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La anatomia de la empresa, es deeir,
su organizacion estructural, en donde
se analizan sus componentes y gue
constituye una representacién organi-
ca, es el resultado de la finalidad para
la cual fue creada, de sus necesidades
especificas, como de las funciones esen-
ciales que le permiten llevar a cabo su
misién lucrativa.

En lineas anteriores las funciones u
operaciones basicas, sugeridas por Fa-
yol, ¥ que conforman la estructura or-
ganica, fueron motivo de analisis. Cla-
To estd, que su aplicacion sera efectiva
en empresas de regular tamano o im-
portancia y no a empresas peguehas o
medianas. Dicho marco de funciones,
situadas segun las circunstancias de ca-
da empresa, que conlleva a la disposi-
cion del personal, localizacion de las
diversas divisiones, sea departamentos,
secciones o dependencias, varian de u-
na empresa a otra, y sobre lo cual no
se pueden sentar normas absolutas.
Ademas la importancia de las funcio-
nes tendrad relacion muy estrecha con
la magnitud de operaciones de la em-
presa.

De tal manera que la estructura or-
ganica en la organizacion industrial es

variable de empresa a empresa y juega
papel importante la naturaleza de la
empresa como el tamano de la misma.

Segun la naturaleza de la empresa,
su organizacion estructural estara de-
terminada en cada caso particular, bien
se trate de una empresa con fines co-
merciales, sea en el campo propiamen-
te mercantil, financiero, transportes, o
de servicios personales; (no es el caso
de entrar en el estudio de las clases
de empresas y de sus caracteristicas)
o con fines industriales, bien sea de
empresas manufactureras o extracti-
vas. La organizacion estructural ten-
dra sus variaciones, pues no es lo mis-
mo la organizacion de una empresa co-
mercial que la de una industrial.

Sobra advertir, que este analisis no
se refiere a la organizacion coordina-
dora de factores, que se estudié al em-
pezar este capitulo, sino a la organiza-
cion estatica o estructural, ya gque el
primer concepto es aplicable a cual-
quier tipo de empresa.

En relacion con el tamano de la em-
presa, se puede precisar que es tam-
bién reflejo de una organizacién es-
tructural distinta, si es de estudiar el
caso de una empresa pequena, media-
na o grande.

En relacion a lo que se considera
por el tamano de la empresa, hay mu-
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chos factores a considerar, tales como
personal ocupado, magnitud de las ins-
talaciones, capacidad de produccion,
forma juridica y otros. En el concenso
general uno, o la agrupacion de estos
factores puede servir de base para
apreciar lo que se entiende por tama-
fio de la empresa.

En el caso de la empresa pequena,
cuya caracteristica es la empresa indi-
vidual, el duefio es al mismo tiempo
su director. Por tanto el mismo pro-
pietario se ocupa de muchas activida-
des: métodos y practicas para la reali-
zacion de la produceion, disposiciones
para la compra de materiales, como y
a quién vendera, control de sus gastos,
direccion de los pocos subordinados
que lo acompanan en su labor y otras
tantas funciones. Como se observa, la
estructura de la empresa es muy sim-
ple y se reduce al pequeno taller con
su propietario y unos pocos subordi-
nados.

En una empresa mediana en la cual
las diversas funciones de produccion,
comercio, finanzas, etc., tienen un mo-
vimiento mayor, ya el director, que
puede seguir siendo el propietario, no
puede desempefar a cabalidad todas
sus funciones y por lo tanto se ve en
la imperiosa necesidad de recurrir a
colaboradores, en los cuales delega
ciertas funciones, para que lo asesoren
en su actividad de direccion. En esta
forma la estructura de la empresa ad-
quiere cierta forma, y se puede esta-
blecer una jerarquia con el director a
la cabeza, asesorado con un tesorero,
que se encargue de funciones contables,
un secretario con ciertas actividades es-
pecializadas, luego uno o varios profe-
sionales en actividades productivas,
varios capataces y por ultimo los
obreros.

No enfrando en detalles mas exten-
sos sobre mas casos peculiares dentro
de lo que se entiende por mediana em-
presa, es indispensable abordar el caso
de la gran empresa.
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La organizacion industrial moderna
se caracteriza por el alcance que han
tomado las grandes factorias modernas
como consecuencia de fenémenos de in-
tegracion, produccién en masa, mayor
especializacion y de ahi el desapareci-
miento paulatino de la empresa en me-
nor escala. Ante este aspecto de la em-
presa, es logico que su organizacién es-
tructural se caracterice por un compli-
cado mecanismo gue hace necesario los
principios de la buena organizacidn.
Forma de esta clase de empresa es la
que se presenta en la gran sociedad
anonima,

A las distintas funciones que hemos
venido haciendo referencia, encuentran
su encuadre perfecto y requieren por
lo tanto una definicion y localizacién
bien precisas dentro de la organizacion
de la empresa.

Ya se encuentra un tlipo caracteri-
zado de organizacion (mas adelante se
estudiaran los diferentes tipos de or-
ganizacion) con una amplia aplicacién
del principio de la division del traba-
jo y la especializacion, una plana ma-
yor de jefes asesores de la direccion y
con funciones especializadas y una
acertada division en departamentos,
secciones, etc., es decir, coge gran fuer-
za el principio de la departamentaliza-
cion.

Para darle vida a esta estructura or-
ganica, es de fundamental aplicacion,
el criterio directivo para ajuntarse a
los principios de diferenciacién de fun-
ciones en virtud de su importancia, de
la administracion del personal, como
de facilitar las lineas necesarias de
coordinacion entre el personal directi-
vo ¥ subordinados como entre los jefes
de departamentos.

LOS ORGANIGRAMAS

Significado e Importancia, La es-
tructura organica, que se ha analizado,
tiene su expresién en forma grafica en
los llamados cuadros de organizacion u




organigramas. Se les llama también
cuadros de personal (21). El organigra-
ma en esta forma es manifestativo de
un caracter estatico. Tienen forma de
piramides, y mediante ellos es facil dis-
tinguir las diferentes atribuciones. Las
lineas de union de las funciones esta-
blecen las relaciones de subordinacion.
Muchas veces se completa con la enu-
meracion de las funciones de cada car-
go, inclusive con el nombre del encar-
gado. En las grandes empresas se acos-
tumbra descomponerlos de acuerdo a
las divisiones mas importantes, ésto se
debe a la magnitud que adquieren.

La importancia de esta expresion
grafica se refleja en un buen conoci-
miento de todo el personal, de su posi-
cion e importancia dentro de la orga-
nizacién, de la extensién de sus pode-
res a los subordinados, determinacién
de los lazos de dependencia y posibili-
dad de variaciones en el personal sea
por nombramientos o ascensos. Tam-
bién los organigramas son representa-
tivos de las fallas que muestre la es-
tructura y de la posibilidad de solucio-
narlas. Un ejemplo tipico de un organi-
grama es como el que se presenta en
la gréafica nimero uno.

Tipos de Organizacién. La estructu-
ra organica, como se ha wvisto, varia
de acuerdo a las pecualiaridades de las
empresas, por lo tanto su forma de
organizacién no es igual. Los tratadis-
tas de organizacion de empresas, de-
terminan cuatro tipos de organiza-
ciébn (22): Organizacion en linea, Or-
ganizacion Funcional, Organizacién
Mixta y de Plana Mayor. Organiza-
cion por Comités.

Organizacion en Linea. Es el tipo de

organizacién méas antiguo que se cono-
ce y aplicable a la pequefa empresa
debido a la dificultad de encontrar
hombres de empresas con las capacida-
des necesarias para el intrincado go-
bierno de una empresa de mayores pro-
porciones, sin auxilio de una plana
mayor.

El mando se centraliza en el direc-
tor general, que puede delegar atribu-
ciones a uno o varios subjefes quienes
no guardan relacion entre si alguna.
Es una forma de organizacion simple a
partir de la cual se puede construir
una organizacion més completa, La Li-
nea de Transmision de autoridad se es-
tablece sin ninguna alteracion desde
el director general hasta cada obrero.
El principio de unidad de mando se
cumple exitosamente, y cada jefe ex-
cepto el ultimo del escalén jerarquico,
no tiene mando mas que sobre cuatro
o cinco subordinados.

Las ventajas de este sistema de or-
ganizacion es el de favorecer la disci-
plina, por la limitacion definida de au-
toridad y responsabilidad. Por otro la-
do el tipo de organizacion es elastico
va que es facil que se acomode a nue-
vas circunstancias. Se le anota las
desventajas de no hacer aplicacion de
la especializacibn y de no establecer
una relacion coordinadora entre los je-
fes de los distintos escalones jerarqui-
COs.

Organizacion Funcional. Este tipo
de organizacién tiene sus raices en
Taylor, debido a la critica que le ha-
ce a la organizacién lineal, al ser difi-
cil encontrar jefes de empresa con to-
das las cualidades que se requieren pa-
ra hacer frente al desarrollo de la
empresa. De ahi la necesidad de per-
sonal especializado en distintas acti-

(21) Georges de Lesner.- Tratado de Organizacién de Empresas. Pagina 146
{22) Bethed, Awater, Smith, Stackman. Distingue cineo tipos de organizaciéon: 19 El li-
neal o militar. 22 El lineal y de cuerpo. 3?2 El funcional (puro). 4¢ El de organiza-

cidén lineal y funcional. 59 El de org

ién lineal, fuei

1 y de comités. Organi-

zacién y Direccién Industrial. Pigina 158.
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ACCIONISTAS

Grifica N? 1 Organigrama representative de una Empresa Industrial.
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Grifica N? 2 Organigrama de la Organizacién Lineal.




vidades. Este sistema trae por tanto
la ventaja de la especializacion de las
funciones proveniente del crecimiento
de la empresa. Esta especializacién re-
corre la escala jerarquica hasta los
capataces que se especializan segiin la
relacién que los una a sus subordina-
dos. Asi cada capataz se especializa en
una labor determinada. Como se puede
observar este tipo de organizacién
atenta de cierta manera contra el prin-
cipio de la unidad de mando, siempre
¥ cuando no estén bien definidas las
relaciones de subordinacién de cada
jefe, porque se presenta el caso de que
un subordinado recibe 6rdenes de va-
rios jefes, lo que lleva a indisciplina.
Esta organizacion exige gran coordi-
nacion, lo que es factible de obtener
en los escalones superiores en oposi-
cién a los inferiores. Por otra parte el
exceso de especializacién puede a-
carrear problemas para la sustitueién
de empleados en un momento dado.

Organizaciéon Mixta y de Plana Ma-
yor. El tipo de organizacién funcional
puro no existe en la realidad. Es muy
corriente una combinacion de los dos
tipos anteriores, que trata de reunir
sus ventajas con influencia mas de li-
nea que funcional. Esta combinacién
tendra su aplicacion de acuerdo a la
magnitud de la empresa, de sus acti-
vidades a desarrollar y de las pecu-
liaridades propias de las divisiones en
que se encuentra dividida la empresa.
Asi, este sistema serd muy ventajoso
en las empresas gue cuenten con mu-
chas secciones caracterizadas por su he-
terogeneidad. La divisién comercial o
de ventas, por ejemplo, es mas propi-
cia para una organizacién lineal, en es-
pecial para los agentes de ventas del
exterior, directores de zonas, por lo
tanto no hay razén para optar una or-
ganizacion funcional. Pero bien puede
suceder que en la misma empresa, al-
gunas secciones de la division de fa-
bricacién, en las cuales se reconoce la
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ventaja que puede traer la especiali-
zacion de ciertas actividades, aconseje
la implantacion del sistema funcional
de organizacion,

Una combinacién de los dos tipos de
organizacion puede expresarse en es-
ta forma (Grafica N° 4).

Esta combinacion de los siste-
mas de linea y funcional con la crea-
cion de las divisiones de plana mayor,
se caracteriza también por una orga-
nizacién lineal por divisiones y seccio-
nes sumada a la funcion asesora, es
decir, el Staff de especialistas.

Mediante el sistema de la confor-
macién de una plana mayor, permite
que el gerente desarrolle mas eficien-
temente su labor directora de la poli-
tica general de la empresa. Es logico
que ningun gerente pueda ejecutar
con gran resultado la tarea que le co-
rresponda de planear, organizar, con-
trolar y coordinar las actividades de la
empresa, de ahi que pueda confiar en
sus subalternos especialistas ciertas
atribuciones.

Las funciones bésicas de la empre-
sa: fabricacion, compras, ventas, per-
sonal y finanzas, deben estar a cargo
de jefes especializados, y la creacion
de estas divisiones constituye un es-
tado mayor en la empresa que tiene
relacion directa con el gerente.

También el gerente, se asesora de
ciertos organismos especializados como
eventual ayuda interna como externa.
Entre los organismos asesores més co-
munes se tiene: asesoria legal, econd-
mica y de relaciones publicas.

Sistema de Organizacion por Comi-
tés. Resultado de una necesaria y ma-
yor cooperacién para un mejor funcio-
namiento de la organizacién de la em-
presa, muchas compafias agregan a su
organizacion lineal y de plana mayor,
el sistema de comités, que en unas ve-
ces son permanentes y en otras, tran-
sitorios. Estos cgmités son un buen
instrumento de coordinacién cuando
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se trate de tomar decisiones que com-
prenden diversidad de puntos de wvis-
ta.
El comité puede figurar en cual-
quier escalon dentro de la estructura
de la organizacion. Es el resultado,
por lo tanto, de la complejidad de las
grandes empresas que por sus varia-
dos aspectos hay gque armonizar es-
fuerzos de los diversos jefes para un
mejor beneficio de la empresa.

Los comités son impersonales en su
accion y sus decisiones tomadas son
mas respetadas que la de cualquier
persona aislada. Por otra parte des-
piertan armonia, confianza y liman las
asperezas de los diferentes criterios y
contribuyen a un trabajo de equipo.
Son siempre de caracter consultivo. A
los comités llegan los proyectos, ideas,
planes sugeridos, nuevos programas
de accion de parte de los distintos je-
fes y después de deliberaciones y ana-
lisis se determinan las decisiones con-
venientes.

Los comités pueden estar formados
por miembros de la empresa o por ex-
trafios. No deben ser grandes ni muy
pequefios, se aconseja como formando
parte de un comité a tres como mini-
mo y seis como maximo. Asi se cons-
tituyen en la empresa comités de pro-
duccion, encargados de elaborar el
plan general de fabricacion y que pue-
den estar integrados por el director
técnico de produccién, director de ven-
tas y el director financiero. También
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se forman comités de organizacion, de
ventas, ete., en fin hay diversas posi-
bilidades de creacién de comités de di-
ferentes clases y finalidades; pero
cualquiera que sea el comité debe te-
nerse en cuenta en su formacion la ca-
lidad de las personas, definicion cla-
ra de responsabilidad, tareas y una
buena cooperacion.

Asi como se anotan ventajas a los
comités, también se le determinan algu-
nas desventajas, como es la que puede
ocasionar pérdida de tiempo por dis-
cusiones inutiles, eludir responsabili-
dades y cometer errores en su confor-
macion.

Examinados los tipos de organiza-
cién, cabe por ultimo precisar, que la
escogencia entre uno u otro, o de una
combinacion, y que es lo mas emplea-
do, dependera del grado de especiali-
zacion de actividades en la empresa,
como de lo extendida que esté la di-
ferenciacion de funciones. Esto tltimo,
a su vez, estd influenciado por la im-
portancia de la empresa, el ecriterio
de la direccion y de las cualidades del
personal. Es por tanto dificil sentar
principios precisos sobre la escogencia
de un tipo de organizacién o combi-
nacion alguna. Sin embargo parece que
la organizaciéon lineal es propia para
empresas pequefias y que la organiza-
cion funcional se acomode mejor en
las empresas de grandes proporciones.

(Continuara).




