ALGUNOS ASPECTOS
DE ORGANIZACION

i bien la intuicion y algo de
experiencia, muchas veces

INTRODUCCION
ayudaron al lector a resolver
problemas practicos de orga-

nizacion, tal vez una colabo-

racion de la teoria respectiva —que se
pretende aportar en este articulo— le sea
de utilidad, sobre todo cuando abundan
opiniones diferentes que intentan definir
conceptos que se requiere tener meridia-
namente claros al enfrentar cualguier ac-
tividad profesional.

Hay que destacar que en la actuali-
dad existen teorias muy avanzadas en
relacion al tema, pero su escasa experi-
mentacion en el tiempo nos ha llevado a
presentar aspectos mas bien conservado-
res extractados de las versiones de espe-
cialistas en la materia; de ellos se presen-
ta una sintesis, redactada de una manera
conveniente a los intereses del lector de
estarevista.

Se analizara inicialmente algunos
conceptos que estan inmersos en la teoria
de administracion, y que son premisa in-
dispensable para comprender mas ade-
lante la propia teoria de organizacion,
tema central que configura los parrafos
posteriores, que incluyen algunas reco-
mendaciones practicas.

* * *

Carlos Valderrama Fernandez
Capitan de Fragata

ADMINISTRACION

Administrar, es el proceso intangible
que permite que los propositos, el cono-
cimiento y la aptitud de un grupo se con-
viertan en accion efectiva para alcanzar
los objetivos propuestos; tambien, se
puede decir que es alcanzar la meta fija-
da, por los mejores medios, con el menor
gasto y en el minimo tiempo, aprovechan-
do —por lo comun— las facilidades exis-
tentes; finalmente, otra definicion indica
que administrar es lograr un objetivo pre-
determinado, mediante el esfuerzoy coor-
dinacion de un grupo.

De las definiciones anteriores detec-
tamos que al administrar aparecen dos
aspectos fundamentales: un objetivo vy
un grupo que desea alcanzarlo. De aqui
nacen las cuatro funciones basicas del
proceso de administrar, y que, aun con
nombres diversos en la literatura, se les
identifica claramente; ellas son: Planificar,
Organizar, Ejecutar y Controlar. Estas
funciones requieren la accion de un diri-
gente, ejecutivo o mando que las desarro-
lle en beneficio del grupo y para la obten-
cion del objetivo o meta. Otros elementos
de administracion son la Direccion y la
Coordinacion.

Vemos asi que el tema central de
este analisis constituye una sola de las
cuatro funciones basicas de la adminis-
tracion.
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Antes de entrar al analisis especifico
del tema “organizacion'’, cabe considerar
tres conceptos de singular importancia
para su mejor comprension. Ellos son el
de Autoridad, de Responsabilidad y de
Delegacion de Autoridad.

AUTORIDAD

El concepto de autoridad se ha de-
finido como “la facultad o derecho de
actuar, de mandar o de exigir accion a
otra persona’’, o también “el poder legal o
derecho a mandar o a actuar'’; es, por
tanto, aplicado a la persona que debe
dirigir toda o las partes de un grupo para
alcanzar los objetivos; implica la facultad
de tomar decisiones y hacer que se cum-
plan. Existe tambien en el sentido de
“relaciones de autoridad’, que constituye
la base para organizar, siendo estas rela-
ciones horizontales y verticales dentro de
una estructura, por lo que se dice que la
autoridad es la fuerza cohesiva de la or-

ganizacion que moviliza las actividades

integradas de los subordinados en la ob-
tencion de sus objetivos.

La autoridad puede tener tres tipos
de origen: la que comunmente se denomi-
na “formal”, que es concedida por la
organizacion o por leyes; la autoridad de
la “aceptacion o personal’”, que se obtie-
ne por popularidad o antigiedad y se
basa en la aceptacion de los subordina-
dos; y la autoridad “técnica o de compe-
tencia”, que se obtiene por habilidades o
conocimientos especiales del individuo.
Existe unanimidad en los tratadistas al
senalar que para ejercer realmente auto-
ridad en una organizacion, es necesario
que ella sea obtenida en base a una con-
juncion de estas tres fuentes enunciadas,
y Nno solo de una.

Toda autoridad es limitada por di-
versos factores que restringen su ejerci-
cio; tal es el caso de las costumbres, la
reglamentacion. las leyes fisicas, biologi-
cas, tecnologicas, economicas, la capaci-
dad de sus subordinados, y multiples fac-
tores exogenos a la organizacion; también
hay limitaciones propias del nivel en que

la autoridad se ubica dentro de la estruc-
tura.

RESPONSABILIDAD

La responsabilidad es un término
muy utilizado, y quizas por ello muy mal
comprendido o empleado; es por esto que
su clarificacion teodrica reviste gran inte-
res. Se definira, entonces, la responsabi-
lidad como la obligacion de una persona
de cumplir las funciones que se le asig-
nan''. Se observa que la responsabilidad
es propia de los individuos y tiene una
relacion intima con la autoridad, debiendo
haber una proporcionalidad entre ellas
para evitar desequilibrios perniciosos,
como son los casos de mucha autoridad y
poca responsabilidad, o viceversa. Tam-
bien se deriva la “obligacion”, como
esencia de la responsabilidad; ello hace
necesario fijar las obligaciones o respon-
sabilidades de cada persona dentro de
toda organizacion; esto significa fijar el
que, cuando y quien debe ejecutar las
funciones, sin que sea conveniente esta-
blecer el como, para no limitar la iniciativa.

La responsabilidad puede ser tem-
poral o permanente, segun sea para cum-
plir una tarea especifica o se deba a una
relacion permanente dentro de la organi-
zacion.

Cabe senalar que todo superior
mantiene siempre la responsabilidad para
si, aun cuando delegue parte de su auto-
ridad en subordinados, los que, a su vez,
al aceptar el desempeno de alguna fun-
cion, asumen la obligacion de cumplirla,
teniendo entonces ante su superior inme-
diato una responsabilidad; esta acepta-
cion adquiere las mas variadas formas,
que no es el caso detallar.

DELEGACION DE AUTORIDAD

La delegacion de autoridad es el
fundamento en que se basa la existencia
de una organizacion, ya que ello significa
“conceder o conferir parte de la autoridad
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a otra persona para que desempene de-
terminada funcion’, y aun cuando la dele-
gacion puede ser hacia arriba o lateral, en
general nos avocaremos aqui al caso de
delegacion hacia abajo dentro de la esca-
la jerarquica. Siempre, quien delega man-
tiene la autoridad general y la responsa-
bilidad sobre las funciones.

La autoridad puede ser delegada en
forma amplia para cumplir una funcion.
presuponiendo un entendimiento de la
intencion del superior en base a expe-
riencia o reglamentacion general de la
organizacion, o bien se puede establecer
claramente los limites de autoridad y las
actividades especificas para las cuales
esta se delega, en cuyo caso deba man-
tenerse siempre la flexibilidad para un
efectivo funcionamiento de la organiza-
cion; se observa, en general, una mayor
conveniencia de definir la autoridad que
se delegay sus limites.

Se dice que se asignan funciones,
se delega autoridad para cumplirlas, y se
exige responsabilidad por su cumplimien-
to, pero es necesario mantener plena
conciencia que lo que se delega es auto-
ridad y jamas responsabilidad; que la au-
toridad puede ser recuperada por quien la
concede o por el superior inmediato, y que
sin delegacion no habria organizacion

Cabe mencionar que existe el con-
cepto de centralizar o descentralizar la
autoridad, y ello esta intimamente ligado
al grado de delegacion que se ha alcan-
zado; sin embargo, hay que senalar que
no existe la centralizacion o descentrali-
zacion total como concepto, pero se utili-
zan para comprender el grado de libertad
que tienen los subordinados para actuar,
mandar o decidir.

Existen muchas condiciones perso-
nales que influyen en la delegacion de
autoridad. tales como la receptividad del
ejecutivo hacia sus subordinados, su vo-
luntad para dejar hacer y permitir que se
cometan algunos errores, confianza en los
subordinados y capacidad para estable-
cer y ejercer control; todas estas condi-
ciones estan relacionadas con una clara
fijacion de politicas y una buena planifi-

cacion previa, que consideren los tipos de
personas que seran objeto de la delega-
cion.

Para una buena delegacion se re-
quiere: 1) Definir las funciones y la dele-
gacion suficiente para su cumplimiento.
2) Adecuar la persona a la funcion y la de-
legacion; 3) Mantener una comunicacion
fluida superior-subordinados, y 4) Esta-
blecer controles adecuados para detectar
desviaciones de los planes o politicas

ORGANIZACION

Como se expreso previamente, la
organizacion es una funcion de la admi-
nistracion. junto con la planificacion, la
ejecucion y el control; contribuye a las
acclones de coordinacion y direccion. que
tambien contribuyen a la administracion.

Dentro de este contexto. podemos
definir la organizacion, sin pretender una
perfeccion, como: “la relacion entre si de
las actividades necesarias, la disposicion
de quien debe desempenarlas, la reunion
y ordenamiento de recursos y esfuerzos.
la delegacion y coordinacion de autori-
dad, todo con el fin de lograr los objetivos
del grupo". La organizacion nos indica
quien dirige a quien, ayudado por quien.
y. en fin, todas las dependencias del per-
sonal, establece los canales de comuni-
cacion, requisitos. limitaciones y relacio-
nes del grupo. especificando siempre el
verdadero fin que persigue

Como se observa, las bases de la
organizacion son el “trabajo o activida-
des’ definido por los planes: el "perso-
nal”’, con sus habilidades o distribucion. y
el "lugar o medio ambiente’, que incluye
los medios materiales. A su vez. los ingre-
dientes son las “"partes componentes’ vy
las “interrelaciones’ dentro de la organi-
zacion

El marco es el que encierra e integra
las diversas funciones, de acuerdo al
modelo determinado por los dirigentes;
sugiere orden, arreglo logico y relacion
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armonica; se denomina, en terminos ge-
nerales, “estructura organica’. El proceso
de organizar incluye, entre otras cosas, la
concesion formal de autoridad y respon-
sabilidad compatibles con la funcion vy
posicion relativa dentro de la estructura.

El objeto de la organizacion es esta-
blecer un medio ambiente de actividad-
autoridad que permita ejecutar eficaz-
mente las labores, dentro de sus nivelesy
limitaciones; concordante con ello, se
aprecia la importancia de la formulacion
de politicas y la delegacion de autoridad
para supervisar el area de administracion
(numero no definido de personas que
puede supervisar un jefe).

Finalmente, hay que considerar que
la organizacion como un todo, al igual que
cada parte de ella, debe contribuir a los
objetivos de la institucion, y sera eficiente
en la medida que los cumpla con el minimo
de consecuencias o costos imprevistos.

EL PROCESO DE ORGANIZAR

El Sr. Peter Drucker (autor de The
practice of management, Nueva York,
Harper & Ron Publishers Inc., 1954), dice
que para determinar el tipo de estructura
se debe hacer un analisis separado de las
actividades, de las decisiones y de las
relaciones. Esto significa que al analizar
las actividades necesarias para alcanzar
los objetivos se encuentra que trabajo hay
que hacer, que labores deben agruparse,
y en qué forma cada actividad se coloca
en la estructura; al analizar las decisiones
se determina su tipo, donde deben ser
tomadas dentro de la estructura, y como
se relacionan los ejecutivos con ellas; al
analizar las relaciones se conoce la con-
tribucion de cada persona a los progra-
mas con los que debe trabajar, y las que
el recibe de otros individuos.

A su vez. Koontz y O'Donnell estable-
cen que los factores fundamentales que
deben evidenciarse al formalizar una es-
tructura, son cuatro: Reflejar los objetivos
y planes; reflejar la autoridad disponible
para administrar; reflejar el medio ambien-

te; y que la organizacion sea manejada
por personas contratadas o entrenadas. A
partir de estos factores establecen un
proceso logico para organizar, indicado
por las siguientes etapas: 1) establecer
los objetivos, 2) formular objetivos deriva-
dos, politicas y planes, 3) determinar las
actividades necesarias para ejecutar es-
tas politicas y planes, 4) enumerary clasi-
ficar estas actividades, 5)agrupar las
actividades considerando los recursos
humanos y materiales disponibles y su
mejor utilizacion, 6) asignar a cada grupo.
normalmente a travées del jefe, la autori-
dad necesaria para llevar a cabo sus acti-
vidades, y 7) unir estos grupos horizontal
y verticalmente, mediante relaciones de
autoridad y canales de informacion.

Finalmente, el Sr. George R. Terry
sugiere los siguientes pasos: 1) Conocer
el objetivo, 2) Dividir el trabajo en opera-
ciones parciales, 3) Agrupar las activida-
des en unidades, 4) Definir las obligacio-
nes y quien las debe desempenar para
cada grupo de actividad, 5) Asignar pet-
sonal especializado, y 6) Delegar la auto-
ridad necesaria al personal asignado.

Como se aprecia, el proceso en to-
dos los casos es bastante concordante y
senala el método que es recomendable
sequir para organizar un grupo o institu-
cion, cuyos detalles se veran en los parra-
fos siguientes.

AREA DE ADMINISTRACION

Este concepto tiene relacion con la
cantidad de personas que puede contro-
lar un dirigente. Al respecto, hay variadas
opiniones y experiencias que hacen impo-
sible determinar el nimero exacto, el que
varia en cada caso particulary también en
relacion con los diferentes niveles de una
estructura organica. Todo ello hace dificil
definir un numero exacto valido para cual-
quier organizacion.

Para obviar el problema anterior se
menciona algunos aspectos dignos de
analisis que permiten adecuarse a cada
caso especial.
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La agrupacion por unidades de or-
ganizacion o departamentacion. consiste
en designar un area precisa. division o
rama de una entidad, sobre la que una
persona tiene autoridad para ejecutar
actividades. En la Armada. estas unida-
des siguen una secuencia que incluye.
sucesivamente. departamento. division
secclon y subseccion, creandose asi 10s
diversos niveles de la estructura. No debe
confundirse este concepto de departa-
mentacion, basado en el area de admi-
nistracion de una persona, de aquel que
agrupa a personas por especialidades
ocupacionales con propositos de econo-
mia. Es injustificada una departamenta-
cion cuando aun no se sobrepasa la ca-
pacidad de control del jefe. en cuyo caso
no se requiere agrupar actividades en
unidades menores a cargo de mandos
medIos.

Otras consideraciones respecto al

irea de administracion que deben ser
tomadas en cuenta. reteridas a los diri-
gentes. son

a) Limitaciones del tiempo disponi-
ble y capacidad de atencion simultanea.

b) Personalidady capacidad;
c) Conocimientoy experiencia

Finalmente. se debe considerar que
el area de administracion se ve afectada
cuando hay muchos niveles en una orga-
nizacion (tramos entre jefe superior vy
ejecutor final) con un area reducida, ya
que hay complejidad, perdidas y se ate-
nua la eficiencia individual dentro de la
escala jerarquica; por su parte. la reduc-
cion de niveles y ampliacion del area de
administracion de cada persona con auto-
ridad —que es la tendencia actual, indi-
cada por la experiencia en multiples orga-
nizaciones — aplana la estructura y fuerza
a una mayor delegacion virtual de autori-
dad e iniciativa, eliminando problemas de
comunicacion:; tal modalidad. sin embar-
go. por razones obvias de limitacion de
control no puede llegar a extremos exce-
sivos en el numero de subordinados

FiguraN° 1. EJEMPLOS DE AREA DE ADMINISTRACION
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UNIDADES DE ORGANIZACION

Tambien se le llama “departamenta-
cion" vy se la define como la agrupacion de
actividades y funciones subordinadas a
una persona con autoridad; se puede ba-
sar en varios principios. siendo los fun-
damentales los que se enumeran a con-
tinuacion:

a) Por razones de cantidad: se utili-
za en organizaciones elementales. aunque
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RELACION DIRECTA JEFE - EJECUTOR
DIFICULTAD DE CONTROL

cada vez menos. debido a la especializa-
cion de las personas: ejemplo tipico es la
infanteria en los gjercitos.

b) Funcional: agrupa actividades
de acuerdo a las funciones de la entidad y
es, tal vez, la de mayor utilizacion practica:
ejemplos de este caso son los departa-
mentos de produccion, ventas y finanzas
de las industrias, la organizacion de tipo
en la Armada y los departamentos de
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armamento, operaciones, ingenieria y
abastecimiento de los buques.

c) Territorial: se basa en areas
geograficas, donde exista necesidad de
actuar localmente o donde representen
ventajas comparativas para instalarse, o
sea forzada por las instalaciones existen-
tes; ejemplo, los servicios de utilidad pu-
blica a lo largo de los paises, y la distri-
bucion de sectores de limpieza a bordo.

d) Por productos: es una evolucion
de la base funcional; implica una dedica-
cion total a una sola linea, principalmente
en las entidades de mayor tamano; ejem-
plos son los servicios de un hospital, tales
como cirugia, pediatria, obstetricia, etc.;
en una base naval, el arsenal, centro de
abastecimientos, hospital, centro de tele-
comunicaciones, astillero, etc. También
se utiliza transitoriamente cuando diver-
sas actividades se agrupan para ejecutar
un determinado proyecto completo; por
ejemplo, las unidades de rebusca y ata-
que a submarinos (SAU), grupos de accion
de superficie (SAG), grupo de rescate y
salvataje, etc.

e) Por clientes o usuarios: se es-
tablece cuando se necesita reflejar el inte-
rés de la entidad por el cliente o usuario,
normalmente en organizaciones sociales;
ejemplos son las tiendas que venden se-
paradamente para mujeres, hombres, ni-
nos, adolescentes, etc.; a bordo, las
camaras de almirante, comandante, ofi-
ciales, guardiamarinas, suboficiales, sar-
gentos, etc.

f) Por proceso o equipo: se usa
cuando se trata de una actividad especia-
lizada en un proceso o en la existencia de
un equipo completo; tiene uso en los nive-
les inferiores de la organizacion; ejemplo,
por tipos de unidades de procesamiento
de datos o computacion, en una empresa;
por sistemas de armas o plantas propulso-
ras, enlos buques.

Como conclusion general debe des-
tacarse que la departamentacion no es un
fin, sino un método de ordenar activida-
des en unidades que faciliten la obtencion
del objetivo. Toda separacion de activida-

des creara ciertos problemas y requerira
coordinacion; el usc combinado de dife-
rentes bases de departamentacion es
posible y recomendable, considerando
que cada unatiene ventajas y desventajas.

La departamentacion tiene algunas
desventajas que se debe tener presente,
tales como:

a) Aumento de niveles entre jefe y
ejecutor;

b) Incremento de costos de instala-
cion y operacion, por la variedad de uni-
dades;

c) Mayor numero de personal (ase-
sores, secretarias, agentes no produc-
tivos);

d) Aumento de las comunicaciones
e interrelaciones (entre personas y entre
oficinas);

e) Mayores dificultades de control.

DISTRIBUCION DE ACTIVIDADES

Para poder organizar, ademas de
considerar el area de administracion y las
bases para la departamentacion, es nece-
sario analizar el trabajo a ejecutar con
todas las actividades componentes, para
después asignarlo a las personas y dele-
gar la autoridad necesaria, recordando
que la razon de ser de la organizacion es
agruparse para la mejor ejecucion de un
trabajo que constituye el objetivo interno
de la institucién o empresa. Este método
es mas recomendable que organizar sim-
plemente en base a las personas disponi-
bles, ya que sus cualidades y capacida-
des son demasiado variables en el tiempo.

Lo primero que se debe hacer es
dividir el trabajo en cada una de las acti-
vidades que se requiere efectuar, para
mas tarde hacer las combinaciones nece-
sarias, utilizando las bases de departa-
mentacion ya analizadas. La observacion
permanente del objetivo ayuda a determi-
nar el tipo y numero de actividades, su
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importancia relativa y el tiempo disponi-
ble; adicionalmente se requiere criterio,
flexibilidad y experiencia en la distribu-
cion de actividades para una eficiente
departamentacion. la que debe ser esen-
cialmente sencilla.

Finalmente, las actividades se pue-
den distribuir por semejanza o por aso-
clacion de actividades complementarias:
la primera se usa en escalones mas bajos
y la segunda en los niveles superiores.

TIPOS DE AUTORIDAD

Al establecer una estructura organi-
ca es necesario preocuparse tambien con
los tipos o relaciones de autoridad que se
asignara o0 gue se requiere establecer:
nos encontramos agui que podemos con-
siderar iundamentalmente tres

1) La autoridad de linea es la que
comunmente se entiende como basica;
existe como unica en organismaos meno-
res y es el fundamento de toda estructura:
es aquella que tiene la responsabilidad
directa en el cumplimiento del objetivo
principal de la institucion o ente que se
organiza; se dice que es quien actua, de-
cide y manda a cabalidad. En la Armada
se la identifica con el Mando militar. Esta
autoridad establece una linea de relacio-
nes entre superior y subordinado, que
permite conocer quien manday a quien se
debe informar.

2) La autoridad funcional es aquella
gue se ejerce sobre procesos especificos,
practicas. politicas u otras materias rela-
cionadas con actividades realizadas por
personal de otros departamentos no su-
bordinados, y permite aprovechar los co-
nocimientos o la preparacion especializa-
da de los que carece el ejecutivo de linea.
a quien se le resta cierta autoridad. La
autoridad funcional es para actividades
limitadas y bien definidas, sobre las cua-
les normalmente imparte normas vy directi-
vas senalando el “como” y a veces el
“cuando”, pero rara vez el “donde”, el
“quien” y menos el"que’’; todo lo anterior,
en base a la aceptacion y delegacion de
un superior de linea al cual se debe as-

cender en caso de conflicto con otra auto-
ridad:; se le denomina comunmente auto-
ridad o Mando tecnico.

En la Armada se podria ejemplarizar
considerando la organizacion de tarea y
la de tipo, para diferenciar lo que es de
linea y la funcional; tambien se puede
comparar en base a los denominados
mandos operativos y mandos administra-
tivos, y en un buque, al considerar los
grados de alistamiento u organizacion por
guardias con la distribucion de personal
por cargos del material.

3) Las relaciones de asesoria o staff
son aquellas que nacen cuando el supe-
rior requiere consejo o que lo ayuden en la
ejecucion de estudios mas complejos;
como tal, es una persona o grupo que va
adosada a la linea principal, que actuara
eventualmente y por delegacion. pero
normalmente no tiene responsabilidad ya
que se debe limitar a pensar y proponer
Su actuacion en la organizacion debe ser
muy cautay su campo de accion muy bien
definido. para evitar choques con la auto-
ridad de linea. En la Armada se utilizan en
este sentido los Estados Mayores vy los
Consejos asesores de las autoridades

En la Armada se ha definido, ade-
mas. a la autoridad jerarquica como aque-
Ila que corresponde a todo integrante de
la institucion en razon a su grado y anti-
gledad:; se usa para regular las relacio-
nes entre individuos, independientemente
de su funcion; establece las precedencias.
pero no puede interferir a la autoridad
militar.

Los excesos y mala asignacion de
autoridad funcionales o relaciones de
asesoria pueden destruir, a veces, la
autoridad de linea, y con ello la orgariza-
cion departamental, creando un caos en
el cumplimiento de los objetivos y propo-
sitos.

EL DEPARTAMENTO DE SERVICIOS

Un caso interesante de la organiza-
cion surge cuando ciertas actividades de
apoyo pueden ser agrupadas con fines de
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economia en su ejecucion, o bien para
controlar politicas comunes; esta concen-
tracion se denomina departamento de
servicios, en los cuales normalmente se
aprovechan habilidades personales o
equipos especializados cuando el volu-
men de actividad lo justifica.

Existe dificultad para evaluar los
costos que se debe asignar y el tamano
optimo de un departamento de servicios;
tampoco hay acuerdo generalizado en

cuanto a su ubicacion dentro de la estruc-
tura, presentandose los casos de un de-
partamento de servicios al mismo nivel que
los otros de caracter principal, dependien-
do directamente del superior maximo o
bien agrupado como unidad subordinada
a los otros departamentos. También existe
la posibilidad de una jefatura con autori-
dad funcional sobre las secciones o divi-
siones de servicios subordinadas a los
departamentos. Finalmente, queda la po-
sibilidad de contratar externamente los
servicios, si ello fuera lo mas conveniente.

Figura N° 2. EJEMPLOS DE UBICACION DE DEPARTAMENTOS DE SERVICIOS

De todo lo anterior se deduce que
cada caso particular debe ser analizado y
resuelto en forma unica, teniendo en con-
sideracion que es basico definir cuales
funciones seran delegadas a los depar-
tamentos o grupos de servicio y que auto-
ridad tendran sus jefes, como también
disponer que los otros componentes utili-
cen estos servicios.

DESCENTRALIZACION DE
AUTORIDAD

La descentralizacion de autoridad
esta intimamente ligada con la delega-
cion, sin ser lo mismo; indica “cuanta”
autoridad se concentra o dispersa en los
diversos niveles de la estructura; repre-
senta un concepto relativo y sus extremos
existen solo en la teoria, ya que no habria
organizacion con todo dependiente de

una sola autoridad, ni tampoco una auto-
ridad tan dispersa que deje al ente prac-
ticamente acéfalo.

La descentralizaciéon no necesaria-
mente indica autonomia, sino mas bien un
establecimiento de politicas para guiar la
adopcion de las decisiones de acuerdo a
las lines de accion deseadas; también hay
que considerar que la delegacion de auto-
ridad, al no abdicar de la responsabilidad,
se debe acompanar de controles que ase-
guren la obtencion de metas y planes.

A veces la centralizacion se refiere a
conceptos de geografia o a la ejecucion
de actividades departamentales, como
Servicios y otros, pero en nuestro caso es
cuestion de autoridad, y podemos enton-
ces decir que para determinar el grado de
delegacion y descentralizacion se debe
considerar factores tales como: costo de
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la decision, uniformidad de politicas, ta-
mano de la entidad, tipo de departamen-
tacion utilizado, origenes o historia de la
entidad, filosofia de la administracion y de
los altos ejecutivos, deseo de indepen-
dencia de los niveles subalternos, dispo-
nibilidad de ejecutivos, técnicas de con-
trol, descentralizacion de la ejecucion,
dinamica o desarrollo de la entidad vy,
finalmente, factores ambientales y geo-
graficos.

Visto lo anterior, se lograra un mayor
grado de descentralizacion cuando: 1)
Mayor sea el nimero de decisiones adop-
tadas por niveles inferiores de la jerarquia
administrativa; 2) Sean mas importantes o
trascendentes las decisiones adoptadas
en niveles inferiores; 3) Mayor sea el nu-
mero de funciones afectadas por las deci-
siones de estos niveles inferiores (ejemplo.
decisiones operacionales, financieras, de
personal, fijacion de politica, etc.): 4) Me-
nor sea el control sobre la decision (por
ejemplo, no hay control sobre la decision,
informar después de decidir, consultar
antes de decidir); 5) Menor sea el numero
de personas consultadas y mas bajo el
nivel en que éstas se encuentren en la
jerarquia.

Algunos principios de descentraliza-
cion indican que se debe situar a la auto-
ridad que decide, proxima al sitio de la
accion; que se debe confiar en los subor-
dinados en posiciones descentralizadas;
que es necesario tener objetivos genera-
les, estructura organizativa, relaciones,
politica y controles conocidos, compren-
didos y seguidos; la responsabilidad vy
autoridad para tomar decisiones debe ser
aceptada y ejercida en todos los niveles;
la descentralizacion involucra costos vy
una desuniformidad en las politicas que
deben evaluarse vy justificarse.

Finalmente, se debe recordar que
una organizacion descentralizada puede
ser recentralizada en cualquier momento,
y que también la centralizacion presenta
algunas ventajas dignas de considerar,
motivos por los cuales se mantienen
centralizadas, en la mayoria de las orga-
nizaciones, funciones como finanzas vy
personal.

ERRORES MAS FRECUENTES EN
ORGANIZACION

En teoria de administracion, la fun-
cion mas evolucionada es la organizacion,
que ahora podemos decir que es simple-
mente una estructura para la ejecucion,
una red de intercambio de informaciones
en donde se coordinan los esfuerzos indi-
viduales para obtener las metas de grupo.
Sin embargo, corrientemente se cometen
errores sobre los cuales hay que estar
alerta; entre ellos, se destacan los que
siguen:

1) Planificacion inadecuada: es no
adaptarse a los cambios en el tiempo,
para reorganizar, no anticiparse al futuro
o también organizarse en base a personas
que luego cambian.

2) Relaciones poco claras: es la
creacion de conflictos e ineficiencias por
falta de definicion de funciones y autori-
dad, con choques o ausencia de respon-
sabilidad.

3) Incapacidad para delegar auto-
ridad: cuando se crean cuellos de botella
para tomar decisiones y los altos ejecuti-
vOos se abruman con problemas menores.
olvidando los mayores y la planificacion a
futuro, sin que los subalternos sientan
responsabilidad.

4) Delegacion desequilibrada: falta
de mantencion de autoridad adecuada a
cada nivel, principalmente en los mas al-
tos e intermedios

5) Confusion de lineas de autori-
dad y lineas de informacion: las ultimas
no siempre reqguieren seguir a las prime-
ras para lograr mayor eficiencia.

6) Autoridad sin responsabilidad:
al delegar autoridad debe exigirse res-
ponsabilidad por los actos del subordina-
do. ya que la responsabilidad final sigue
con el superior que delega

7) Responsabilidad sin autoridad:
cuando se exige a los subordinados cum-
plir funciones sobre las que carecen de
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poder, ocurre normalmente por falta de
organigramasy definicion de relaciones.

8) Mala aplicacion de la asesoria:
cuando el asesor socava la autoridad del
ejecutivo; cuando se da mucha atencion
al asesor, olvidando al subordinado de
linea; cuando el asesor ejerce autoridad
de linea que no le ha sido delegada.

9) Mal uso de la autoridad funcio-
nal: se le delega autoridad sin restriccio-
nes, se le exalta indebidamente sobre los
departamentos de linea, se tiene poca
cautela en su uso, aun siendo necesario.

10) Subordinacién multiple: con-
secuencia de las delegaciones de autori-
dad funcional para variados aspectos;
defectos en la organizaciéon o casos de
ejecutivos plurales.

11) Departamentos de servicios
incomprendidos: no agrupan actividades
especializadas con fines de eficiencia y
control; no se asignan a quien requiere el
servicio; no se asigna importancia a los
servicios; no consideran que su funcion
es dar un servicio; se buscan ahorros de
costos del departamento de servicios y no
la eficiencia de la entidad a la que sirven.

12) Exceso de organizacion: mu-
cho detalle al describir las relaciones
impide flexibilidad al variar las condicio-
nes; creacion de demasiados niveles:
centralizacion de actividades de asesoria
o servicio; falta de sencillez en la estruc-
tura; excesos de burocracia por malos
procedimientos; exceso de comités.

RECOMENDACIONES PARA EVITAR
LOS ERRORES AL ORGANIZAR

Planificacion organica

Al igual que toda planificacion, con-
siste en decidir anticipadamente qué
hacer, como y cuando hacerlo, y quién lo
hara, teniendo presente los objetivos o
metas de la entidad que se organiza.

Las metas generales, que determi-
nan la estructura organizativa basicay las

metas departamentales, generaran con-
secuencias o impactos organizacionales
que deben quedar muy bien establecidos.

Es también interesante destacar que
aun cuando la organizacién se centra en
las personas y es basicamente para ellas,
siempre se debe hacer una planificacion
ideal en base a los objetivos y luego se
debe incluir las modificaciones transito-
rias que impone el factor humano, lo que
en ningun caso significa que se planifique
en base a las personas. Toda planificacion
organica debe ser hecha especialmente
para el ente en cuestiéon, considerando en
dicho caso particular los principios gene-
rales aplicables.

Flexibilidad organizacional

Por el contrario, es posible senalar
que la razon de la inflexibilidad se en-
cuentra mayoritariamente en instituciones
antiguas, cuya rigidez, tradiciones o ruti-
na le impiden adaptarse a un medio am-
biente cambiante; ella se produce por
incapacidad o resistencia de los ejecuti-
vOs para cambiar una organizacion que
no refleja una realidad imperante, sea ella
técnica, social, econdémica, politica o de
cualquier otra indole. Es por ello que se
hace necesario tener un grado razonable
de reorganizacion periédica que permita
a las personas y entidades estar actuali-
zadas y evolucionar, evitando asi que al
percibir la necesidad de una alteracion,
ésta sea revolucionaria. Todo cambio o
reajuste debe ser comprendido por los
subordinados y tener una razon y sentido
claro.

Clarificacion

Para evitar los conflictos es funda-
mental que todas las personas integrantes
de la organizacion, y en todos los niveles,
conozcan las obligaciones propias y las
del resto de los componentes; para ello se
debe describir los cargos o puestos, defi-
nir las relaciones de autoridad e informa-
cion, como también los objetivos especifi-
cos que debe cumplir cada unidad: todo
esto se logra normalmente en base a la
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confeccion de organigramas y manuales o
reglamentos de organizacion.

Organigramas. Son cuadros grafi-
cos sinteticos que indican aspectos im-
portantes de una estructura, incluyendo
las principales funciones, autoridades vy
relaciones de mando e informacion. Debe
tenerse presente que ellos no son el fin
del proceso de organizar, pero tienen
mucha utilidad para presentar y difundir
sus fundamentos. Generalmente se con-
feccionan en forma piramidal, estable-
ciendo los diversos niveles, titulos y de-
partamentacion utilizados.

Manuales o reglamentos de organi-
zacion. Son textos que complementan con
mas detalle la informacion bosquejada en
los organigramas; se confeccionan deta-
llando las funciones. autoridad y relacio-
nes de cada cargo o elemento de la depar-
tamentacion; de este modo se comprende
mejor los requisitos y limitaciones de cada
puesto. Alternativa o complementariamen-
te existen las “Cartas de Actividades.
que describen acciones y obligaciones de
personas involucradas en la obtencion de
un objetivo, motivo por el cual a veces se
les acompana de los Procedimientos”
necesarios.

Dinamica organizacional

Toda organizacion esta destinada a
funcionar. y para ello se requiere de sus
miembros. en forma permanente. la com-
prension de la naturaleza de la mism:
esto se consigue en base a reuniones
directivas escritas. ensenanza y observa-
cion. Tambien debe reconocerse que jun-
to a toda “organizacion formal existe. de
hecho wuna “organizacion informal” con
reglas imposibles de escribir y conducta
que se nutre del rumor: sabida y aceptada
Su existencia. una adecuada utilizacion
de esta organizacion provee enormes
beneficios alamarcha de la entidad

RESUMEN DE PRINCIPIOS BASICOS

Para concluir la sintesis teorica has-
ta aqui desarrollada, a continuacion se

resumen quince principios sobre los cua-
les coinciden los principales tratadistas;
ellos son verdades de aplicacion general,
posiblemente factibles en casos muy es-
pecificos, pero que contribuyen al logro
de una buen organizacion. Es conveniente
recordar previamente que el proposito de
una organizacion es la obtencion de un
objetivo; que su causa es el area de admi-
nistracion; que los elementos de union'y la
estructura se sustentan en la autoridad vy
la departamentacion; y finalmente, que e/
procesc de organizacion se mide por su
efectividad; esta misma secuencia es la
que se utiliza para enunciar 10s principios
que siguen:

1. De la unidad de objetivo. La or-
ganizacion como un todo, y cada una de
sus partes. deben contribuir a la obten-
cion de los objetivos de la entidad.

2 De la eficiencia. Una organiza-
clon debe alcanzar sus objetivaos con un
minimo de consecuencias o costos impre-
vistos

3. Del area de administracion. Exis-
te un limite al numero de personas que un
individuo puede administrar efectivamen-
te; este numero varia en cada caso de
acuerdo a la cantidad y complejidad de
las relaciones y a la capacidad de per-
sonas

4. De la jerarquia. La autoridad final
debe estar en algun sitio y debe existir
una linea clara desde ese punto a todos
los cargos subordinados de la organiza-
cion (autoridad de linea)

5 De la delegacion. La autoridad
debe ser delegada en el grado y forma
necesarias para obtener los resultados
esperados de la funcion asignada

6. De la responsabilidad. La res-
ponsabilidad del subordinado hacia el
superior, por la autoridad recibida por
delegacion. es absoluta y ningun superior
puede eludir la responsabilidad por las
actividades de su subordinado.

7 De la paridad autoridad y res-
ponsabilidad. La responsabilidad exigida
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por las acciones efectuadas de acuerdo
con la autoridad delegada, no puede ser
mayor ni menor que la que implica la auto-
ridad delegada.

8. De la unidad de mando. Puesto
que la responsabilidad es un aspecto
personal, y la relacion entre el superior y
el subordinado es eminentemente perso-
nal, y puesto que las instrucciones dadas
por dos 0 mas superiores pueden estar en
conflicto, cada subordinado debe tener
un solo superior a quien reportar y ante
quien serresponsable.

9. Del nivel de autoridad. En todo
nivel de una organizacion existen autori-
dades para tomar decisiones dentro de su
competencia, y solo las decisiones que
trascienden los limites de autoridad asig-
nados deben ser remitidas al superior.

10. De la divisién del trabajo. La
estructura de la organizacion debe dividir
y agrupar las actividades de tal manera,
que contribuya en la forma mas eficiente y
efectiva a los objetivos de la entidad.

11. De la definicion funcional. El
contenido de cada cargo o departamento

debe ser claramente definido en relacion
con las actividades encomendadas, la
delegacion de autoridad que se haga vy
respecto a las relaciones de autoridad
contenidas en ellas, y entre ellas y otros
cargos.

12. De la separacién. Una actividad
destinada a controlar las actividades de
un departamento no debe ser asignada a
ese mismo departamento.

13. Del equilibrio. La aplicacion de
principios o técnicas de organizacion
debe ser equilibrada, teniendo presente
la efectividad general de la organizacion
en el cumplimiento de los objetivos de la
entidad.

14. De la flexibilidad. Se debe pro-
porcionar a los ejecutivos los elementos
destinados a obtener la flexibilidad orga-
nizacional que les permita tomar medidas,
teniendo presente los cambios del medio
ambiente.

15. Del liderato. La estructura y la
delegacion de autoridad deben disenarse
para facilitar el liderato de cada ejecutivo
en su departamento.
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