
ALGUNOS ASPECTOS 
DE ORGANIZACION 

INTRODUCCION 

i bien la intuición y algo de 
experiencia , muchas veces 
ayudaron al lector a resolver 
problemas prácticos de orga­
nización , tal vez una colabo­

ración de la teoría respectiva - que se 
pretende aportar en este artículo- le sea 
de utilidad, sobre todo cuando abundan 
opiniones diferentes que intentan def inir 
conceptos que se requiere tener merid ia­
namente claros al enfrentar cualquier ac ­
t ividad profesional 

Hay que destacar que en la actuali ­
dad existen teorías muy avanzadas en 
relación al tema, pero su escasa experi ­
mentación en el tiempo nos ha llevado a 
presentar aspectos más bien conservado­
res extractados de las versiones de espe­
cialistas en la mate ria; de ellos se presen­
ta una síntesis , redactada de una manera 
conveniente a los intereses del lector de 
esta revista. 

Se analizará inicialmente algunos 
conceptos que están inmersos en la teor ía 
de administración, y que son premisa in­
dispensable para comprender más ade ­
lante la propia teoría de organización , 
tema central que configura los párrafos 
posteriores, que incluyen algunas reco ­
mendaciones prácticas. 

* * * 

Carlos Va/derrama Fernández 
Capitán de Fragata 

ADMINISTRACION 

Admin istrar, es el proceso intangible 
que permite que los propósitos , el cono­
cimiento y la aptitud de un grupo se con ­
viertan en acción efect iva para alcanzar 
los objetivos propuestos; también, se 
puede decir que es alcanzar la meta fija ­
da, por los me¡ores medios, con el menor 
gasto y en el mínimo tiempo, aprovechan ­
do - por lo común- las fac ilidades ex is­
tentes, finalmente. otra definición ind ica 
que administrar es lograr un ob1etivo pre­
determinado , mediante el esfuerzo y coor ­
dinación de un grupo. 

De las definic iones anteriores detec­
tamos que al administrar aparecen dos 
aspectos fundamentales un objetivo y 
un grupo que desea alcanzarlo . De aquí 
nacen las cuatro funciones básicas del 
proceso de administrar , y que, aun con 
nombres diversos en la literatura , se les 
identifica claramente . ellas son Planificar, 
Organizar , E¡ecutar y Controlar Estas 
funciones requieren la acción de un diri­
gente, e¡ecutivo o mando que las desarro ­
lle en beneficio del grupo y para ia obten­
ción del objetivo o meta . Otros elementos 
de administrac ión son la Dirección y la 
Coordinación 

Vemos así que el tema central de 
este análisis const ituye una sola de las 
cuatro funciones básicas de la adminis ­
tración 



424 REVISTA DE MAR INA 4/ 84 

Ante s de entrar al anál isis especif ico 
del tema " organización ", cabe considerar 
tres conceptos de singula r importancia 
para su mejor comprensión. Ellos son el 
de Autoridad, de Responsabilidad y de 
Delegac ión de Autoridad 

AUTORIDAD 

El con cepto de auto ridad se ha de­
finido como " la facultad o derecho de 
actuar , de mandar o de exigir acción a 
otra persona " . o también " el poder legal o 
derecho a mandar o a ac tu ar" ; es, por 
tanto , ap licado a la persona que debe 
d irigir toda o las partes de un grupo para 
alcanzar los objetivos ; implica la facultad 
de tomar dec isiones y hacer que se cum­
plan . Existe también en el sentido de 
· relaciones de au toridad " , que consti tuye 
la base para organizar , siendo es tas rela­
ci ones horizontales y verticales dentro de 
una estructura , por lo que se dice que la 
auto rid ad es la fuerza cohesiva de la or­
ganizaci ón que mov iliza las ac tividades· 
in tegradas de los subo rd inados en la ob­
ten ci ón de sus objetivos. 

La auto ridad puede tener tres tipos 
de or igen : la que comúnmente se denomi­
na " formal " , que es concedida por la 
org anización o po r leyes ; la autoridad de 
la "acep tación o personal " , que se obtie­
ne por popularidad o an tigüedad y se 
basa en la aceptación de los subordina­
dos ; y la autoridad " técnica o de compe­
ten c ia", que se obtiene por habilidades o 
conocim ien tos especiales del individuo. 
Existe unanimidad en los tratad istas al 
señalar que para ejercer realmente au to­
rid ad en una organización , es necesario 
que ell a sea obtenida en base a una con­
junción de estas tres fuentes enunciadas , 
y no sól o de una. 

Toda autoridad es limitada por d i­
versos factores que restringen su ejerci­
cio ; tal es el caso de las costumbres, la 
reg lamentación. las leyes físicas. b iológi­
cas , tecnológicas, económicas, la capaci­
dad de sus subordinados, y múltiples fac­
tores exógenos a la organizaci ón; tamb ién 
hay lim itaciones propias del nivel en que 

la au toridad se ubica dentro de la estruc­
tura . 

RESPONSABILIDAD 

La responsabilidad es un término 
muy utilizado, y qu izás por el lo muy mal 
com prendido o empleado ; es por esto que 
su c lar ificación teóric a re vis te g ran inte­
rés. Se definirá , en tonces , la responsabi­
li d ad como la obligac ión de una pe rsona 
de cumplir las funciones que se le asig­
nan ". Se observa que la responsabilidad 
es propia de los indivi duos y tiene una 
relación intima con la autoridad , debiendo 
haber una p ropo rcionali dad entre ellas 
para evitar desequilibrios perniciosos , 
como son los casos de mucha autor idad y 
poca responsab ilidad , o viceversa . Tam­
bién se deriva la "obligación", como 
esencia de la responsabilidad; el lo hace 
necesario fijar las obl igaciones o respon­
sabilidades de cada persona dentro de 
toda organización; esto signif ica fijar el 
qué, cuándo y quién debe ejecutar las 
fun ciones , si n que sea conveniente esta­
blecer el cómo, para no limitar la iniciat iva. 

La responsabilidad puede ser tem­
poral o permanente , según sea pa ra cum­
plir una tarea específica o se deba a una 
relación permanente dentro de la organi­
zación. 

Cabe señalar que todo supe rior 
mantiene si empre la responsabi lidad para 
sí , aun c uando delegue parte de su auto­
ridad en subordinados, los que, a su vez , 
al aceptar el desempeño de alguna fun­
ción , asumen la ob ligación de cump lirl a, 
teniendo entonces ante su superior inme­
diato una responsabi lidad ; esta acepta ­
ción ad quiere las más variadas formas , 
que no es el caso detallar. 

DELEGACION DE AUTORIDAD 

La delegac ión de autoridad es el 
fu ndamento en que se basa la existencia 
de una organización , ya que ello significa 
" conceder o conferir parte de la autoridad 
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a otra persona para que desempeñe de­
terminada función" . y aun cuando la dele­
gación puede ser hacia arriba o lateral. en 
general nos avocaremos aqu1 al caso de 
delegación hacia abajo dentro de la esca­
la jerárquica. Siempre , quien delega man­
tiene la autoridad general y la responsa­
b1l1dad sobre las funciones. 

La autoridad puede ser delegada er.i 
forma amplia para cumplir una función. 
presuponiendo un entendimiento de la 
1ntenc1ón del superior en base a expe­
riencia o reglamentación general de la 
organización, o bien se puede establecer 
c laramente los límites de autoridad y las 
actividades específicas para las cuales 
esta se delega , en cuyo caso deba man­
tenerse siemp re la flexib ilidad para un 
efectivo funcionamiento de la organ1za­
c1ón. se observa, en general. una mayor 
conveniencia de definir la autoridad que 
se delega y sus límites. 

Se dice que se asignan funciones. 
se delega autoridad para cumplirlas. y se 
exige responsabilidad por su cumplimien­
to, pe ro es necesario mantener plena 
conciencia que lo que se delega es auto­
ridad y Jamás responsabil idad, que la au­
toridad puede ser recuperada por quien la 
concede o por el superior 1nmed1ato. y que 
sin delegación no habría organizac1on 

Cabe mencionar que existe el con­
cepto de centralizar o descentralizar la 
autoridad, y ello está íntimamente ligado 
al grado de delegación que se ha alcan­
zado; sin embargo, hay que señalar que 
no existe la centralización o descentrali­
zación 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 in fluyen en la delegac1on de 
autoridad. tales como la recept1v1dad de l 
eJecutivo hacia sus subordinados . su vo­
luntad para deJar hacer y perm1t1r que se 
cometan algunos errores. confianza en los 
subordinados y capacidad para estable­
cer y eJercer control, todas estas condi ­
ciones están relacion adas con una clara 
fiJación de políticas y una buena planifi-

cac1ón previa, que consideren los tipos de 
personas que serán objeto de la delega­
ción. 

Pa ra una buena delegación se re ­
quiere 1) Definir las funciones y la dele­
gación suficiente para su cumplimiento. 
2) Adecuar la persona a la función y la de­
legación ; 3) Mantener una comun1cac1on 
fluida superior-subordinados y 4) Esta­
blecer controles adecuados para detectar 
desviaciones de los planes o políticas . 

* * * 

ORGANIZACION 

Como se expresó previamente. la 
organización es una función de la admi­
nistración. Junto con la plan1f1cac1ón. la 
e1ecuc1ón y el control cont ribuye a las 
acciones de coordinación y d1reccion. que 
tamb1en cont ribuyen a la adm1nistrac1on . 

Dentro de este contexto. podemos 
definir la organización, sin pretender una 
perfec ción, como "la relación entre si de 
las actividades necesarias. la dispos1c1on 
de quien debe desempeñarlas, la reun1on 
y ordenamiento de recursos y esfuerzos. 
la delegac1on y coordinación de autori­
dad . todo con el fin de lograr los ob1et1vos 
del g rupo" La organizacion nos 1nd1ca 
quien d1r1ge a quien. ayudado por quien 
y en fin . todas las dependencias del per ­
sonal establece los canales de comun1-
cac1on. requisitos. l1m1tac1ones y relacio­
nes del grupo. espec1f1cando siempre el 
verdadero fin que persigue 

Como se obse rva . las bases de la 
organ1zacion son el ·trabajo o activida­
des" definido por los planes el ·perso ­
na1··. con sus habilidades o d1str1buc1on. y 
el "lugar o medio ambiente". que incluye 
los medios materiales . A su vez. los ingre­
dientes son las "partes componentes " y 
las "interrelaciones· dentro de la organ1-
zac1ón 

El marco es el que encierra e integra 
las diversas funciones, de acuerdo al 
modelo determinado por los dirigentes. 
sugiere orden. arreglo lógico y relac1on 
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armónica; se denomina, en términos ge­
nerales, "est ructura orgánica" El proceso 
de organizar incluye, entre otras cosas, la 
concesión fo rm al de auto ridad y respon­
sabilidad compatibles con la función y 
posición relativa dentro de la estructu ra . 

El objeto de la organización es esta­
blecer un medio ambiente de activ1dad­
autor1dad que permita ejecu tar eficaz­
mente las labores, dentro de sus niveles y 
l1m1tac1ones : concordante con ello, se 
aprecia la im portancia de la formulación 
de políticas y la delegación de autoridad 
para supe rvisar el á rea de administración 
(número no definido de personas que 
puede supervisa r un jefe). 

Finalmente, hay que considerar que 
la organizac ión como un todo , al ig ual que 
cada parte de el la, debe cont ribuir a los 
objetivos de la institución, y será eficiente 
en la medida que los cumpla con el mínimo 
de consecuencias o cos tos imprevistos. 

EL PROCESO DE ORGANIZAR 

El Sr. Peter Drucker (auto r de The 
practice of management, Nueva York . 
Harper & Ron Pub lishers lnc , 1954), dice 
que para determinar el tipo de estructura 
se debe hacer un análisis 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 qué trabajo hay 
que hacer, qué labores deben ag ruparse, 
y en qué fo rma cada ac tiv idad se coloca 
en la est ru c tura ; al analizar las decisiones 
se determina su tipo , dónde deben se r 
tomadas dent ro de la estructura, y cómo 
se re lacionan los ejecutivos con ellas; al 
analizar las relaciones se conoce la con ­
tribución de cada persona a los progra­
mas con los que debe tra ba jar, y las que 
él recibe de otros ind ividuos. 

A su vez. Koontz y O'Donnell estable­
cen que los tac to res fu ndamentales que 
deben evidenciarse al formal izar una es­
tructura , son cuatro Reflejar los objetivos 
y p lanes, refleja r la autoridad disponible 
para admin istrar; reflejar el medio ambien-

te , y que la o rg anización sea manejada 
por pe rso nas contratadas o entrenadas A 
partir d e es tos factores establecen un 
proceso lógico para organizar, indicado 
por las siguientes etapas 1) establecer 
los objetivos , 2) formu lar objetivos deriva­
dos , políticas y planes , 3) determinar las 
actividades necesarias para ejecutar es­
tas políticas y planes , 4) en umerar y clasi­
ficar estas ac tividades, 5) agrupar las 
actividades considerando los recursos 
humanos y mate ri ales disponibles y su 
mejor utilización, 6) as igna r a cada grupo. 
normalmente a través del jefe, la au tor i­
dad necesa ri a para llevar a cabo sus acti ­
vidades, y 7) unir estos grupos horizontal 
y verticalmente , mediante relaciones de 
autoridad y canales de in form ación. 

Finalmente , el Sr. George R Terry 
sugiere los sigu ien tes pasos : 1) Conocer 
e l ob jetivo, 2) Dividir el trab ajo en opera­
ciones parciales , 3) Agrupar las activida­
des en unidades, 4) Definir las obligacio­
nes y quien las debe desempeña r para 
cada grupo de actividad, 5) Asignar per ­
sonal especializado, y 6) Del egar la auto­
ridad necesaria al personal asignado. 

Como se aprecia, el proceso en to­
dos los casos es bastante conco rdante y 
señala el método que es recomendable 
seguir para organi zar un grupo o institu­
ción, c uyos detalles se verán en los párra­
fos sig uientes. 

AREA DE ADMINISTRACION 

Este co ncepto tiene relac ión con la 
can tidad de personas que pued e contro­
lar un dirigente. Al respecto, hay va riadas 
opiniones y expe rien cias que hacen impo­
sible determinar el número exacto , el que 
va ría en cada caso particular y también en 
relación co n los diferentes niveles de una 
estructura orgánica. Todo ello hace difícil 
definir un número exacto válido para cual­
quier organización 

Para obviar el problema anterior se 
menciona algunos aspectos dignos de 
análisis que permiten adecuarse a cada 
caso espec ia l. 
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La ag rupacion por un idades de or­
ganización o departamentac,on. consiste 
en des ignar un area precisa d1v1s1on 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 
<:,uces1vamen1e depar1·1me1110 d,v1s on 
secc1on y subsecc1ón. creandose as, los 
diversos niveles de la estructura No debe 
confundirse este concepto de departa­
mentac,on. basado en el area de admi­
n1strac1on de una persona. de aquel que 
agrupa a personas por espec1al1dades 
ocupacionales con propos1tos de econo­
m1a Es 1n1ustificada una departamenta­
c1on cuando aun no se sobrepasa la ca­
pacidad de control del Jefe en cuyo caso 
110 se requiere agrupar actrvrdades en 
unidades menores a cargo de mandos 
medros 

Otras cons1derac1ones respecto al 
,re.¡ de ac1,-..,,n strac ,,, c111e cleoer1 ser 

10,11ac.las en cuer·1·1 reler1dc1s a os d r1-
c¡('11tes son 

a) L1m1tac1ones del tiempo d1spon1-
ble y capacidad de atencion simultanea. 

b) Personalidad y capacidad 

c) Conocimiento y experienc ia 

Finalmente. se debe considerar que 
el area de adm1n1strac1on se ve afectada 
cuando hay muchos niveles en una orga­
nrzac,on (tramos entre Jefe superior y 
e1ecutor final) con un area reducida. ya 
que hay compleJidad, perdidas y se ate­
nua la efic1enc1a rnd,vrdual dentro de la 
escala Jerarquica: por su parte. la reduc ­
cron de niveles y ampliacron del éirea de 
admrnrstracron de cada persona con auto­
ridad - que es la tendencia actual. 1nd1-
cada por la exper1enc1a en multrples orga 
n1zac1ones - aplana la estructura y fuerza 
a una mayor delegac,on virtual de autori­
dad e 1n1c1at1va. el,mrnando problemas de 
comun,cacron, tal modalidad. srn embar­
go. por razones obvias de l,m,tac,on de 
control no puede llegar a extremos exce­
s1vos en el numero de subordrnados 

Figura Nº 1. EJEMPLOS DE AREA DE ADMINISTRACION 

4 NIVE LES ENT R E JEFE· EJECU TORES 

UNIDADES DE ORGANIZACION 

También se le llama "departamen1a­
c1on'" y se la define como la agrupac,on de 
actividades y funciones subordinadas a 
una persona con autoridad : se puede ba ­
sar en varios pr1nc1pios siendo los fun­
damentales los que se enumeran a con­
t,nuacron. 

a) Por razones de cantidad: se utrl1-
za en organizaciones elementales. aunque 

¿ ¿ ¿ ¿ ¿ ¿ ¿ 

RELACION DIRECTA JEFE - EJECUTOR 

DIFICULTAD DE CON T ROL 

¿ 

cada vez menos. debido a la espec1al1za ­
c1on de las personas eJemplo típico es la 
infanter,a en los e¡ercrtos. 

b) Funcional: agrupa act1v1dades 
de acuerdo a las funciones de la entidad y 
es, tal vez. la de mayor ut1l1zac1on practrca. 
eJemplos de este caso son los departél­
mentos de producción. ventas y frnanzas 
de las rndustrras, la organ,zac,on de tipo 
en la Armada y los departamentos de 
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armamento, ope raciones , ingeniería y 
abastecimiento de los buques. 

c) Territorial: se basa en áreas 
geográficas, donde exis ta necesidad de 
actuar localmente o donde rep resenten 
ventaJas comparativas pa ra instala rse, o 
sea forzada por las instalaciones existen­
tes, e jemp lo, los se rvicios de utilidad pú­
blica a lo largo de los países, y la dist ri­
bución de sectores de limpieza a bo rdo. 

d) Por productos: es una evolución 
de la base funcional; implica una dedica­
ción total a una sola línea, principalmente 
en las entidades de mayor tamaño; ejem­
plos son los servicios de un hospital, tales 
como cirugía, pediatría , obstetricia, etc.; 
en una base naval, el arsena l, centro de 
abastecimientos, hospital, centro de tele­
comunicaciones, asti llero, etc. También 
se utiliza transitoriamen te cuando d ive r­
sas actividades se agrupan pa ra ejecutar 
un determinado proyecto completo; por 
eJemplo , las unidades de rebusca y ata­
que a submarinos (SAU), grupos de acción 
de superf icie (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
ños , adolescentes, etc.; a bordo , las 
cámaras 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 organización, ejemplo, 
por tipos de unidades de procesamiento 
de datos o computación, en una empresa; 
por sistemas de armas o plantas propulso­
ras, en los buques. 

Como conclusión general debe des­
tacarse que la departamentación no es un 
fin, sino un método de ordenar activida­
des en unidades que faciliten la obtención 
del obJetivo Toda separación de activida-

des crea rá ciertos problemas y requeri rá 
coordinación; el use combinado de dife­
rentes bases de departamen tación es 
posible y recomendable, considerando 
que cada una tiene ven tajas y desventajas. 

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

a) Aumento de niveles entre jefe y 
eJecu tor; 

b) Incremento de costos de instala­
ción y operación, por la variedad de uni­
dades; 

c) Mayor número de personal (ase­
sores, secretarías, agentes no produc­
tivos) ; 

d) Aumento de las comunicaciones 
e inte rrelaciones (ent re pe rsonas y entre 
oficinas); 

e) Mayores dificultades de control . 

DISTRIBUCION DE ACTIVIDADES 

Para poder organizar, además de 
considerar el área de administración y las 
bases para la departamentación, es nece­
sario analiza r el trabajo a ejecutar con 
todas las actividades componentes, para 
después asignarlo a las personas y dele­
gar la autoridad necesaria, recordando 
que la razón de ser de la organización es 
agruparse para la mejor ejecución de un 
trabajo que constituye el objetivo interno 
de la instituc ión o empresa . Este método 
es más recomendab le 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 
más tarde hacer las combinaciones nece­
sarias, utilizando las bases de departa­
mentación ya analizadas. La observación 
permanente del obJetivo ayuda a determi­
nar el tipo y número de actividades , su 
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im por tancia rela tiva y el tiempo d1spon 1-
b le ; ad icionalmente se requiere criterio . 
fle xibi lidad y ex periencia en la d1s tr 1bu­
c1ó n d e ac tiv idad es para una efic iente 
de partamen tac1ón. la que debe ser esen ­
cialmente sencilla . 

Fina lmente. las ac tiv id ades se pue­
de n d ist rib uir por semejanza o por aso­
c 1ac 1ón de act1v1dades complementar ias 
la p rimera se usa en escalones mas ba1os 
y la segu nda en los niveles su periores . 

TIPOS DE AUTORIDAD 

Al est ab lecer una es tructura organ1 -
ca es necesario preocuparse tamb 1en con 
los tipos o re laciones de auto ridad que se 
as ig nara o que se requie re es tab lecer 
nos encontramos aquí que podemos con­
side rar /undamentalmente tres 

1) La au/ortdad de linea es la que 
comúnmente se entiende como básica: 
existe como única en organismos 1ne110-
res y es el fundamento de toda estructu ra 
es aq ue ll a que tiene la responsab1l1dad 
direc ta en e l cumplimiento del objetivo 
p rinc ipal de la 1nst1tuc 1on o ente que se 
organiza; se dice que es quien actúa . de­
ci d e y mand a a cabalidad . En la Armada 
se la identi fica con el Mando milita r. Esta 
auto ridad establece una lín ea de relacio ­
nes ent re superior y subordinado . que 
permite co 11ocer quien manda y a quien se 
debe informar . 

2) La autortdad funciona l es aquel la 
qu e se eje rce sob re procesos específicos. 
p rác ticas. polí ticas u ot ras materias rela­
cionadas con actividades realizadas por 
personal de o tros departamentos no su­
bo rdinados . y permite aprovechar los co­
nocim ientos o la prepa ración especializa ­
da de los que carece el ejecut ivo de linea . 
a q uien se le resta c ierta autor idad La 
auto ridad funcional es para actividades 
limi tadas y bien definidas . sob re las cua ­
les normalmente imparte normas y d1rect 1-
vas señalando el .. cómo .. y a veces el 
"cuándo" , pe ro rara vez el dónde " , el 
'q uién" y menos el" qué" ; todo lo ante rior. 

en base a la aceptación y delegación de 
un superio r de línea al cua l se debe as -

cen d er en caso de conflicto co n otra auto­
ridad : se le denomina comúnmente auto­
ridad o Mando técnico . 

En l;:i Arm ;:irl;:i se podría e1empla ri za r 
con side rando la organizac ión de tarea y 
la de tipo, pa ra d1fe renc1a r lo que es de 
línea y la funcio nal, tam b ién se puede 
compa rar en base a los denominados 
ma ndos opera tivos y mandos adm1n1st ra­
t1vos. y en un b uque. al considerar los 
g rados de a li st ami ento u o rgan izacion por 
gua rdias con la dist ribuc1on de personal 
por ca rgos del mate rial 

3) Las relacion es de asesoría o sta ff 
son aquellas que nacen cuando el supe­
rior requ iere conse10 o que lo ayuden en la 
e1ecuc1on de estudios mas comple1os 
como tal. es una pe rsona o g ru po que va 
adosada a la línea pr1nc1pal . que ac tuara 
eventua lmente y por delegación. pero 
normalmente no tiene responsabilidad ya 
que se debe limitar a pensar y propone r 
Su actuación en la organ1zac1ón debe ser 
muy cauta y su campo de acc ion muy b ien 
defin ido. pa ra evitar choques con la auto­
ridad de línea. En la Armada se ut 1l1zan en 
este sentido los Estados Mayores y los 
Conse1os asesores de las autoridades 

En la Armada se ha de finido. ade ­
más. a la autoridad jera rquica como aque­
lla que corresponde a todo integran te de 
la institución en razón a su g rado y anti­
güedad . se usa pa ra regu lar las relacio­
nes entre indiv iduos. independ ientemente 
de su func1on ; estab lece las precedencias 
pero no puede interferir a la autoridad 
militar. 

Los excesos y mala as1gnac 1on de 
autor idad funcionales o relaciones de 
aseso ría pueden des truir, a veces. la 
au toridad de línea , y con ello la organ1za­
c1ón departamental . creando un caos en 
el cumpl1m 1ento de los ob jetivos y propó­
sitos 

EL DEPARTAMENTO DE SERVICIOS 

Un caso in teresante de la organ iza­
ción surge cuando c iertas act1v1dades de 
apoyo pueden ser agrupadas con fine s de 
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economía en su ejecuc ión, o bien para 
contro lar políticas comu nes; esta concen­
tración se denomina departamento de 
se rvicios, en los cuales norm almente se 
aprovechan habilidades personales o 
equipos especializados cuando el volu­
men de actividad lo justifica. 

Existe dif icultad para evalua r los 
costos que se debe as ignar y el tamaño 
óptimo de un departamento de servicios; 
tampoco hay acuerdo generalizado en 

cuanto a su ubicación dentro de la estruc­
tura, presentándose los casos de un de­
partame nto de se rvicios al mismo nivel que 
los otros de carác ter pr incipal, dependien­
do direc tamente de l superio r máximo o 
bi en agrupado como unidad subordinada 
a los ot ros departamentos También existe 
la posibi lidad de una jefatura con autori­
dad funcional sobre las secciones o divi­
siones de servicios subordinadas a los 
departamentos Fina lmente , queda la po­
sibilidad de contratar externamente los 
servicios, si ello fuera lo más conveniente. 

Figura Nº 2. EJEMPLOS DE UBICACION DE DEPARTAMENTOS DE SERVICIOS 

1 ' L ______ ,1_ __ __J 

De todo lo anterior se deduce que 
cada caso particular debe ser analizado y 
resuelto en forma ún ica , teniendo en con ­
sid eración que es básico definir cuáles 
funciones serán delegadas a los depar­
tamentos o grupos de servicio y qué auto­
ridad tendrán sus jefes, como también 
disponer que los otros componentes ut ili­
cen estos servicios. 

DESCENTRALIZACION DE 
AUTORIDAD 

La descentralización de auto ridad 
está íntimamente ligada con la delega­
ción, sin se r lo mismo; indica "cuánta" 
auto ridad se concen tra o dispersa en los 
diversos niveles de la es tructu ra; re pre­
senta un co nce pto re lat ivo y sus extremos 
existen sólo en la teo ría, ya que no habría 
organización con todo dependiente de 

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

La descentral izac ión no necesaria­
mente indica autonomía, sino más bien un 
estab lecimiento de pol ít icas pa ra guiar la 
adopc ión de las decisiones de acue rdo a 
las línes de acción deseadas; también hay 
que cons iderar que la delegación de auto­
ridad, al no abdicar de la responsabilidad , 
se debe acompañar de controles que ase­
g uren la obtención de metas y planes. 

A veces la centra lización se re fiere a 
conceptos de geog rafía o a la ejecución 
de actividades departamenta les , como 
serv icios y otros, pero en nuestro caso es 
c uest ión de auto ri dad , y podemos enton­
ces decir que para dete rminar el grado de 
delegación y descent ralización se debe 
cons iderar factores ta les como: costo de 
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la decisión, uniformidad de políticas, ta­
maño de la entidad, tipo de departamen­
tación utilizado, orígenes o historia de la 
entidad, filosofía de la administración y de 
los altos e1ecutivos, deseo de indepen­
dencia de los niveles subalternos, dispo­
nibilidad de e1ecutivos, técnicas de con­
trol , descentralización de la ejecución , 
dinámica o desarrollo de la entidad y, 
finalmente, facto res ambientales y geo­
gráficos 

Visto lo anterior, se logrará un mayor 
grado de descentralización cuando 1) 
Mayor sea el núme ro de decisiones adop­
tadas por niveles inferiores de la jerarquía 
administra ti va; 2) Sean mas importantes o 
trascendentes las decisiones adoptadas 
en niveles inferiores 3) Mayor sea el nú­
mero de funciones afectadas por las dec 1-
s1on es d e es tos 111veles 11fe r1o res 1e1en1p lo. 
dec1s1ones operacionales . financieras. de 
personal, fi1ac1ón de pol1t1ca, etc.) 4) Me­
nor sea el control sobre la dec1s1011 (por 
ejemplo. 110 hay control sobre la decisión, 
informar después de decidir, consultar 
antes de decidir). 5) Menor sea el número 
de personas consultadas y más ba10 el 
nivel en que éstas se encuentren en la 
jerarquía 

Algunos pr1ncip1os de descentraliza­
c1on indican que se debe situar a la auto­
ridad que decide. próxima al sitio de la 
acc1on: que se debe confiar en los subor­
d111ados en posiciones descentralizadas: 
que es necesario tener ob¡et1vos genera­
les. estructura organizativa. relaciones, 
política y controles conocidos, compren­
didos y sequ 1dos; la responsabilidad y 
autoridad para tomar decisiones debe ser 
aceptada y e1ercida en todos los niveles; 
la descentralización involucra costos y 
una desuniformidad en las políticas que 
deben evaluarse y 1ust1f1carse . 

Finalmente, se debe recordar que 
una organización descentralizada puede 
ser recentralizada en cualquier momento, 
y que también la centralización presenta 
algunas venta1as dignas de considerar, 
motivos por los cuales se mantienen 
cen tralizadas, en la mayoría de las orga­
nizaciones, funciones como finanzas y 
personal 

ERRORES MAS FRECUENTES EN 
ORGANIZACION 

En teoría de administración, la fun­
ción más evoluc ionada es la organización, 
que ahora podemos decir que es simple­
mente una estructura para la ejecución. 
una red de intercambio de 1nformac1ones 
en donde se coordinan los esfuerzos ind i­
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) Planificación 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 
creac1on de conflictos e 1nefic1enc1as por 
falta de defin1c1on 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 e¡ecut1-
vos se abruman con problemas menores. 
olvidando los mayores y la planificac1011 a 
futuro . sin que los subalternos sientan 
responsabilidad 

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

5) Confusión de líneas de autori­
dad y líneas de información : las ul ti mas 
no siempre requieren 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
d o ya q ue la res po11sab1l1 d ad fina l s ig ue 
c o n e l superior que de lega 

7) Responsabilidad sin autoridad: 
cuando se exige a los subo rdinados cum­
plir funciones sobre las que carecen de 
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poder, ocurre normalmente por falta de 
organigramas y definición de relaciones . 

8) Mala aplicación de la asesoría: 
cuando el aseso r socava la autoridad del 
eiecutivo ; cuando se da mucha atención 
al asesor , olvidando al subord inado de 
línea ; cuando el asesor ejerce autoridad 
de línea 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 línea, se tiene poca 
cautela en su uso, aun siendo necesario. 

1 O) Subordinación múltiple: con­
secuencia de las delegaciones de autori­
dad funcional para variados aspectos; 
defectos en la organización o casos de 
ejecutivos plurales. 

11) Departamentos de serv1c1os 
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 cons ideran que su función 
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 organización: mu­
c ho detalle al describir las relaciones 
impide flexibilidad al variar las condicio­
nes; creación de demasiados niveles ; 
centralización de actividades de asesoría 
o servicio ; falta de sencillez en la estruc­
tura; excesos de buroc racia po r malos 
procedimientos ; exceso de comités. 

RECOMENDACIONES PARA EVITAR 
LOS ERRORES AL ORGANIZAR 

Planificación orgánica 

Al igual que toda planificación , con­
si ste en decidir anticipadamente qué 
hacer , cómo y cuándo hacerlo , y quién lo 
hará , teniendo presente los objetivos o 
metas de la entidad que se organiza. 

Las metas generales, que determi­
nan la estructura organizativa bás ica y las 

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

Es también interesante destacar que 
aun cuando la organización se centra en 
las personas y es básicamente para ellas , 
siempre se debe hacer una planificación 
ideal en base a los objetivos y luego se 
debe incluir las modificaciones transito­
ri as que impone el factor humano, lo que 
en ningún caso significa que se planifique 
en base a las personas. Toda planificación 
orgánica debe ser hecha especialmente 
para el ente en cues ti ón, considerando en 
dicho caso particular los principios gene­
rale s aplicab les. 

Flexibilidad organizacional 

Por el contrario , es posible señalar 
que la razón de la inflexibilidad se en­
cuentra mayoritariamente en inst itu ci ones 
antiguas, cuya rigidez , tradiciones o rut i­
na le impiden adaptarse a un medio am­
biente cambiante; ella se produce por 
incapacidad o resistencia de los ejecuti­
vos para camb iar una organ ización que 
no refleja una realidad imperante , sea ella 
técnica , social , económica, políti ca o de 
cualquier otra índole. Es por ello que se 
hace necesario tener un grado razonab le 
de reorganización periódica que permita 
a las personas y entidades estar actuali­
zadas y evolucionar, evitando así que al 
percibir la necesidad de una alteración, 
ésta sea revolucionaria. Todo cambio o 
reajuste debe se r comprendido por los 
subord inados y tener una razón y sent ido 
cla ro. 

Clarificación 

Para evitar los conflictos es funda­
mental que todas las personas integrantes 
de la organización , y en todos los niveles , 
conozcan las obligaciones propias y las 
del resto de los componentes ; pa ra ello se 
debe describir los cargos o puestos , defi­
nir las relaciones de auto rid ad e informa­
ción , como también los objetivos específ i­
cos que debe cumplir cada unidad ; todo 
esto se logra normalmente en base a la 
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confecc1on de organig ramas y manuales o 
reglamentos de organizac1on 

Organigramas Son cuadros grafi­
cos s1ntét1cos que 1nd1can aspectos im­
portantes de una estructura, incluyendo 
las pr1nc1pales funciones, autoridades y 
relaciones de mando e 1nformac1on Debe 
tenerse presente que ellos no son el fin 
del proceso de organizar. pero tienen 
mucha ut1l1dad para presentar y d1fund1r 
sus fundamentos. Generalmente se con­
feccionan en forma piramidal estable­
ciendo los diversos niveles. t1tulos y de­
partamentac1on ut1l1zados 

Manuales o reglamentos de orgam­
z ac,ón Son textos que complementan con 
mas detalle la 1nformac1on bosque1ada 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 
me¡or los requ1s1tos y l1m1tac1ones de cada 
puesto. Alternativa o complementariamen­
te existen las ··cartas de Act1v1dades 
que describen acciones y obl1gac1011es de 
personas involucradas en la obtenc1on de 
un obJet1vo. motivo por el cual a veces se 
les acompaña de los Procedrrn1er tos 
necesarios. 

Dinámica organizacional 

Tocia orga111zac:011 cst 1 desl 1'1Li1 1 
IU llCIOlléH y p,HD ello se requiere el(' < LIS 

rn eml)ros. er1 forma per1"a11e11te 11 c,¡:11 
pre•is ..:in de la natur 1le/a de l;c¡ ",sr' ,1 
esto se consrg·1e en base a re1111 1011es 
c11recl v<1s escritas ensería11z1 y oliscrvd­
c 011 Tarnb1er1 del)P recor ocerse ,1u0 Jll' 
!Q 1 toda organ1zac or for·na e "ste ,le 
l·ecl10 una · orgarvzac 011 1nforn';,I · co·1 
reglas mpos1bles de escrilw y coriclucta 
q 1e se 1utre del r, ,mor sal)1da y ar eo:acia 
s,, e \1stenc1él L111:, adecuada ut ,za ,o,, 
de esta org1n11ac1011 provee eriormes 
lie11ef1c os a la rnarcl1a cie la e11t1dé1cl 

RESUMEN DE PRINCIPIOS BASICOS 

Para concluir la síntesrs teor1ca has­
ta aqu1 desarrollada. a cont1nuac1on se 

resumen quince pr1nc1pios sobre los cua­
les coinciden los p rincrpales tratadistas: 
ellos son verdades de apl1cac1on general. 
posiblemente factibles en casos muy es­
pec1ficos, pero que contrrbuyen al logro 
de una buen o rganrzac1on Es conveniente 
recordar previamente que el propósito de 
una organ1zac1ón es la obtencron de un 
ob¡et1vo. que su causa es el area de adm1-
nrstrac1on. que los elementos de umón y la 
estructura se sustentan en la autoridad y 
la departame1tac1on. y frnalmente, que el 
proceso de organ1zac1on se mide por su 
efect1v1dad. esta misma secuencia es la 
que se ut1l 1za para enunciar los pr1nc1pros 
que siguen 

De la unidad de objetivo. La or­
ganrzac1on como un todo. y cada una de 
sus partes deben contr1bJ1r a la obten­
c1011 de los ob¡etrvos de la entidad 

2 De la eficiencia . Una organ1za­
c1011 debe alcanzar sus ob1et1vos con un 
m1n1mo de consecuencias o costos 1mpre­
v1stos 

3 Del área de administración. Exis­
te un l1m1te al numero de personas que un 
1nd1v1duo puede admrn1strar efect1vamer1-
te. este numero varia en cada caso de 
acuerdo a la cantidad y comple11dad de 
las relaciones y a la capacidad de per­
sonas 

4 De la jerarquía. La autoridad final 
debe estar en algun s1t10 y debe ex1st1r 
una 11,1ea clara desde ese punto a todos 
los cargos subordinados de la organiza- . 
c1ón (autoridad de linea) 

5 De la delegación. La autoridad 
debe ser delegada en el ;;¡rado y forma 
necesarias para obtener los resultados 
esperados de la func1on asignada 

6 De la responsabilidad. La res­
ponsab1l1dad del subordinado hacia el 
superior, por la autoridad recibida por 
delegac1on es absoluta y n1ngun superior 
puede eludir la responsabilidad por las 
act1v1dades de su subordinado 

7 De la paridad autoridad y res­
ponsabilidad. La responsabilidad ex1g da 
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p o r las acc iones efectuadas de ac uerdo 
co n la autoridad delegada , no puede ser 
m ayo r ni menor que la que impl ica la auto ­
rid ad de legad a. 

8. De la unidad de mando. Puesto 
que la responsabilid ad es un aspecto 
p e rson al , y la rel ación entre el superior y 
e l subord inado es eminentemente perso­
na l, y pu es to q ue las instrucciones dadas 
po r dos o más superiores pueden estar en 
c o n fli cto, c ad a subordin ado debe tener 
un só lo superior a quien reportar y ante 
qu ie n se r res pons abl e . 

9 . Del nivel de autoridad. En todo 
n ive l de una o rga nización existen autori­
d ad es pa ra tom ar decisiones dent ro de su 
competenc ia, y sólo las decisiones que 
trasci end en los límites de autoridad as ig­
nados d eb en ser remitidas al supe rior . 

1 O. De la división del trabajo. La 
estruc tura d e la organización debe dividir 
y ag rupar las acti vi dades de tal manera, 
que co ntr ibuya en la forma más eficiente y 
e fect iva a los objetivos de la entidad . 

11 . De la definición funcional. El 
c ontenido de cada cargo o departamento 

debe ser claramen te definido en relación 
con las acti vi dades encomendadas , la 
delegac ión de auto ridad que se haga y 
respecto a las relaciones de autor idad 
con ten idas en ell as , y en tre ellas y otros 
c argos . 

12. De la separación. Una activid ad 
desti nada a co ntro lar las actividades de 
un departamento no debe ser asignada a 
ese mismo departamen to 

13. Del equilibrio. La aplicación de 
p rincipios o téc nicas de organizac ión 
debe se r equilib rada , ten iendo presente 
la efectividad general de la organización 
en el c umplim ien to de los objetivos de la 
ent idad. 

14. De la flexibilidad . Se debe pro­
po rc ionar a los e1ecutivos los elementos 
dest inados a obtener la flexibilid ad o rga­
n izacional que les perm ita toma r med idas. 
te ni endo presente los cambi os del med io 
ambiente. 

15 . Del liderato. La estructura y la 
de legación de autor idad deben diseñarse 
para facilitar el liderato de cad a e¡ecu tivo 
en su departamento 
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