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LA IMPORTANCIA DE
LA ORGANIZACION
EN LA ADMINISTRACION  (segunda parte)

EcoN. ENRIQUE CORNEJO RAMIREZ

La organizacion es hoy una respuesia a los requerimientos
del entorno econdmico y social; tomando conciencia
de su importancia estaremos dando los primeros pasos
para la administracion de hoy pero fundamentalmente,
del maviana, donde ba de primar la competitividad y
mayor especializacion, la calidad total y la innovacion
tecnologica.

La organizacion en la adminisiracion es pues un reto,
que debemos asumir en todos los niveles de direccion.

4. MODELQOS Y PRINCIPIOS DE ORGANIZACION

Ya en el contexto del tratamiento cientifico de la administracion,
la organizaciodn tiene diferentes enfoques. Luis Salazar Larrain(37)
resume los modelos en cinco:

El Modelo Tradicional o Clasico;

El Modelo Burocratico;

El Modelo Neoclisico o de Relaciones Humanas;
El Modelo de Toma de Decisiones; vy,

El Modelo Sistémico.

oanoe

(37) SALAZAR LARRAIN, Luis..; Op. Cit; pig. 243.

INGENIERIA INDUSTRIAL N 3 /1992



A continuacién veamos breve-
mente las principales caracteristicas
de eslos enfoques:

4.,1. El Modelo Clasico:

Funciona sobre la base de concep-
tos clasicos de:estructura, jerarquia, es-
pecializacion, supervision, linea, stalf,
entre otros.En este enfoque, la estruc-
tura debe ser adecuada a las operacio-
nes de la empresa, y a partir de ella se
establecen los Organos o partes co-
rrespondicntes.

Otro elemento importante que sc
encuentra es el relativo a la jerarquia
que esti ligado al principio piramidal
del que hablan Mooney y Relley.

James D. Mooney define tres prin-
cipios bisicos de la Organizacion:

— ElPrincipio de Coordinacion;

"...que se refiere a la distribucion orde-
nada de los esfucrzos del grupo, para
proveer unidad de accion en el se-
guimiento devn propésito comiin '(38).
Mooney considera que el principio de
coordinacién supone, a su vez, otros
principios subordinados como son cl
de autoridad, ¢l de subordinacion al
interés comin, el de Doctrina, y, ¢l de
disciplina.

— El Principio Escalar; tambi¢n
llamado de jerarquizacion; supone una
seric de pasos con cierta graduacion.
Significa “...la jerarquizacion de obli-

(38) MOONEY, James D. ...; Op. Cit, cap. IT;
pég. 5 (Traduccién del Autor).

gaciones no de acuerdo a las diferentes
Junciones, sino mds bien de acuerdo a
otros principios de la organizacion
como los grados de auioridad y la
correspondiente responsabilidad.'(39)
Por convenicncia Mooney denomina a
este fendbmeno de la organizacion como
la "cadena escalar" A su vez, el pro-
ceso escalar liene sus propios princi-
pios: el de Liderazgo, el de Delegacion
y el de Definicion Funcional; y,

— ElPrincipio deFuncionalidad;
poreltérmino "funcionalismo" Mooney
entiende la distincidén entre clases y
obligaciones. Se trata—en su Opinidn—
de un principio claramente diferenciado
del escalar. Utiliza una ilustracién mi-
litar para explicar la diferencia: entre
generales y coroneles hay graduacio-
nes de autoridad y es, por lo tanto,
escalar; en cambio la diferencia entre
un oficial de infanteria y un oficial de
artilleria es funcional, "...porque aqui
ncsotros tenemos marcadas diferencias
en la naturaleza de sus obligacio-
nes."(40) Mooney se refiere también a
lo que denomina Principio de Funcio-
nalismo, corrclaciéon funcional y obli-
gacioncs cspecificas.

Salazar larrain se refiere, de otro
lado, al concepto de supervision, rela-
cionado a la cantidad de personas que
una persona pucde controlar adecua-
damente. Asimismo, plantea la distin-
cion clasica entre linea (operacion) y

(39) MOONEY, James D. ...; Op. Cit; cap.
1Il, pag. 14 (Traduccién del Autor)
(40) MOONEY, James D. ..; Op. Cit; cap.
1V, pég. 25 (Traduccién del Autor)
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staff (apoyo), la que, con los avances
ocurridos en la administracién, ya no
es vista con tanta rigidez.

4.2. El Modelo Burocratico:

Chiavenato(41) sefiala que la teoria
de la burocracia se desarrollo alrede-
dor de los afios cuarenta en funcién de
cuatro aspectos fundamentales:

— La fragilidad y parcialidad tanto de
la teoria clasica comola teoria de las
relaciones humanas,ambas opues-
tas y contradictorias entre sf;

— Se hizo necesario un modelo de or-
ganizacibn racional, capaz de ca-
racterizar todas las variables impli-
cadas;

— Ia credente complejidad de las em-
presas vino a exigir modelos orga-
nizacionales mucho mis definidos; v,

— Elresurgimiento de la sociologia de
la burocracia, a partir de los trabajos
de Max Weber, su creador.

Weber en su "Teoria de Organiza-
cién Econémica y Social" planted que
las caracteristicas mis saltantes de la
estructura burocritica son:

— La burocracia es una organizacién
consolidada por normas escritas;

— La burocracia es una organizacion
que se basa en una division siste-
mitica del trabajo;

— La burocracia es una organizacion
que establece los cargos segin el

(41) CHIAVENATO, Idalberto...; Op. Cit.;
cap. 10; pags. 215-216.
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principio jerarquico;

— La burocracia es una organizacion
que fija reglas y normas técnicas
para el desempeno de cada cargo;

— La burocracia es una organizaciéon
enla cuallaseleccion delas personas
se basa en el mérito y en la clasifi-
cacién y no en preferencias perso-
nales;

— La burocracia es una organizacion
que se basa en la separacion entre
la propiedad y la administracion;

— la burocracia requiere que sus re-
cursos estén libres de cualquier
control externo y que las posicio-
nes no sean monopolizadas;

— La burocracia es una organizacion
que se caracteriza porla profesiona-
lizacidén de sus participantes;

De acuerdo al mismo Chiavenato,
al formular su modelo burocratico de
organizacidon, Weber no previo la po-
sibilidad de flexibilidad para atender a
dos circunstancias: la adaptacion de la
burocracia a las exigencias externas de
los clientes; y, la adaptacion a las exi-
gencias internas de los participantes.

4.3. El Modelo Neoclasico:

Se considera como una reaccion
contra el mecanismo Weberiano. In-
corpora el concepto del ser humano,
sus relaciones dentro de la organiza-
ci6n y sus necesidades personales y
sociales. Salazar Larrain sostiene que
" .en esencia la teoria sostenida por
esta Escuela consiste en que las organi-
zaciones informales, producto de las



relaciones humanas dentro de una
empresa, influyen notablemente sobre
la conducta organizacional”(42)

Koontz / O'Donnell / Weinrich
sefialan que la existencia y variedad de
las organizaciones informales condu-
cen a la conclusion que ellos satisfacen
necesidades humanas enuna forma en
que no lo hacen las organizaciones
formales. En relacién a los propositos
de estas organizaciones, tales autores
sefalan: ”..el principal propésito es la
sociabilidad, tanto en el trabajo como
fuera de él, pero los propésitos colatera-
les incluyen la comunicacion de in-
Jformaciom, sean hechos verdaderos o
rumores y ayuda muiua en el logro de
un mejor status, a través de la promo-
cion o transferencia’(43)

Por su parte, Stoner(44) sefala que
Chester Barnard fue uno de los prime-
ros en reconocer las posibilidades cons-
tructivas de una organizaciéon informal.
Sefnalaba que, en ciertas ocasiones,
una red informal de comunicaciones
hace posible tomar decisiones mis
rapidamente. No obstante, Stoner con-
sidera que Barnard pas6 poralto quela
organizacién informal también puede
surgir entre los empleados como un
mecanismo de proteccién contra la
administracion, y, en tal caso, podria
actuar en contra de los objetivos de la
organizacion.

(42) SALAZAR LARRAIN, Luis..; Op. Cit;
pig. 244.

(43) KOONTZ/O'DONNELL/WEINRICH...;
Op. Cit; pag. 255.

(44) Véase: STONNER, James...; Op. Cit,;
pigs. 257-259.

Fue —como ya mencionamos en el
capituloanterior—en el libro de Jimenes
donde encontramos un capitulo expli-
cito relativo a la organizacion desde el
punto de vista humano. Senala elautor
que "...para poder alcanzarla integra-
cion de los objetivos sociales y de las
motivaciones subjetivas dentro de una
estructura administrativa es indispen-
sable conocer a fondo la personalidad
bumana..."(45) El autor analiza en
detalle la influencia que al respecto
tienen los factores de la personalidad;
y, los factores de identificacién del
individuo (fuera de la organizacién y
dentro de ella).

4.4.El Modelo de Toma
de Decisiones:

A decir de Salazar Larrain este Mo-
delo "...rechaza los conceptos tradicio-
nales y mads bien se basa en la solucion
de los problemas y la mecanica de la
decision humana" (46)

4.5.E1 Modelo Moderno o
de Enfoque Sistémico:

El concepto de Sistemas paso alti-
mamente a dominar las ciencias y, la
administracion no fue una excepcion.
Chiavenato sefiala que para autores
como Johnson, Kast y Rosenzweig
" ..el enfoque sistémico tiene por objeti-

(45) JIMENES C., Wilburg...; Op. Cit.,; pag.
232.

(46) SALAZAR LARRAIN, Luis...; Op. Cit;
pag. 244-45.
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vo representar de forma objetivay com-

prensiva, el medio en que tiene lugaria
toma de decisiones, pues la tarea de
decision seria mucho mas facil si se
contara con una descripcion concreta
y objetiva del sistema dentro del cual
debe ser tomada"(47)

Salazar Larrain(48) sostiene que en
este modelo 1a organizacién de una
empresa se visualiza comouna serie de
partes que comprenden al individuo, a
los grupos de trabajo informal, a la
organizaciéon formal y, finalmente, a
los sistemas ambientales, que tienen
un impacto directo sobre la organiza-
cion de los negocios.

4.6.Principales Principios

de la Organizacion:

A lo largo de este y el anterior
acapite hemos ido refiriéndonos a dife-
rentes principios de la Organizacion
segun varios autores. Una buena siste-
matizacion de los mismos ha sido desa-
rrollada por KOONTZ/O'DONNELL/
WEINRICH(49) en su libro de "Admi-
nistracion".

Estos autores clasifican un total de
quince principios de la siguiente ma-
nera:

i) Segiin sea el Propdsito de la

Organizacion:
— Principio de la Unidad de Objetivo;

(47) CHIAVENATO, Idalberto..; Op. Cit;
pég. 551.

(48) SALAZAR LARRAIN, Luis...; Op. Cil; pag.
245.

(49) KOONTZ/O'DONNELL/WEINRICH...;
Op. Cit; pag. 403-408.
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una organizacion es efectiva si faci-
lita la contribucién de los indivi-
duos al logro de los objetivos de la
empresa;

— Principio de Eficiencia; una orga-
nizacion es eficiente si esta estruc-
turada para ayudar al logro de los
objetivos de la empresa con el
minimo de consecuencias adicio-
nales;

ii) Segin la CausadeOrganizacion:

— Principio de la Exitension del Area
de Mando; existe un limite en cada
puesto administrativo con respecto
al nimero de personas que un indi-
viduo puede administrar en forma
efectiva; dependiendo de las habili-
dades de cada quien, del puesto y de
los factores basicos que influyen
sobre las exigencias de tiempo.

iii) Segiin sea la autoridad en la
Estructura de Organizacion:

— PrincipioEscalar; conforme sea mas
clara la linea de autoridad, mis
efectiva sera la toma de decisiones
responsable y el sistema de comu-
nicaciones en la organizacion;

— Principiodela Delegacionmediante
los resultados esperados; la autori-
dad que se delega debe seradecua-
da a su capacidad para lograr los
resultados que se esperan de ellos;

— Principiodela Responsabilidad Ab-
soluta; la responsabilidad de los
subordinados ante sus superiores,
con respecto al desempenio, es ab-
soluta;

— Principio de la Paridad entre Auto-



iv.

ridad y Responsabilidad; la res-
ponsabilidad por las acciones no
puede ser mayor que la implicada
por la autoridad que se delega, ni
debe ser menor;

Principio de Unidad de Mando;
conforme mias completa sea una
relacion de dependencia de una
persona ante un solo superior,
menos es el conflicto de instruc-
cionesy mayor es el sentimiento de
responsabilidad personal por los
resultados;

Principio del nivel de Autoridad; 1a
conservacion de la delegacion que
se pretende, requiere que las deci-
siones dentro de la competencia de
autoridad sean asumidas por los
administradores individuales y no
se remita a niveles superiores de la
organizacion.

Segiin sean las Actividades
Departamentalizadas en

Ia Organizacion:

Principio de la Division del Traba-
jo; conforme mas refleje una orga-
nizacion la clasificacion de las tareas
necesarias para lograr las metas, y
conforme mas se disefien los puestos
para ajustarse a las capacidades y
motivaciones de las personas, mas
efectiva y eficiente serd la organiza-
cion;

Principio de la Definicion Funcio-
nal; en la medida en que un puesto
6 un departamento tengan una de-
finiciébn mas clara de los resultados
esperados de la autoridad de orga-
nizacién que se delega y de las

relaciones de autoridad y de infor-
macion, las personas responsables
pueden contribuir mis adecuada-
mente al logro de los objetivos de la
empresa;

Principio de Separaciom, si algunas
actividades se disefian para verifi-
car otras, las personas a cargo de
las primeras no pueden despren-
derse de su responsabilidad si de-
penden del departamento cuya
actividad se espera que evalden;

. Segiin sea el Proceso de

Organizacion:

Principio de Equilibrio; la aplica-
cion de principios 6 técnicas debe
estar equilibrada con respecto ala
efectividad general de la estructura
en cuanto se refiere al logro de los
objetivos de la empresa;
Principio de Flexibilidad; conforme
mis provisiones se hagan para in-

‘cluir flexibilidad en las estructuras

de organizacion mis adecuada-
mente puede una estructura satis-
facer su proposito; y,

Principio de Facilitacion de Lide-
razgo; en la medida que la estruc-
tura organizacional y su delegacion
de autoridad faciliten a los admi-
nistradores disefiar y conservar un
medio ambiente que permita el buen
desempeno, en esa medida se fadilita-
ran sus habilidades de liderazgo.

Veamos finalmente a continuacion

*qué perspectivas tiene desde nuestro
punto de vista la Organizacion en los
umbrales del siglo XXI.
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5. ALGUNAS REFLEXIONES
FINALES SOBRE EL FUTURO
DE LA ORGANIZACION

Hemos visto, a lo largo del presente
trabajo, como la organizacion esta inti-
mamente vinculada al desarrollo de la
administracién y cémo ésta a su vez,
responde a los requerimientos del en-
torno econdémicoy social. Entonces, la
pregunta que surge a esta altura de
nuestra investigacion es ;Como seri la
Organizacion del futuro?, ;(Qué nuevas
caracteristicas tendrin las estructuras
organizacionales?; ;Cémo respondera
la organizacion a los desafios que
presentanlos importantes cambios que
estan ocurriendo en el mundo?

Vivimos un mundo en el que se
estin produciendo dia a dia trascen-
dentales cambios, en todo orden de
cosas. A nivel econdémicola espectacu-
lar innovacién tecnologica nos lleva a
fronteras inimaginables; la telematica
(telecomunicaciones e informatica)
aminora tiempos y distancias y estimula
la transmisidbn de informacién y la
eficiencia; la robética revoluciona la
industria, v, la ingenieria genética plan-
tea desafios verdaderamente contro-
vertibles para el desarrollo humano.
Hoy ha llegadoa su finel ordenamiento
econdmico que se configurd después
de la Segunda Guerra Mundial; vivimos
en un nuevo orden econdmico inter-
nacional en el que temas como la
eficiencia yla calidad a nivel doméstico

y la competitividad en el comercio

internacional son exigencias ineludi-
bles para todos los paises. El mundo es

INGENIERIA INDUSTRIAL N 3 /1992

hoy mas interde pendiente entre paises
industrializados, a la vez que la brecha
entre paises ricos y pobres se ha acre-
centado; y surgen o se consolidan
bloques regionales de comercio o de
integracion.

El mundo en que vivimos se carac-
teriza también por una cada vez mas
acentuada globalizacién, en lo pro-
ductivo (la mayor parte de los produc-
tos que se comercializan internacional-
mente contienen partes y procesos que
han sido desarrollados en diferentes
paises); en las finanzas, en el sector
laboral; en el consumo; e, incluso en lo
ecologico (el orificio detectado en la
capa de ozono es un problema que
afecta a todos los paises).

Estas son s6lo algunas caracteristi-
cas del mundo de hoy, y, frente a ellas
la administracién, debe responder
nuevamente al reto planteado; comolo
ha hecho a lo largo de la historia.
Concordante con el entorno la admi-
nistracién del futuro debe enfatizar en
la competencia y en la mayor espe-
cializacion de las empresas; el proceso
de internacionalizacion del capital se
acentuari y con ello habran mais or-
ganizaciones multinacionales; los pro-
cesos de conformacion de bloques
regionales de comercio y de integracion
llevan a un acelerado y complejo pro-
ceso de fusiones y absorciones de
empresas, lo que, por ejemplo, se ha
evidenciado en los Gltimos anos en los
mercados europeos ante la inminencia
del Mercado Coman.

El avance tecnolégico debera pro-
ducirse también en los procesos admi-



nistrativos. ¢(Qué nuevas facilidades
nos brindari la telematica?. Se nos ocu-
rre que podria surgirun nuevo enfoque
telemdatico de la organizacion, o jal
vez un enfoque genético?. Cualquiera
que sean los rumbos que tome la ad-
ministracién en el nuevo siglo lo que si
estamos seguros es que el factor hu-

mano seguira teniendo una gran im-

portancia.

De acuerdo al Profesor Salazar
Larrain la organizacion del futuro serd
temporal (de fuerzas-tareas).(50) El
Administrador-Organizador tiene que
estar permanentemente preparado para
estos desafios. A este respecto vale la
pena citar a Peter F. Drucker, cuando
en un ultimo libro(51) se refiere a la
innovaciény al empresario innovador.
Este concepto fue planteado, en otro
contexto, por el economista Joseph A.
Schumpeter. Drucker plantea tres nor-
mas que sugiere debe seguir el empre-
sario innovador:

i) Mantenerse en la bisqueda de la
oportunidad;

ii) Buscar siempre a las personas y
unidades que rinden mas y trabajan
en forma diferente; generar el es-
piritu de empresa innovadora en
todo el grupo directivo; y,

iii) Propiciar sesiones informales en las

(50) Notas de clase del curso de
"Administracién General" de la Maestria de
Administracién de la Educacién - Universi-
dad de Lima/Lima, 18 de noviembre de 1991.
(51) DRUCKER, Peter F. ...; La Innovacion y
el Empresario Innovador; la Prictica y los
Principios; Edit. Sudamericana S.A.; Buenos
Aires, 1986; 307 péginas.

que un miembro del Directorio con-
verse conlos jovenesdeinvestigacion,
ingenieria, manufactura, estudio de
mercado, contaduria, etc.

Lo planteado por Drucker es con-
sistente con lo planteado por el profe-
sor Salazar Larrain en su citedra al
sefalar que la funcién total del admi-
nistrador profesional supone, entre
otros, "generar un medio ambiente
para el desarrollo del personal, y, en-
caminado sobrela direccion cientifica”.

El profesor Michael Porter, de la
Escuela de Administracién de la Uni-
versidad de Harvard - EE.UU. ha pu-
blicado recientemente un libro titula-
do: "La Ventaja Competitiva de las Na-
ciones" y un resumen del mismo ha
sido presentado en la Revista "Face-
tas".(52)

Porter se pregunta:;Por qué un pais
se convierte en centro donde conver-
gen competidores que triunfan inter-
nacionalmente en tal o cual industria?
Segin Porter las empresas logran ven-
tajas competitivas cuando:

i) La Casa Matriz permite y apoya la
mas ripida acumulacién de activos
y técnicas;

ii) La Casa Matriz permite contar con
muy buena informacién actualiza-
da y hay perspicacia sobre lo que
un producto y su procesamiento
necesitan;

iii) Los objetivos de propietarios, ad-

(52) PORTER, Michael E. ...; "La Ventaja
Competitiva de las Naciones"; Revista
"Facetas", N2 1, afio 1991.
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ministradores y empleados apoyan
una intensa dedicacidn yuna inver-
sion sostenida; v,

iv) El ambiente nacional es dinimico,
desafiante y estimula a las empre-
sas a mejorar y ampliar sus ventajas
a largo plazo.

Para Porter estas empresas se ca-
racterizan porque su ventaja competi-
tiva nace fundamentalmente del me-
joramiento, de la innovacion y el
cambio. abarca todo el sistema de
valores, solo se sostiene con un mejo-
ramiento incesante, ysupone la implan-
tacion de estrategias de enfoque in-
ternacional. -

El principal mensaje que nos deja
Porter para la administracion y organi-
zacion del presente y del futuro se
resume en una sola palabra: Competi-
tividad.

La reflexién final que queremos
hacer se refiere al Pera. Sien el mundo
es claro que se necesitan administra-
dores profesionales innovadores, com-
petitivos y que cumplan su funcion
total, en nuestro pais ello es ain mas
necesario pues el reto del desarrollo
requiere una gerencia nacional y efi-
caz.jNuestros empresarios tienen la pala-
bra a escasos anos del inicio del Tercer
Milenio asumir tal responsabilidad!. @
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