionales, cualquier decision final sera lievada a la 
alta jerarquia. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

  

  

FORTALEZAS. . DEBILIDADES 
¢ Alta eficiencia en el desarrollo de jas|* Creacién de conflictos debido a la 

tareas organizacionales. diversidad de intereses entre las 
distintas unidades funcionales. 

  

« Especializacién de la gente que|* Poca comunicacién y coordinacion 
trabaja dentro de las unidades. entre unidades funcionales. 
  

* Alto entrenamiento y desarrollo de|e La sobreespecializacién da origen a 
habilidades dei personal dentro de| la pérdida de vista de objetivos de la 
sus unidades funcionales. organizacion. 
    e Proceso de toma _ decisiones 

concentrado en ia jerarquia.     

  e) Ejemplo: 
Un ejemplo de este tipo de estructura es Pep Boys Manny Moe & Jack, 
(Ver figura 2.2). 
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Estructuras Organizacionales Arquetipicas 

  

2.2 La Estructura Divisional 
  

a) Descripcién de la estructura: 

La estructura divisional fue popularizada en los afios 20, cuando empresas 
famosas como Generat Motors, Du-pont , Hershey Foods, etc: la implantaron. 

Esta estructura fue disefiada para contener divisiones, de esta manera las 
divisiones operan como una serie de subfirmas “aut6nomas’ que tienen su propia 
forma de trabajar. La figura 2.3 muestra una estructura divisional incluyendo 
varias de sus divisiones. 

  

Apice Estratégico 
Integrado por: 

El cuartel central 

    

              

  

      

      
  

  

Linea Media CEO, el presidente, 
Integrado por: 0 el director general. 

Directores 
Divisonales 

Nucleo Operativo 
Integrado por: 

Tecnoestructura Las divisiones       pequefia o inexistente 
      lose Staff de 

L\ LV ZA 

  

     internos 
de la 

organizaci6n   

  

  
  

Integrado por 
Servicios 

Figura 2.3 Estructura Divisional 
Fuente: Elaboracién propia con base en el logo de Mintzberg. 

b) Division del Trabajo y Mecanismos de Coordinacién: 

Division del Trabajo: 

En esta estructura, las divisiones llevan a cabo la ejecucién del trabajo; 
cada divisi6n operan como compafiias independientes, es decir, cada una posee 
Su propia planta, su propio personal, y sus propios departamentos funcionales. 
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Estructuras Organizacionales Arquetipicas 

Mecanismos de Coordinaciéon: 

Esta estructura pretende brindar servicios o producir bienes de 
caracteristicas similares, pero que frecuentemente se enfocan a mercados o a 
clientes diferentes. 

c) Direccién Estratégica y Toma de Decisiones: 

En la estructura divisional el poder se encuentra descentralizado, es decir, 
los directivos divisionales acttan en sus divisiones ejerciendo su autoridad, 
fomando sus propias decisiones y hasta desarrollando sus propias estrategias. 

El cuartel central, en el cual se concentran el CEO (chief executive officer), 
presidentes corporativos y directores generales, cuya funcién es elaborar las 
politicas mediante las cuales se regira la organizacién, participan apoyando a las 
divisiones y elaboran las estrategias corporativas. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

       

  

  

  

e Especializacién en clientes|* Presentan baja especializacién en 
especificos, por productos y por| funciones. 
regiones. 

e Crecen y se diversifican|* Costosa debido a la duplicacioén de 
continuamenie. recursos a través de las divisiones. 
  

¢ Los directivos divisionales adquieren|« En ocasiones las divisiones compiten 
gran experiencia en sus divisiones; por una misma venta o por un mismo 
para posteriormente ser directivos| cliente. 

        
  

generates 

e Alta flexibilidad de respuesta ale Existe poca comunicacién entre 
cambios de sus competidores. divisiones, 

e) Ejemplo: 

Un ejemplo de este tipo de estructura es General Motors ( Ver figura 2.4). 
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General Motors Corporation. 

Estructuras Organizacionales Arquetipicas 

  

  

Chairman of 

the board     

  

    
President 

      

  
  

Vice   
Executive 
president Staff 

    

  

      

      
  

    

Executive Vicepresident      
  

  

      

        
      

  

  

  

  

  

  

  
  

  

Vicepresident Vicepresident Vicepresident Vicepresident Vicepresident 
Car and Truck Body and Assembly Overseas Electrical Mechanical 

Group Group Group Components Components 

| | Ty ———! 
General Manager Managing General Mgr. General Manager 

Buick General Manager — Director Coal H AC spark plugs Central Foundry 
Motor Division Fisher Body AG division Division 

Division 
General Manager General Manager     

General Manager 
Cadillac 

Motor Dvision 

  

  

General Manager 
GM Assembly   

Vicepresident 
No American Vehicles 

Oversaea 
  

Delco Electronics 
Divison, 

| Delco Air 
Conditioning 

  

    Division 
  

  

General Manager 
Chevrolet 

Motor Division 
  

  

General Manager 

Oldsmobile 
Motor division 
  

      General Manager 
Pontiac 

Motor Division     

  

    Vicepresident 
Joint Venturesan 
African operations   General Manager 

Delco Products 
Division 

General Manager 
Moraine 
Divisinn     

  

    General Manager General Manager     
  

  

      

    
  Products Division     

  
  

      

Director [-] Packard Electric | [4 Harrison Radiator 
—— GM Division Division 

Brazil SA 

General Manager General Manager 
Managing I Rochester = Htdra matic 

[—| Director Holden Products Division 
GM Ltd 

- Executive in Charge General Manager 
eicehresident 1 — Service Parts [-| Hyatt Bearings = pecial Overseas 0 . a 

Inerations Division     

Figura 2.4 General Motors Corporation 
Fuente: Stephen, P. Robbins, Organizational Theory, Ed. Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1983. 

  

  

General Manager 
Saginaw Stering 

Division 
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Estructuras Organizacionales Derivadas 

Capitulo 3 

Estructuras Organizacionales Derivadas 

A continuacién se describen tas estructuras organizacionales derivadas, las 
cuales ya han sido ampliamente estudiadas por autores tales como Henry 
Mintzberg y Brian Quinn. La caracteristica principal que las distingue es el hecho 
de que ellas todavia poseen formas piramidales, con adaptaciones respecto a tas 
estructuras arquetipicas. 

  

3.1 La Estructura Matricial 
  

a) Descripcidén de la Estructura: 

La estructura matricial tuvo su auge en los afios 70 cuando empresas 
famosas tales como Dow Corning, Xerox y General Electric la implantaron en sus 
organizaciones. 

Esta estructura trajo consigo 2 novedosos conceptos de disefio, es decir, la 
combinacioén de equipos funcionales de trabajo, conjuntamente con equipos de 
proyecto o de negocio en las que ios miembros pertenecen al mismo tiempo a 
ambos equipos, de esta manera también se introdujo el sistema “dos jefes”, es 
decir, los miembros de cada equipo deben lealtad verticalmente a los directivos 
funcionales y horizontalmente a los directivos de proyectos como se muestra en la 
siguiente figura 3.1. 

  

  
President or CEO 

    

  

  

  

Apice Estratégico 
Integrado por: 

CEO o Presidente     

  

  

  

                  

  

  
  

  

  

  

  

      

  

  

    

  

      
      

| I _I _ | Linea Media 
Manufacturing Marketing Financial Administrative Integrada por: 

Manager Manager Manager Manager Los directivos 
; funcionales y 

Business OD Db P a>. de proyectos 

Business oD ch cD Mm Nucleo B 7 - TT 7 Operativo 
—__ integrado por: 

Business an an a > Equipos 
Cc XY 7 7 i a Funcionales y 

de Proyectos 
Bussiness city CTY LIN _—“ey 

D LD ry “7 Wo         

  

    Figura. 3.1 Estructura Matricial 
Fuente: Schemerhorn, John Jr. Management for Productivty, Ed. Wiley, USA, 1993. 
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Estructuras Organizacionales Derivadas 

b) Divisién del Trabajo y Mecanismos de Coordinacién: 

Division del Trabajo: 

En esta estructura los miembros de los equipos se integran por funcién y 
por proyecto, con la caracteristica de que los proyectos pueden durar cortos 
periodos de tiempo o inclusive los proyectos se pueden aplicar exclusivamente a 
la atencién de un cliente en particular de la organizacién. 

Mecanismo de Coordinacién: 

La supervision directa es efectuada por los directivos funcionales y los de 
proyecto a los miembros de los equipos, con objeto de coordinar y controfar las 
labores que se llevan a cabo. 

c) Direccion Estratégica y Toma de Decisiones: 

E1 desarrollo de estrategias de esta estructura, por |o general, se lleva a 
cabo a nivel equipo de proyecto, ya que son estos ultimos los que estan en 
contacto directo con los clientes. El poder en esta estructura se encuentra 
descentralizado, asi los directivos funcionales como tos de proyectos toman las 
decisiones pertinentes y ofrecen soluciones a los problemas dentro de sus 
equipos. El papel principal del Director General es arbitrar las situaciones de 
conflicto, asi como balancear los diferentes puntos de vista que frecuentemente 
surgen. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

  

  

  

flexibilidad Alta para agregar,/e Se pueden generar “luchas de poder” 
remover y cambiar equipos, segtin se 

_comiencen 0 finalicen proyectos. 
entre directivos funcionales y 
directivos de proyectos. 

  

Proceso de toma de decisiones y 
solucién de problemas a nivel equipo. 

Frecuentemente crean confusion de 

autoridad para los miembros de los 
equipos. 

  

Operan directamente en servicio al 

cliente, ya que cada unidad se enfoca 
a un cliente especifico. 

e Altos costos de implantacién por la 
duplicacién de recursos humanos. 

    Alta respuesta a cambios 
ambientates.       

  e) Ejemplos: 
Un ejemplo de esta estructura es Dow Corning (Ver figura 3.2). 
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Estructuras Organizacionales Derivadas 

  

3.2 La Estructura Empresarial 
  

a) Descripcién de la estructura: 

Esta estructura es muy sencilla, ya que por lo general se compone de un 
solo director general y"por diferentes grupos de personas que realizan el trabajo 
basico de producir los bienes y servicios. 

Esta estructura es caracteristica de negocios pequefios donde por io 
general. el propietario funge como director general. A continuacién se muestra 
graficamente las partes que integran una estructura empresarial. (Ver figura 3.3) 

  

Apice Estratégico 
integrado por: 

Director General o 
Propietario 

   

  

   

  

Linea Media 
Integrada por: 

Supervisor o Subgerente 
      

      

  

Lecce Nucleo Operativo 
(ntegrado por: 

Empleados, y operarios, 

   

  

      

  

  

Figura. 3.3 Estructura Empresarial, 
Fuente: Elaboracion propia con base en el logo de Mintzberg 

b) Division del Trabajo y Mecanismos de Coordinacion: 

Division det Trabajo: 

Basicamente el trabajo es ejecutado entre los diferente empleados que se 
encuentran en ef nucleo operativo. Estos suelen encontrarse agrupados en 
pequehas unidades funcionales que son dirigidas por el director general. 

Mecanismo de coordinacién: 

En esta estructura fa supervision directa sirve como medio para coordinar 
las tareas y actividades que se desarrollan en el nucleo operativo; el director 
general puede actuar como supervisor o en ocasiones auxiliarse de algin 
miembro para ejercer esta funcién. 
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Estructuras Organizacionales Derivadas 

c) Direccion Estratégica y Toma de Decisiones: 

En esta estructura existe centralizacién de poder en manos del director 
general, quien ejerce la autoridad, la coordinacién y la supervision de las tareas a 
ejecutar, también actua como decisor final formulando y seleccionando fas 
estrategias mas convenientes para su organizacion. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

  

FORTALEZAS DEBILIDADES 
  

* Su sentido de misidén le permite] e Por lo general es aplicable a 
crecer y desarrollarse rapidamente. organizaciones pequefas. 
  

Operan mejor en nichos de mercado|« 
al menudeo. 

Centralizacion de poder en unas 
cuantas manos. 

  

Existe rapidez en sus procesos de/e 
toma de decisiones. 

Son riesgosas cuando llega a faltar el 
lider de Ja organizacidn. 

    Bajos costos de implantacién. °   Baja capacidad de 
cambios ambientales. 

respuesta a     

f) Ejemplo: (Ver figura 3.4) 

  

  
Sam Steinberg 

Shops     

  

            

          

    

              

  
    
  

  

  

      

  

            

      

Departamento Departamento Departamento 
Departamento Departamento Compra de Compra de Compra de Almacén 

de Investigacion de Personal equipos Verduras y Carnes productos 
fabricados 

{ Operaciones de Tiendas | 
J 

f i 1 
Director Director Director 
de Zona de Zona de Zona 

[ TIENDAS | [ TieNDAS | [ TIENDAS | 
  

Figura, 3.4 Estructura Empresarial Tiendas Sam Steinberg de Canada. 
Fuente: Mintzberg y la Direccién, Ed. Diaz de Santos, Madrid, 1989. 
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Estructuras Organizacionales Derivadas 

  

3.3 La Estructura Mecanica 
  

a) Descripcion de la Estructura: 

La estructura mecanica debe su nombre principalmente al hecho de que se 
ha utilizado en organizaciones que llevan a cabo tareas simples y repetitivas, es 
por esto que sus procesos de trabajo son frecuentemente estandarizados. 

La estructura mecanica por lo general posee unidades operativas grandes, 
siendo aqui donde se desarrollan actividades rutinarias, ademas para poder 
funcionar requiere del apoyo de otras unidades operativas tales como la 
tecnoestructura y del staff de apoyo , asi como un cuerpo de directores, gerentes, 
y supervisores que dirigen a la organizaci6n como una maquina mecanica que 
funciona a la perfeccién. (Ver figura 3.5). 

     
     

  

     

  

  

  Apice Estratégico 
Linea Media Integrado por: 
integrada por: Directores Generales 

Gerentes, GEO, Presidente.     Subgerentes y 
      

  

  

Staff de Soporte 
Integrado por: 

Servicios internos de la 
organizacién. 

  

Tecnoestructura 
Integrada por: 

Planeadores e Ings. 
Industriales. 

    
  

      
  

Nucleo Operativo 
Integrado por: 

Empileados y operarios       

  

  

Figura 3.5 Estructura Mecanica. 
Fuente: Elaboracién propia con base en el logo de Mintzberg 

b) Divisién del Trabajo y Mecanismos de Coordinacion: 

Divisién det Trabajo: 

La divisién del trabajo esta bien definida, es decir, en el nucleo operativo 
los operarios y empleados desarrollan Ja labor basica de producir los bienes y 

servicios; los subgerentes y directores generales actuan supervisando las 
actividades que se llevan a cabo en el nticleo operativo, los empleados del staff, 
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Estructuras Organizacionales Derivadas 

asi como los de la tecnoestructura participan apoyando a las necesidades de la 
organizacidn. 

Mecanismos de Coordinacién: 

La estandarizacién de procesos que se realiza dentro del nucleo operativo, 
ya que las instrucciones para realizar los trabajo han sido previamente 
especificadas y posteriormente se realiza la Supervisién Directa del desempefio 
de las actividades entre el apice estratégico y el nucleo operativo. 

c) Direccién Estratégica y Toma de Decisiones: 

En esta estructura el poder se encuentra centralizado en Ia alta jerarquia, 
ahi se concentran el control asi como la formulacién de estrategias, y se toman las 
decisiones necesarias para que marche bien la organizacién. Cualquier problema 
que se tenga en el nucleo operativo es llevado a la alta jerarquia a través de los 
numerosos estratos de supervision para su conciliacion 

d) Fortalezas y Debilidades: 

  

  

  

e Alta eficiencia en el desarrollo deje Existe centralizacién de poder en 
actividades estandarizadas. unas cuantas manos. 
  

e Sus cadenas de produccién estan|e« Todos los problemas son llevados a 
perfectamente disefiadas. la cumbre para su conciliaci6n. 

¢ Existe agrupamiento de unidades/* A veces existen conflictos entre 
funcionales bien definido. unidades funcionales. 

¢ Provee aita capacitacién a sus|e Baja capacidad de innovacion. 
empleados para desarrollar su 

trabajo. 

  

  

  

* Bajos costos de implantacién.     
  

e)Ejemplo: 

Un ejemplo de este tipo de estructura es la Compafiia Sidertgica (Ver figura 3.6) 
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Estructuras Organizacionales Derivadas 

  

3.4 La Estructura Profesional 
  

a) Descripcion de la Estructura: 

La Estructura Profesional ha tenido gran auge durante los ultimos afios, su 
nombre es derivado al hecho de que el personal que trabaja en estas 
organizaciones son “profesionales” los cuales estén altamente capacitados para 
intervenir de manera directa en la produccién de bienes y servicios. Estas 
estructuras poseen la flexibilidad de ser aplicadas tanto en organizaciones 
grandes como pequerfias. 

Su nucleo operativo es bastante grande siendo esta parte donde se 
encuentran los profesionales, quienes a su vez son apoyados ampliamente por el 
staff de apoyo; por lo general no existen ni mandos medios, ni desarrolla 
tecnoestructuras, solo existen unos cuantos directivos que actdan dirigiendo Ia 
organizacion. (Ver figura 3.7). 

  

Apice Estratégico 
integrado por: 

Director General 

  

    

   
   

  

  

Linea Media 

Pequefia o     

      

  

  

      

inexistente. 

Staff de Soporte 

Tecnoestructura Integrado por: 

Pequefa o i Servicios internos de la 
practicamente no existe. fit a organizacion.       

  

Nucleo Operativo 

\ntegrado por: 
Profesionales o 

Expertos       

  

Figura 3.7 Estructura Profesional 
Fuente: Elaboracion propia con base en el logo de Mintzberg 

b) Divisién del Trabajo y Mecanismos de Coordinacién: 

Divisién del Trabajo: 

En ta Estructura Profesional el trabajo se divide entre las diferentes 
unidades funcionales que la integran, el staff de soporte juega un papel muy 
importante dentro de estas organizaciones, ya que apoya de manera directa a los 
profesionales en el desarrollo de {as labores de la organizacion; existen pocos 
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Estructuras Organizacionales Derivadas 

directivos y gerentes de linea media que solo actuan” como representantes de la 
organizacion. 

Mecanismos de coordinacion: 

Estandarizacion de Destrezas, mediante el cual se lleva a cabo el contro} y 
la coordinacién de actividades de los diversos profesionales que se encuentran en 
el nucleo operativo y quienes por lo general gozan de autonomia para la ejecucion 
de sus actividades. 

c) Direccion Estratégica y Toma de Decisiones: 

En esta estructura el persona! profesional goza de autonomia en su 
seleccion de estrategias para llevar a cabo la producci6n de bienes y servicios. 

El proceso de toma de decisiones esta completamente descentralizado, 
otorgando el poder necesario a los profesionales para realizar su trabajo. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

  

  

      

* Su fuerte es la especializacié6n. ¢ Puede crear conflictos y rivalizacion 
entre el personal profesional del 

nucleo operativo. 
  

* Otoraa autonomia y descentraliza el/* Existe poca comunicacién entre 

          

poder a sus miembros. lideres y subordinados. 

¢ Existe de manera directa la relacidn {* Existe poco control de las tareas 
* cliente-operador. desarrolladas. 

e) Ejemplo: 

Un ejemplo de este tipo de estructura es la Universidad de McGill (Ver figura 3.8). 
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Estructuras Organizacionales Derivadas 

  

3.5 La Estructura Multidivisional 
  

a) Descripcién de la Estructura: 

La estructura multidivisional ha sido incorporada en afios recientes a por lo 
menos el 60 % de las grandes organizaciones en los Estados Unidos, ya que su 
forma de operacién permiten que una compafia crezca y se diversifique. Esta 
estructura permite incorporar a {a firma nuevas lineas de negocios o divisiones, las 
cuales funcionan de forma casi independiente ya que cada divisién cuenta con 
sus propias funciones de soporte adoptando su propia estructura organizacional. 

La Estructura multidivisional, posee una oficina corporativa (headquarter) 
que sirve para monitorear las actividades interdivisionales y ejercer de forma 
exclusiva, el control financiero de cada una de las divisiones. Su niicleo operativo 
se integra a partir de las diferentes linea de negocios de la organizacién. 

  

Apice Estratégico 
\Integrado por: 

Directores Corporativos 
CEO, Presidente. 

      

   

  

  

Linea Media 

Integrada por: 

Directivos Divisonales 

      

        

Staff de Soporte 

Integrado por: 
Servicios internos de la 

oraanizacion. 

  

   

  

  

Tecnoestructura 

Integrada por: 

  

  

Nucleo Operativo 

Integrado por: 

por las divisiones. 

Planeadores e Ings. 
industriales.   

  

   
          

  

  

Figura 3.9 Estructura Multidivisional 
Fuente: Elaboracion propia con base en el logo de Mintzberg 

b) Divisién del Trabajo y Mecanismos de Coordinacion: 

Division del Trabajo: 

En ta estructura multidivisonal el trabajo se divide para ser ejecutado entre 
las diferentes divisiones, ya que cada una de estas posee individualmente sus 
propias funciones de soporte y ademas cada divisién se encarga de producir un 
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bien o un servicio diferente. Los directivos corporativos solo actuan ejerciendo el 
control financiero a través de Jas divisiones. 

Mecanismo de Coordinacién: 

No existe un mecanismo de coordinacién bien definido ya que lo que se 

pretende es la produccién de diferentes multiproductos o multiservicios que 
frecuentemente se enfocan a mercados, regiones o clientes diferentes. 

c) Direccién Estratégica y Toma de Decisiones: 

En ta estructura multidivisional, el papel de los directivos corporativos es 
generar planes de largo plazo de la firma, proveer guias para proyectos futuros, 
ademas establecen las politicas de la organizacién y participan elaborando 
estrategias competitivas, por ultimo toman decisiones de caracter financiero para 

apoyar a las divisiones que mas Io necesiten. 

El proceso de toma de decisiones es descentralizado hacia a los directivos 
divisionales, quienes son responsables de sus divisiones y dirigen las estrategias 
mas convenientes siempre y cuando se ajusten a las politicas que dicta Ia oficina 

corporativa. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

  

        

¢ Alta capacidad de crecimiento y|* Existe competencia entre divisiones 

diversificacién. para adquirir recursos financieros del 

corporativo. 
  

* Las divisiones operan de manera casi}* Proceso de toma de decisiones lento 

  

  

    
independiente. y descentralizado. 

¢ Existe buena comunicacidn al interior|* La informacién puede distorsionarse 

de sus divisiones. cuando es llevada a la cumbre. 

* La oficina corporativa deleqa poder y|* Altos costos de implantacién por la 

autoridad a las divisiones. duplicacion de recursos humanos. 

* Las divisiones proporcionan 

capacitacion y entrenamiento a los 

directivos divisionales.     
  

  e)Ejemplo: 

Un ejemplo de este tipo de estructura es Maytag Electrodomésticos ( Ver 
figura3.10) 

28



62 

Kan ‘eq ‘AAQONposd Joy juswWabeuey Ip Uuor WoYeWaYoS :ajuen4 

“(EUOISIAIDHINYY eunjonuysy) Geveyw ap ewesbuebic op eeunbiy 

  

              

      

  

              

    

  

      

  
  

      

  

  

            

  

      

  
      

    

      

    

    

seoewin4 suoyesaBujay SJOUONIPUCD JI 

saouendde syoueg]o seouelddy eee sionpoud swonpoxd e6ues 

Jofew wanoen yews pela ao o 

UOISAID UOISIAID UOISIAIP UOISIAID 

JOAOOH Jaysewyseof seyo aibey Bewley 

JBOINO 

SAWNDOXA Joyo       

  

SEPeALAG SayeuoIdeZUeBIC Seunjons}sy 

  

 



  

Estructuras Organizacionales Derivadas 
  

  

3.6 La Estructura Innovadora 
  

a) Descripcion de ta Estructura: 

La Estructura Innovadora' se forma a partir de grupos multidisciplinarios de 
expertos con un objetivo comun: Combinar las distintas fuerzas, creatividad y 
capacitaci6n para producir la innovacién. 

Geométricamente esta estructura es sencilla, en la que existe poca 
distincién entre los mandos medios , empleados operativos, personal de staff, etc., 
ya que todos estos ultimos suelen estar integrado por profesionales expertos y 
esto hace que las diferencias sean borrosas. (Ver figura 3.11). 

  

Apice Estratégico 
\Integrado por: 

Director General 

   

  

      

  

Linea Media 
Pequefia o 
inexistente. 

  

Staff de Soprte 
Integrado por: 

Servicios internos de la 
organizacién. 

      

      

  

Nucleo Operativo 
Integrado por: 
Profesionales o 

Expertos 

      

  

  

Figura 3.11 Estructura Innovadora. 
Fuente: Elaboracién propia con base en el logo de Mintzberg 

b) Divisién del Trabajo y Mecanismos de Coordinacion: 

Divisién del Trabajo: 

Las estructuras innovadoras suelen dividir el trabajo a través de diversos 
grupos multidisciplinarios de expertos; todos los miembros de la organizacién son 

agrupados para formar diversos equipos, con la posibilidad de agruparse 
funcionalmente. 

  

1.- Organizaciones de Alta Tecnologia. 

Mintzberg, Henry, Disefio de organizaciones eficientes, Ed. Ateneo, Argentina, 1981. 
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Sus directivos se encargan de servir como enlace con el medio ambiente, 
son punto de contacto con los clientes y también funcionan como coordinadores 
de los equipos multidisiciplinarios. 

Mecanismo de Coordinacién: 

El ajuste mutuo logra que en esta estructura los empleados actten 
rapidamente para lograr la innovacién, prescindiendo de reglas y reglamentos 
formalizados y evitando las jerarquias burocraticas. 

c) Direccién Estratégica y Toma de Decisiones: 

Una de las caracteristicas mas importantes de la estructura innovadora es 
que todos los miembros participan en la formulacién de estrategias, ya que todos 
aportan mediante su trabajo su “granito de arena” para lograr la innovacién. 

El proceso de toma de decisiones esta completamente descentralizado y es 
Nevado a cabo desde cualquier angulo de la organizacién. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

  

       

  

e Su fuerte es la innovacién. « Existe ambigGedad de jerarquia de 
autoridad. 

¢ Trabajan con grupos y equipos,|* Baja eficiencia en la realizacion de 
utilizando grupos multidisciplinarios} cosas ordinarias. 
para facilitar el proceso de 
innovacidén. 

e Amplia descentralizacitn de poder}* Su vida es por lo general corta. 
hacia todos los angulos de la 

organizacion. 
« Son democraticas. 

  

  

  

  

e Poseée alta capacidad de respuesta a 
cambios ambientales.         

f) Ejemplo: 
Un ejemplo deeste tipo de estructura es el National Film Board de Canada (Ver 
figura 3.12). 
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| Comisario | 

Planificacion e Relaciones 
Investigacion Publicas 

  

  

  

          

  

| Comisario adjunto ] 
  

  

  

  

        

      
            

                            

  
  

  

  
  

  

  
  

          
      

  

                        

  
  

  

  

Director de Director de 
programacién en inglés programacién en francés 

Administracion Distribucién Produccién en Produccién en Servicios Oficina de 
inglés francés Técnicos Ottawa 

Direccién Coordinador de 
Financiera produccién 

Coordinador de Coordinador 
investigacién técnico 

Estudio A Estudio B Estudio C Estudio D Estudio E Estudio G 
Animacién Ficcion Documentaies Documentales | | Retos a cambiar Multimedios 

Programa Regional Programa Regional Programa Regional 
Columbia Britanica Pradera Maritimo                 

  

    

| Cineastas } [ Cineastas | LCineastas | [ Cineastas ] [Cineastas ] [ Cineastas | 

Figura 3.12 Organigrama del National Film Board de Canada (Estructura 
{nnovadora). 

Fuente: Mintzberg Henry, EL Proceso Estratégico, Ed.Prentice Hall, 1993. 
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Estructuras Organizacionales Derivadas 

  

3.7 La Estructura Misionaria 
  

a) Descripcién de la Estructura: 

La estructura misionaria esta caracterizada por el hecho de que su idelogia 
predomina en toda la organizacién, es decir, sus miembros estan plenamente 
identificados con los valores de ta organizacién, creencias que rigen en sus 
mentes y corazones, con el fin de lograr un objetivo en comtin. La misidn es la 
que la distingue de otras organizaciones. 

Esta estructura es sencitla, en realidad con pocos directivos, lideres y 
administradores, pero con bastantes miembros (seguidores) que se pueden 
agrupar en unidades que estan por lo general organizadas débilmente. (Ver figura 
3.13). 

  

Integrado por: 
“4 Director General 

  

\ / Apice Estratégico 

  Linea Media     Integrada por: 
Administradores a 
y Coordinadores ZZ 

™, a 

      

  

Yo Nucleo Operativo 
\Integrado por: 

Empleados, operarios 
‘ y demas miembros 

——> de la organizacion 

  

            

Figura 3.13 Estructura Misionaria. 
Fuente: Elaboraci6én propia con base en el logo de Mintzberg 

b) Division del Trabajo y Mecanismo de Coordinacion: 

Division del Trabajo: 

El trabajo en este tipo de estructura es principalmente HNevado a cabo por 
los miembros que se encuentran en el nucleo operativo, sus dirigentes tienen 
como funcidn principal es fomentar los valores y creencias a todos los miembros 
de la organizacién. Existen grupos de trabajo pero se encuentran organizados 
débilmente. 
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Mecanismo de Coordinacién: 

Estructuras Organizacionales Derivadas 

c) Estandarizacion de Normas mediante el cual se permite que todos los 
miembros de la organizacién trabajen armoniosamente en la busqueda de un 
objetivo comun, ademas asegura que no existan distinciones que evitan la 
creacidn de conflictos entre ellos. 

d) Direccién Estratégica y Toma de Decisiones: 

En la organizacién misionaria todos los miembros de la organizacién 
participan en conjunto desarroliando las estrategias para posteriormente efectuar 
el proceso de toma de decisiones por consenso. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

    

  

   
  

* Su sentido de misién, sus valores y 
sus creencias hacen que todos los 
miembros trabajen armoniosamente 
en conjunto persiguiendo el beneficio 
de la organizacion. 

e Requieren grandes cantidades- de 
tiempo para adoctrinar y socializar a 
sus miembros que la integran. 

  

« Su proceso de toma de decisiones es 
rapido y por concenso. 

e Sus valores y creencias pueden 

provocar el aislamiento del mundo 
real, 

  

e Alta eficiencia en el desempefio de 
sus actividades. 
  

¢ Cualquier posicién dentro de la 
organizacién puede ser ocupada por 
cualquier miembro. 
    « Son poco vulnerables a las presiones 

del medio ambiente externo.       

e)Ejemplo: 

Un ejempio de este tipo de estructura es 
(Ver figura 3.14). 

el Proyecto Tonatiuh: Auto Soiar 
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3.8 La Estructura SBU (Strategic Businness Unit) 
  

a) Descripcién de la Estructura: 

La estructura SBU (Unidad Estratégica de Negocios) fue creada para 
facilitar el control de operaciones de organizaciones multidivisionales que crecen y 
se diversifican continuamente. 

La estructura SBU, se forma a partir de conjuntar o agrupar varias 
divisiones con elementos estratégicos comunes y que se rigen por su propio staff 
directivo, el cual hace que se genere un nivel mas dentro de la Jerarquia de 
autoridad (Ver figura. 3.15), esto permite que se simplifiquen los numerosos 
problemas que antes eran llevados hacia Ia oficina corporativa. 

  

  

  

          
  

      

  

    
  

  
  

            
  

          

7 = Apice Estratégico Linea Media [7] _ Integrado por: Integrada por: 
CEO o Presidente Directivos SBU's CEO 

Chief Executive Officer 

¥ 

SBU 1 SBU 2 SBU 3 

  

  
  

  

Figura 3.15 Estructura SBU Nticleo Operativo 
integrado por: 

    Lineas de Negocios 
  

b) Division del Trabajo y Mecanismos de Coordinacién: 

Division del Trabajo: 

En la estructura SBU el trabajo esta dividido entre las diferentes SBU’S de 
la firma; los grupos comunmente se forman para producir bienes o servicios que 
se enfocan a segmentos de mercados, regiones y aclientes diferentes. 

36



Estructuras Organizacionales Derivadas 

Mecanismo de Coordinacién: 

La coordinacién es lograda por medio de de los directivos que dirigen las 
unidades estratégicas de negocios cuya funcién es cumplir con los objetivos de 
sus unidades que producen productos y servicios para clientes y regiones 
diferentes. 

c) Direccion Estratégica y Toma de Decisiones: 

En esta estructura cada SBU cuenta con su propio Staff Directivo, cuya 
funcion es controlar, distribuir y asignar los recursos necesarios de operacién a 
cada una de las divisiones. Por otra parte, los directivos divisionales ejercen la 
autoridad, participan tomando las decisiones mas pertinentes que les permitan 
cumplir los objetivos de sus divisiones. El papel de la oficina corporativa ahora se 
convierte en controlar las diferentes SBU’s, asignando y distribuyendo recursos 
entre ellas. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

  

    

   

  

   
      

e Mejora la coordinacién ~—entre|* Situa otro nivel de direccién entre las 
divisiones con lineas de negocios|  divisiones la oficina corporativa. 
similares. 
  

* Reforza la direccién estrategica y ell» Puede incrementar la competencia 
control de las diferentes divisiones. entre SBU’s por recursos financieros. 
  

« Crea canales de responsabilidad parale Puede presentar dificultades en la 
distinguir las diferentes unidades de| definicién del grupo que integra a la 

  

negocios. vicepresidencia. 
« Reducen la sobrecarga de trabajo de/* Puede presentar dificultades de 

la oficina corporativa. definicion de cuanta autonomia 
puede ser otorgada al vicepresidente 
y a los directivos divisionales. 

  

e Facilita su manejabilidadie Crea lejania entre {a oficina 
descentralizando el poder yy!  corporativa y las divisiones. 
otorgando autonomia a cada una de 
las diferentes SBU’s. 
  

« Se promueve la sinergia entre jas|* Proceso lento de transferencia de 
divisiones de cada SBU. informacién y comunicacién cuando       esta es llevada hacia la cumbre. 
    f) Ejemplo: 

Un ejemplo de este tipo de estructura es General Electric (Ver figura 3.16). 
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Nuevas Formas de Estructuras Organizacionales 

Capitulo 4 

Nuevas Formas de Estructuras Organizacionales 

En este capitulo se describen nuevas formas de estructuras 
organizacionales, de hecho la mayor parte de los modelos que aqui se presentan, 
han sido disefiados por organizaciones que enfocan gran parte de sus actividades 
én el servicio al cliente. También se describen otro tipo de organizaciones con las 
que convivimos diariamente, son parte de nuestras vidas y en ocasiones 
formamos parte de ellas. 

te et 

4.1 La Estructura Plana 

a) Descripcion de la Estructura: 

La estructura plana debe su nombre a la forma que adquiere y al hecho de 
que esta compuesta principaimente por un solo lider, un numero variable de 
supervisores y los subordinados. 

La estructura plana incorpora un nuevo concepto denominado “span de 
control” que significa “panel de control", y este puede definirse como el numero 
de personas que reportan y estan a cargo directamente de un Director General. 
De esta manera un panel de control puede ser tan amplio creando una estructura 
plana como se muestra en la figura 4.1. 

  

Apice Estratégico: 
Integrado por: 
Ceo o Director 

General, Presidente         

  Span de Control 
Integrado por: 

Gerentes, 
Vicepresidentes, etc. 

      

      

  

  
  

  

Nucleo Operativo: 
Integrado por: 

Empleados y operarios 
          NN {         

                              

dbdadadhdododa 
Figura 4.1 Estructura Plana. 

Fuente: Van Fleet David, Contemporary Management, Ed. Houghton Mifflin, Boston Mass. 1991. 

39 

 



Nuevas Formas de Estructuras Organizacionales 

b) Divisién del Trabajo y Mecanismos de Coordinacion: 

Divisi6n del Trabajo: 

En la estructura plana el! trabajo esta dividido de tal manera que los 
empleados de! nucleo operativo atienden y dan seguimiento a las demandas de 
los clientes, el papel del personal del span de control es coordinar las actividades 
de los empleados a su cargo, y ademas sirven de enlace entre la autoridad central 
y el nucleo operativo. La labor principal de la autoridad central es servir como 
recurso de informacion o punto de referencia para preguntas inusuales y actuar 
como coordinador de todas las actividades de la organizacién. 

Mecanismo de Coordinacién: 

Mediante ja supervision directa el span de contro! coordina y da 
seguimiento a tas actividades del nucleo operative y a su vez el span es 
coordinado por el director general. 

c) Direccién Estratégica y Toma de Decisiones: 

En la estructura plana la seleccién de estrategias es tarea fundamental del 
director general, quién se apoya de su panel de control y de los empleados que 
conocen las necesidades de tos clientes. El proceso de toma de decisiones en 
esta estructura es rapido y efectivo, ya que la informacién sube a la cumbre sin 
tener que pasar por muchos niveles de jerarquia. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

  

  

  

  

* Poseen sistemas de informacién bien [* Centralizacién de poder en pocas 

  

  

disefiados. manos. 
e Proceso de toma de decisiones * Toma de decisiones en Io alto 

rapido. 
te Alta eficiencia en el desarrollo de e Riesgosa cuando su centro de 

actividades repetitivas y de rutina. coordinacién (el director general) 
principal llega a faitar. 

    » Bajos costos de implantacién   
    e) Ejemplo: 
Un ejemplo de este tipo de estructura es Federal Express (Ver figura 4.2) 
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Nuevas Formas de Estructuras Organizacionales 

  

4.2 La Estructura Tela de Arajia (Spider Web) 
  

a) Descripcion de ia Estructura: 

La estructura tela de arafia (spider web) se forma a partir de una serie de 
nodos aitamente dispersos, y que se unen entre si con el proposito de realizar un 
proyecto particular; una vez que ha concluido el proyecto esta estructura se 
disuelve. 

Los nodos contienen grupos de gente que buscan en forma coordinada dar 
0 generar soluciones a algun problema complejo de algun cliente en particular. 

Los nodos operan independientemente y sin la existencia de autoridad 
formal, sin embargo, estan unidos entre si con el propdsito de compartir 
informacion, ya que de esta manera se aprovecha el conocimiento y la experiencia 
de todos los miembros de la organizacién. (Ver figura 4.3). 

  

NODOS 
(ntegrados Por: 
Grupos de Gente 

Especialistas 
  

      

  

NODOS DE 
CONTACTO 

Integrados Por: 
Personal de 

contacto con el 

cliente.           

Figura 4.3 Estructura Tela de Arafia (Spider Web). 
Fuente: Quinn Brian, Intelligent Enterprise, Ed. Free Press, N.Y. USA, 1992 

b) Divisién del Trabajo y Mecanismos de Coordinacién: 

Division del Trabajo: 

En la Tela de Arafia el trabajo esta dividido a través de todos los nodos que 
la integran, los cuales contiene grupos de especialistas que conjuntamente 
buscan en forma coordinada dar solucién a algun problema complejo de algtin 
cliente o simplemente estan unidos trabajando juntos para crear productos de 
innovacién. También existen nodos de contacto con el cliente, cuya funcién de 
quienes lo integran es conocer las demandas de los clientes, para posteriormente 
difundirlas entre los demas nodos de Ia estructura. 
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Mecanismo de Coordinacién: 

La gente de los nodos en este tipo de estructura se coordina mediante 
ajustes mutuos compartiendo informacién, esto permite el flujo libre de la misma a 
traves de toda la estructura aprovechandose ai maximo los conocimientos de 
todos tos miembros de los nodos de la organizacién. 

c) Direccion Estratégica y Toma de Decisiones: 

La estructura de la tela de arafia opera con el minimo de autoridad formal, 
esta es una buena forma de permitir a los grupos de especialistas que tomen 
libremente sus decisiones y elijan las estrategias mas convenientes para poder 
generar soluciones rapidas a las demandas de los clientes. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

  

    
* Amplio desarrollo de creatividad e)* Operan con el minimo de autoridad 

innovacién para el desarrollo de} y supervisién formal. 
nuevos productos. 
  

* Flexibilidad para ensambliarse,;* Poseen corta vida, ya que su vida 
afiadiendo o eliminando nodos. llega a su fin cuando el proyecto ha 

finatizado. 
  

* Desarrollan sistemas de informacién{* Solo se aplican para proyectos 
bien disefiados que facilitan la| especiales o para atender las 
comunicacién internodal ( gracias a} demandas de clientes. 
esto existe buena comunicacién 
internodal). 
  

* Se enfocan a las demandas y 

necesidades de los clientes. 
  

* El control es reemplazado por la 

coordinacion de todos sus 

componentes.         

e) Ejemplos: 

Un ejemplo de este tipo de estructura es Ford Motor Company: Equipo Taurus 
(Ver figura 4.4). 
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Diagrama Ford Equipo Taurus 

REVISION OE LA ADMINISTRACION 

El grupo de desarrollo del producto automotriz 
es el responsable de la direccién general, disefio, 
desarrollo y control de aprobacién final. 

Comités de revisién corporativo 
a - Subcomité de asunto técnico 
b - Subcomité de disefio 
c - Subcomité de planeacion de productos 

OAN Operaciones Automotrices Estadounidenses 

a - Junta del programa Taurus 

b- Fuerza de trabajo Taurus 

c - Revisién de los subsistemas Taurus 

Organizacién/operacién 
Apoyo de la OAN 
a - Desarrollo y contro! del programa 
b - Disefio estadounidense 
c - Operaciones de prueba 
d - Seguridad de productos 
e - Sincronizacién de la OAN 

  

Ingenieria de Componentes 

a - Division de ingenieria y control de clima 
b - Ingenieria de plastico pinturas vinilos 
¢ - Division de ingenierla eléctrica 

d - Ingenieria de carroceria chasis 
Fabricacién 
a - Operaciones en carrocerfa y ensamble 
b - Division de motores 

c - Operacion de productos y componentes 

d - Divisién chasises y transmisiones. 

Servicio 

a - Division de servicio y refacciones Ford 
Compras 

a - Personal de compras y proveedores 
b - Compras OAN 

Juridico 
a - Oficina de asuntos generales 
b - Ingenieria de seguridad. 
Ventas y Mercadotecnia 

a - Operaciones OAN 

C) Personal dedicado al TAURUS 

Figura 4.4 Organigrama del Equipo Ford Taurus. 
Fuente: Quinn Brian, Intelligent Enterprise, Ed. Free Press, 1992. 
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4.3 La Estructura Invertida 
  

a) Descripcién de la Estructura: 

La estructura invertida se obtiene cuando se invierte la piramide de la 
jerarquia tradicional, provocando que los empleados que antes eran de! titimo 
escalafon ahora pasan a ser dei primero, con objeto de enfocarse en brindar 
directamente el servicio al cliente. 

La estructura esta formada por un cuerpo directivo, un cuerpo de gerentes 
u subgerentes de linea media y por ultimo el cuerpo en el que se encuentra el 
personal de contacto que atiende directamente a los clientes. De esta manera el 
maximo directivo de la organizacion, ocupa el Ultimo lugar , seguido del personal 
de linea media, para convertir en fa parte mas importante, al personal que tiene 
contacto directo con el cliente, tal ycomo se muestra en la figura 4.5. 

  

  

Nucleo Operativo 
Integrado por: 

Personal de Contacto 
con el cliente 

  

  

      Linea Media 
Integrado por: 

Gerentes y Subgerentes 
de linea media        

  

Apice Estratégico 
Integrado por: 

CEO, Presidente, 
Director General, etc. 

  

      

Figura 4.5 Estructura Invertida . 
Fuente: Quinn Brian, Intelligent Enterprise, Ed. Free Press, Nueva York, USA, 1992. _ 

  
b) Division del Trabajo y Mecanismos de Coordinacion: 

Division del Trabajo: 

En la estructura invertida, el servicio al cliente es el aspecto mas 
importante, es por esto, que existe el personal de contacto que brinda el servicio 
directamente a los clientes apoyandose del personal de linea media, cuyas 
acciones estan enfocadas al desarrollo de sistemas de informacién, asistiendo 
softwares de planeacién que permitan dar respuestas rapidas al personal de 
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contacto en beneficio de los clientes; por ultimo los directivos de la organizacion 
enfocan su labor principalmente al contro! financiero de sus organizaciones. 

Mecanismo de Coordinacién: 

En esta estructura la coordinacién es lograda cuando se cambian los 
papeles, ahora {fos jefes son los empleados de {a linea frontal demandan a los 
empleados de la linea media soluciones a los problemas de los clientes. En esta 
estructura se ofrece una solucion a cada problema que surja. 

c) Direccién Estratégica y Toma de Decisiones: 

En esta estructura existe descentralizacion de poder, por lo general los 
empleados de linea media asi como los directivos de la organizacién, elaboran las 
estrategias que serviran de soporte a los empleados que tienen contacto con el 
cliente. 

EI proceso de toma de decisiones esta completamente descentralizado, es 
decir, los empleados de contacto estén capacitados para tomar decisiones de 
caracter operativo para brindar respuestas rapidas y eficientes a los clientes. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

   
  

  

ORTAE ‘ 

* Descentralizaci6n de proceso de/* Requieren grandes cantidades de 
toma de decisiones operativas tiempo para invertir la estructura (si 

es que existe). 
  

* Alta capacidad de respuesta en elj* Requieren cambios de actitudes en 
servicio ai cliente todos los miembros de la 

orqanizacién para su implantacién. 
  

* Poseen sistemas de informacion bien|* Solo aplicable a orqanizaciones que 
disefiados con tecnologia de punta. _producen servicios. 
    * Sus sistemas de informacién mejoran 

cuando se retroalimentan dia a dia.         e) Ejemplo: 

Un ejemplo de esta estructura es American Express Co. (Ver figura 4.6) 
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American Express Company. 

  

            
      
  

  

    

  

  

  

  

  

  
          

  
  

  
  
  

  

    

      
  

  
  

    

  

  

  
  

  
    

    

                

  
  

    
        

  
  

    

      
  

  

            
      

  

Africa 
Platinum Green Optima 
and Gold Card Card. 
Card. Japan 

United 
Kingdom 

Business Tours Retail 

| | Asia Pacific 
Australia 

Marketing and Operations 
Sales and Systems Canada 

| | > 

Data Worlwide Finance Travelers Consumer Travel and International 
Processing | | Marketing Cheques, Credit Card | | Management Group. 

USA Group,USA Services 

Travel Related \DS Financial American Shearson 
Services Services Express Bank Lehman Huttton. 

CHAIRMAN 
AND 

CEO 

  
  

    
  

Figura 4.6 Organigrama de American Express Company. 
Fuente: Hellriegel, Don & Slocum, John, Managament, Ed. Adisson Wesley, USA 1992. 
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4.4 La Estructura Starburst 
  

a) Descripcion de la Estructura: 

La estructura starburst esta formada principalmente por una unidad central 
© nucleo de competencias que funciona como corporativo, y por una serie de 
compaiiias que salen del centro, las cuales compiten entre si con el objetivo de 
crear productos innovadores. 

Estas compafias constantemente son creadas, crecen libres 
empresarialmente y como ellas desean y hasta con inversiones de capitales de 
externos. 

El nombre de starburst se debe al hecho de que las compafias son 
creadas y lanzadas como tuvia de estrellas tan rapido que se pueden llegar a 
generar segundas generaciones de compafias que manejen diferentes lineas de 
negocios, tal y como se muestra en la figura 4.7. 

Nucleo de Central o 
sf Corporativo: 

Integrado por : 

Nucleo de competencias 

  

    
  

  

  
tera Generacién 
Companias de ra 

tr     

  

  

Compafilas de k 
2da. Generacién. 

    

  
w 

Figura 4.7 Estructura Starburst 
Fuente: Quinn Brian, Intelligent Enterprise, Ed. Free Press N.Y. USA, 1992, 

b) Division del Trabajo y Mecanismos de Coordinacién: 

Divisién det Trabajo: 

En el Starburst el papel fundamental det nucleo de competencias es crear 
las compajfias, ofrecer recursos, sembrar la competencia y manejar la cultura de 
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la organizacién. £\ papel de las compaijiias con diferentes lineas de negocios es 
competir entre si, crecer, y crear nuevas lineas de negocios. 

Mecanismo de Coordinacién: 

En la estructura Starburst las compafiias que son lanzadas deben de 
competir entre si, por lo mismo las lineas de negocios que manejan son 
parecidas, a las de sus competidoras provocando que e! nticleo de competencias 
sea el que coordine la competencia entre compafiias. 

c)Direcci6n Estratégica y Toma de Decisiones. 

En el Starburst cada una de fas compafiias creadas por el nucleo de 
competencias es libre de manejarse como ellas decidan, inclusive para crecer 
puede percibir inversiones de capital de fuera. A pesar de que existe 
descentralizacion de poder hacia las compafiias, parte de la tabor del nucleo de 
competencias es establecer la cultura interna de la organizacion. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

     

        

   

  

    2 

crecimiento yv!/* No trabajan bien a grandes escalas. ° Alta capacidad de 
diversificacién. 

  

  

* Las compaiiias operan de manera|e Requieren de grandes cantidades de 
casi independiente. inversion. 
  

* Las diferentes lineas de negocios se\* No operan a larqos plazos. 
enfocan a _ producir productos 
innovadores. 
  

* El nucleo de competencias deleqa|* Altos costos de implantacién por la 
poder y autoridad a las nuevas} duplicacion de recursos humanos. 
compahias creadas. 
    * Responden rapidamente a los 

cambios de la competencia.       

  
e) Ejemplo: 

Un ejemplo de este tipo de estructura es Canon (Ver figura 4.8) 

VOUONGa V1 30 Bry 
3030 GN SIS2 Vis3 
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4.5 La Estructura Cluster 
er 

a) Descripcidén de Ia Estructura: 

La estructura cluster’ esta formada por equipos de gente que se agrupan 
con la finalidad de realizar tareas especificas. Cada equipo puede prestar 
temporalmente alguno de sus miembros para desarrollar tareas de cualquiera de 
tas otros grupos de la organizacion. 

Los equipos pueden formarse por ejemplo para atender a clientes 
externos, atender asuntos relacionados de alianzas externas con otras 
organizaciones, elaborar proyectos, etc. 

   

  

   
    

  

Equipos de 

cambio Equipos de 

    

  

   

Equipos para 
clientes externo       

    
    
   

  

Equipo unidad dé 
staff interno 

nidades de 
negocios 

    

  

      

    

central del CEO Equipo de 

alianzas       

   
Equipo de publicas externas . 
Tecnologia 

   

Figura 4.9 Estructura Cluster. 
Fuente: Quinn Brian, Intelligent Enterprise Ed. Free Press, New York, USA,1992 

b) Division del Trabajo y Mecanismos de Coordinacién: 
Division del Trabajo: 
En las estructuras cluster cada equipo desarrolla una jabor especifica, de esta 
manera el trabajo se encuentra dividido a través de toda la organizacion; las 
tareas pueden enfocarse desde proyectos especificos en los que un solo equipo 
trabaje, hasta aquellos equipos que se enfocan para trabajar con base en las 
necesidades de los clientes externos. 

1,- Cluster = Grupo de Gente 

Fuente: Quinn Brian, Intelligent Enterprise Ed. Free Press, New York, USA,1992 
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Mecanismos de Goordinacién: 

Los miembros de los equipos se coordinan mediante ajustes mutuos, 
prestandose entre si, el personal necesario para el desarrollo de proyectos 
especificos, ademas de esta manera comparten informacion aprovechandose la 
experiencia de cada uno de los miembros que integran a toda la organizacién. 

c) Direccion Estratégica y Toma de Decisiones: 

En la forma cluster, el equipo formado por los directivos de la organizacion, 
tiene como funcién coordinar a los demas miembros de los equipos desarrollando 
las estrategias mas convenientes para cada uno de ellos se enfoque en una tarea 
especifica. E] proceso de toma de decisiones es descentralizado hacia cualquiera 
de ios equipos de la organizacién. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

  

  

  

« Forman equipos de gente que se|* Requieren grandes cantidades de 
enfocan en actividades especificas. tiempo para acostumbrar a trabajar a 

su gente en ambiente 
inestructurados. 

  

¢ Se apoyan mutuamente prestando el/* Requieren amplio entrenamiento el 
personal necesario para el desarrolio) personal de los grupos para 
de los proyectos. motivarlos a trabajar en equipo. 
    e Ofrecen soluci6n a problemas enje Son dependientes del liderazgo. 

cortos plazos.       

  
e) Ejemplo: 

Un ejemplo de este tipo de estructura es Samsung Corporation (Ver figura 4.10) 
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Samsung Corporation. 

  

  

      

      
      

  

Mayor nessa Top Management Team 

Subcontrataci6n 
Estructura en Red I 

Mayor necesidad de 
respuestas rapidas 

{ . Estructura Plana 

Network Teams            
Operating Teams 

      

  

Mayor enfoque en 
'"——-*| las necesidades 

del cliente 
Grupos de trabajo 

  

      

  

  

Cluster Teams 
      

Figura 4.10Samsung Corporation “Clustered Web” 
Fuente: Cho Namshin, How Samsung Organized for Innovation 

Long Range Planning Vol. 29 pp 786. 1996. 
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4.6 La Organizacion de Referencia 
  

  

a) Descripcién de ta Estructura: 

La estructura de la organizacion de referencia’ se forma cuando varias 
organizaciones se unen entre si para enfrentar un problema comin y que por lo 
general es de naturaieza social. Esto es debido, al hecho de que una sola 
organizacién, pierde la capacidad de enfrentarlo, entonces se recurre a la 
colaboracién interorganizacional, de esta manera se forman sistemas de 
poblaciones organizacionales que enfrentan problemas sociales extensos. 

  

Organizacion 
de 

Referencia       

  

@ _ Poblacién 
~ Organizacional 

Figura 4.11 Estructura de la Organizacién de Referencia. 

b) Division del Trabajo y Mecanismos de Coordinacién: 

Division del Trabajo: 

El trabajo en la organizacién de referencia se divide entre todas las 
organizaciones. que conforman ef sistema y se coordinan a través de la 
organizacién de referencia para poder dar solucién a los problemas que les son 
comunes, 

Mecanismo de Coordinacién: 

La organizacion de referencia sirve como punto de coordinacién de fas 
demas organizaciones, su labor fundamental es servir como soporte de 
infraestructura  organizacional, compartir recursos, e informacion entre las 
organizaciones que se vinculan a ella. . 
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c) Direccion Estratégica y Toma de Decisiones: 

Uno de los papeles de la organizacién de referencia es regular las 
actividades de la poblacién organizacional estableciendo reglas y valores a jos 
cuales deberan sujetarse las organizaciones que se vinculan a ella. El proceso de 
toma de decisiones es llevado a cabo mediante el consenso de las organizaciones 
que integran toda la poblacién organizacional, tratando de converger en ia 
solucion del problema comun. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

  

  

  

FORTALEZAS., DEBILIDADES 
« Buscan y ofrecen soluciones a los|* Su vida depende del tiempo 

problemas sociales extensos . necesario para encontrar ia solucion 
al problema. 

e Se adelantan al futuro creando 
escenarios de tendencias 

emergentes. 
  

  
e La organizacion de referencia 

promueve las relaciones y actividades 
de las organizaciones que se 
vinculan a elta.       

  

e) Ejemplo: 

Un ejemplo de este tipo de estrucutra es el Programa Universitario de Alimentos, 
UNAM. (Ver figura 4.12) 

    

  

       Patronato 

       Facultad de 

    
         

    

        

Facultad de Universitario Quimica 
Psicologia (Comedores) Ingenieria Quimica en 

Alimentos    

   

  

    
PROGRAMA 

UNIVERSITARIO 
DE ALIMENTOS.       

  

      
FES -C 

Ingenieria c Facultad 
Agricola. ontaduria y           Administracion    

  

Figura. 4.12 Estructura de una Organizacién de Referencia. 

  

1 Nota.- Existen diferentes variedades de organizaciones de referencia, dependiendo del tipo de 
problema que enfrentan. 
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4.7 La Organizacion Efimera 
  

a) Descripcion de la Estructura: 

La organizacién efimera’ aparece por lo general en ambientes de emergencia 
como consecuencia de desastres naturales de gran escala, entre los que figuran 
incendios, terremotos, huracanes, etc. Las organizaciones efimeras por jo generai 
no poseen una estructura organizacional propia, aunque algunos de los autores 
que han tratado este tema han demostrado que tienden a estructurarse en forma 
de redes cuyo nodos se integran grupos de gente como se muestra en la figura 
4.13, de esta manera las organizaciones efimeras nacen cuando grupos de 
voluntarios de la sociedad las crean y mueren cuando ellos mismos deciden 
disolvertas. 

  

Figura 4.13 Estructura de la Organizacién Efimera. 
Fuente: Lanzara, Giovan Francesco Ephemeral, Organizations In Extreme Enviroments: 

Emergency, Strategy, Extinction, Management Studies pp 75. 

b) Division del Trabajo y Mecanismos de Coordinacion: 

Division del Trabajo: 

En Ia organizacion efimera el trabajo es llevado a cabo entre los diferentes 
grupos que surgen alrededor del problema, sus integrantes no requieren 
habilidades especializadas ya que el trabajo desarrollado es meramente 
fudimentario y varia continuamente dependiendo de las condiciones del problema. 

  

1 Organizaciones de Corta Duracién. 
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Nuevas Formas de Estructuras Organizacionales 
  

Mecanismo de Coordinacién: 

La forma de coordinacién en esta estructura es mediante ajustes mutuos 

permitiendo que los grupos se coordinen desarrollando su capacidad de actuar 

siendo esta una de !as grandes caracteristicas de la organizacion efimera. 

c) Direccién Estratégica y Toma de Decisiones: 

En las organizaciones efimeras no existe una direccién estratégica como 
tal, sino mas bien los miembros que la integran actuan tomando sus propias 

decisiones sin que alguien les diga que los que hay que realizar. De esta manera 
cualquier de los miembros de fa organizacién puede tomar cualquier decision en 
cualquier instante. 

d) Fortalezas y Debilidades: 

     

  

im 
« Se forman a partir de grupos de|* Su vida es corta, nacen y mueren. 

voluntarios que desean participar 

prestando cualquier tipo de ayuda. 

« Su proceso de toma de decisiones es}e No poseen una estructura 
rapido y puede ser {levado por} organizacional propia 
cualquier miembro de la organizacion. 

e Sus miembros que la integran no|e No desarrollan actividades rutinarias. 
requieren habilidades especializadas 
para desarrollar el trabajo. 

e Su capacidad de respuesta es alta,|* No tienen pasado ni futuro, solo viven 
ya que actuan  inmediatamente| el presente. 
después de cualquier desastre. 

  

  

  

  

  

e Su nivel de intervencién es a nivel 

comunidad.       
  

e) Ejemplo: 

Un ejemplo de este tipo de estructura fueron losTerremotos del Sur de Italia 1980. 
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Campo de Aplicaci6n de las Estructuras Organizacionales 

  

    

“patie ee inlindi 
‘Organizacional*      

Campo-de Aplicacién 

  

5.13 Estructura 
(nvertida 

  

Opera en organizaciones en las que 

se producen exclusivamente servicios 
y adquiere su forma de piramide 
invertida con objeto de que el 
personal dei primer escalafén 

(personal de contacto) ofrezca una 
solucion rapida a cualquier problema 
que se presente a cualquier cliente.   

  

5.14 Estructura 

Starburst 

Opera en organizaciones cuyo 
objetivo es crear diferentes lineas de 
negocios que compiten entre si, que 
crecen libremente y que tienen 

posibilidad de crear otras lineas de 
negocios. Los productos que se 
desarrollan estas organizaciones son 
por lo general productos novedosos. 

  

§.15 Estructura 
Cluster 

Opera en organizaciones en las que 

su gente se agrupa en equipos de 
trabajo que desarrollan actividades 
tareas especificas pero con la 
condicién de que prestarse personal 
mutuamente para el desarrollo de las 
actividades. 

    5.16   Estructura 
de Referencia   
  

  
Opera sirviendo como punto de 
referencia a otras organizaciones que 

enfrentan algun problema de 
naturaleza social extenso, que rebasa 

la capacidad de una sola organizacion 
para enfrentarlo requiriendo la 
colaboracion de distintas 
organizaciones para su solucién. 

  

62 

 



Campo de Aplicacién de las Estructuras Organizacionaies 
  

  

  

  

    
la organizacion 

efimera 

  

  

  

‘No. |. Estructura... : Figura Campo de Aplicacién 
 Organizaciona 

Opera en condiciones de emergencia 

causadas por desastres naturales y se 
5.17 Estructura de forman mediante grupos de individuos 

de ta sociedad con el objeto de prestar 
ayuda a otros miembros de la 
sociedad. Su intervencion se da 
exclusivamente a nivel comunidad. 
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Conclusiones: 

  

En el presente trabajo se han definido algunos conceptos basicos que han 
permitido describir, en forma mas amplia a una estructura organizacional. 

Las estructuras organizacionales incorporan 3 elementos basicos: en 
primer lugar la division de! trabajo mediante la cual se asignan tareas o 
actividades entre los miembros que integran a una organizacién, segundo, los 
mecanismos de coordinacién que permiten establecer comunicacién, control y 
coordinacién de esas actividades, y por ultimo el sistema de autoridad formal 
como elemento basico para decidir y actuar. 

Después de haber realizado una extensa bUsqueda bibliografica se han 
identificado 17 formas diferentes de estructuras organizacionales, las cuales se 
han clasificado en 3 categorias distintas: 2 estructuras arquetipicas, 8 estructuras 
derivadas y 7 nuevas formas de estructuras organizacionales; las dos primeras 

poseen las formas piramidales tradicionales y las ultimas que de alguna manera 
poseen distintas formas y que han sido disefiadas como las estructuras 
organizacionales del futuro. 

Para poder llevar a cabo el analisis de cada estructura organizacional 

diferente se disefhd un formato de andlisis mediante el cual se incorporan los 
principales aspectos de la estructura organizacional analizada. En cada caso se 
ha complementado el analisis adicionando las principales ventajas y desventajas 
que nos ofrecen, esto con objeto de ampliar el analisis, ya que este punto rara vez 
es tratado en la numerosa bibliografia consultada. 

El formato de andlisis aqui presentado fue disefiado tomando en cuenta las 
consideraciones de algunos autores como son Mintzberg, Quinn, Hax, Majluf y 
Robbins entre otros. 

En el capitulo 5 se ha descrito el principal campo de aplicacién de las 17 
estructuras organizacionales identificadas en este proyecto; este capitulo esta 

encaminado para servir como punto de referencia adicional al él lector interesado 
en el tema, seleccione la estructura organizacional mas conveniente. 

Uno de los aspectos que deberan tomarse en cuenta, es el hecho de que 

en esta época actual de cambios rapidos y frecuentes, las organizaciones deben 
de estar a la vanguardia, es por esto que se han creado supuestas nuevas formas 
de estructuras organizacionales, de las cuales algunas de elias se han 

mencionado en este trabajo, sin embargo, algunos de estos modelos son nada 
menos que las mismas estructuras organizacionales tradicionales que conocemos 
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y a las que se les han hecho aigunos cambios geomeétricos o simplemente se les 
ha cambiado de nombre. 

Por ultimo, cabe hacer mencién que es de esperarse, que las 
organizaciones crearan cada vez mas un mayor ntimero de estructuras 
organizacionales que seguramente haran que las interrelaciones que existen entre 
estrategia, estructura y tecnologia, sean cada vez mejores y que sin duda serviran 
para crear la futura organizacién del mafana. 
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