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PREGUNTAS INICIALES
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presas?

;Qué tipos de empresas existen?

;Qué grupos de interés influyen en las
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¢En qué consiste la teoria de la agencia?
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ra organizativa?

;Qué tipologias de estructura organizati-
va existen?

;Cuadles son las diferencias entre las es-
tructuras mecanicistas y las estructuras
organicas?

;Como se gestionan la supervision y el
control de las organizaciones empresa-
riales?






INTRODUCCION

Nuestra vida esta inmersa en un permanente intercambio econdémico con
diversas organizaciones: aportamos nuestro trabajo a nuestra companhia, ad-
quirimos alimentos, contratamos viajes y vacaciones con entidades que nos
proporcionan bienes y servicios. Estas entidades econdémicas con las que inte-
raccionamos son las empresas, y dedicaremos este primer capitulo a empezar
a conocerlas mejor.

De esta manera, el libro se inicia presentando qué es una empresa, profun-
dizando en su concepto, los marcos juridicos e institucionales en los que de-
sarrolla su actividad y que influyen decisivamente en la misma, y entendiendo
los tipos de empresa que pueden distinguirse.

También recoge este capitulo diferentes aspectos relacionados con la es-
tructura que adopta cada empresa como aspecto fundamental para entender-
la desde dentro. La forma en la que se organiza es fundamental para garan-
tizar su buen funcionamiento, y sin duda condiciona su forma de actuacion.

1.1. EL CONCEPTO DE EMPRESA

El concepto de «Empresa» es dificil de definir, dada la variedad y diver-
sidad de los fenébmenos econdémico-empresariales, y que permite diferentes
aproximaciones y perspectivas de analisis. Para la Comision Europea, por
ejemplo, se considerara empresa toda entidad, independientemente de su
forma juridica, que ejerza una actividad econémica. Partiendo de esa base se
pueden plantear diferentes caracteristicas dentro del concepto de empresa.

En general podemos considerar una empresa como un conjunto de fac-
tores productivos organizados por la direccion que se emplean en la pro-
duccion de bienes o servicios, con el fin de obtener beneficios a traves de su
puesta en el mercado.

Vemos que entran en juego unos factores productivos que pueden ser de
multiples tipos (por ejemplo, materias primas o recursos humanos), una es-
tructura que coordina y dirige las actividades que se realizan, y unos resul-
tados de los trabajos de la empresa por los que obtiene una recompensa
(monetaria o0 no).

Una empresa se puede ver asimismo como una organizacion. Podemos
entender organizacion como una herramienta que las personas utilizan para
coordinar sus acciones y obtener sus fines. Vemos por tanto que una empresa
seria una organizacion con un componente econémico.

Otra forma de considerar la empresa es como un sistema, es decir, como
un conjunto de elementos en interaccion dinamica, organizados y orientados
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hacia el logro de uno o varios objetivos. Este seria un enfoque integrador y
multidisciplinar, que permite analizar las relaciones de los diferentes compo-
nentes y de éstos con el entorno. La propia definiciéon que incluiamos antes
nos hace vislumbrar los elementos del sistema:

= Conjunto de elementos: personas, recursos materiales y financieros en
interrelacion

= Con un fin u objetivo: la consecucion de resultados
= Organizado: con relaciones entre sus elementos y procesos que los regulan
= Interaccionando con el entorno para lograr su recompensa

Como vemos mas adelante, esta interaccion con el entorno, con el merca-
do, para obtener los recursos que precisa y trasladar sus productos o servi-
cios, es especialmente relevante y puede condicionar el buen funcionamiento
del sistema, es decir de la empresa. El conjunto se representa de forma esque-
matica en la figura 1.1:

KENTORNO - ~ )
EMPRESA
. (
Materias Primas y Proceso de _
L > Resultados
Recursos externos conversion
W, -
A
Direccion /
Control
- W,

FIGURA 1.1. La empresa como sistema

La empresa es, por tanto, una realidad econémica que genera un valor
anadido al obtener unos resultados de la transformaciéon de los factores pro-
ductivos, al generar algo nuevo, o ubicarlo en un nuevo emplazamiento o
mercado, o en un momento determinado, si lo ha almacenado.

A lo largo del proceso se puede observar la existencia de varios flujos: un
flujo econdmico que fundamentalmente se relaciona con la actividad de la
empresa, pero también un flujo financiero pues se necesita un capital produc-
tivo que facilite el proceso trasformador, asi como un flujo de informaciéon
entre los integrantes del sistema.

Respecto a los objetivos que persigue la empresa, habitualmente se ha
considerado que su objetivo primordial era la maximizacién de beneficios,



pero esta aproximacion ya ha sido superada, dado que los objetivos pueden
ser muy diferentes dependiendo de cada empresa, su historia, su entorno, su
cultura empresarial etc., y en todo caso pueden aparecer multiples objetivos
no siempre consistentes entre si, o incluso contrapuestos. A pesar de todo,
como veremos en el tercer capitulo, siguen prevalecido habitualmente los ob-
jetivos econdmicos (como la rentabilidad o el crecimiento) pero intentando
conjugarlos con los intereses propios de los grupos de interés (como los
propietarios, directivos, clientes o los propios empleados).

Por ultimo, podemos ver a la empresa como unidad de analisis: es el ob-
jeto de estudio de la Economia de la Empresa, disciplina que se encarga del
amplio y complejo estudio de la empresa. Siendo esta la unidad de analisis,
dentro de la misma se pueden encontrar diferentes ambitos de estudio. Salas
(1984) senala que la Economia de la Empresa comprende una diversidad de
areas tematicas que pueden ir cobrando autonomia segun se profundiza en
su conocimiento: Personal, Finanzas, Marketing, Produccion, Direcciéon y Or-
ganizacion. Estas areas de estudio de la empresa se corresponden a grandes
rasgos con las funciones principales integradas en la empresa y las veremos
desarrolladas en los proximos capitulos.

1.2. MARCO JURIDICO E INSTITUCIONAL DE LA
EMPRESA

La empresa para funcionar y conseguir sus fines debe adaptarse a un mar-
co juridico e institucional que permiten realizar su actividad. El marco juridi-
co se relaciona con el ambito legal y reglamentario que regula la constitucion
y funcionamiento de la empresa, mientras que el marco institucional seria el
conjunto de organismos, organizaciones, redes y acuerdos, del ambito geo-
grafico en el que trabaja (del nivel local al nivel internacional, si fuera el caso),
que de una u otra forma participan o condicionan la forma de trabajar y los
objetivos de la empresa.

Asi, se pueden diferenciar multiples tipos de empresas segun la forma
juridica que adopten, en funcién de la legislacién y normativa que sean de
aplicacion. La eleccion de la forma juridica viene condicionada por varios
aspectos segun se configure la empresa. Los mas relevantes serian:

= Personalidad: se relaciona con quién realiza la actividad. Puede llevarla a
cabo una persona fisica, es decir un individuo actuando por si mismo y
en su nombre, 0 una persona juridica (la sociedad o empresa actia por si
misma por disponer de personalidad propia diferente a la de sus socios
0 gestores).

= Tipo de socios y numero de los mismos: Los socios, en un niumero que
puede variar, pueden aportar trabajo y/o fondos (capital).
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= Funcionamiento y puesta en marcha: Puede requerirse un capital mini-
mo, y su constitucion puede ser mas compleja cuando se trata de perso-
nalidades juridicas mas que fisicas.

= Responsabilidad y gestion: Los socios pueden asumir ciertas responsa-
bilidades emanadas de su actividad en la empresa, y la forma de tomar
de decisiones puede variar.

s Forma de tributacion: el régimen fiscal de aplicacién a los beneficios
generados por la actividad de la empresa puede ser el aplicable a las
personas fisicas (en Espafa a través del el Impuesto sobre la Renta de las
Personas Fisicas, IRPF) o juridicas (a través del Impuesto de Sociedades).
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En funcién de estos parametros pueden distinguirse diferentes tipos de
empresa, como se describen a continuacion:

1) Empresas cuyo titular es una persona fisica

El empresario individual es una persona fisica que realiza de forma di-
recta y personal la actividad empresarial.

Dado que el empresario individual responde de forma ilimitada con sus
bienes a las deudas contraidas por su actividad empresarial, es frecuen-
te optar formulas que no ponen en riesgo el patrimonio del empresario.
En todo caso, al actuar por cuenta propia, esta modalidad es muy flexi-
ble y suele conllevar menos costes y tramites de puesta en marcha.

El empresario individual se relaciona de forma general con el concep-
to de «autébnomo» y es una forma habitual y muy comun de actividad
empresarial, pero puede haber otras formas de empresa cuyo titular
sea una persona fisica como las sociedades civiles, las comunidades de
bienes o algun tipo de emprendedor, con responsabilidad limitada.

2) Empresas con formula societaria (persona juridica)

Son la alternativa a la posibilidad de desarrollar la actividad como em-
presario individual. Es importante conocer cual es el tipo de sociedad
mercantil que mas se adecta a cada necesidad. Existen cuatro grandes
tipos de sociedades mercantiles en Espafia. Son la sociedad anénima,
limitada, colectiva y la comanditaria (o «en comandita»). Sus caracteris-
ticas se resumen en el siguiente cuadro 1.1.



CUADRO 1.1. Principales tipos de sociedad

Sociedad colectiva

Es un tipo de sociedad mercantil de caracter personalista, en
la que los socios desempenan una funcion muy relevante, ya
que no solo invierten capital, sino que aportan su trabajo y ges-
tionan la empresa directamente. Los socios capitalistas se
encargan de gestionar la sociedad, aportan capital y trabajo y
participan tanto en ganancias como en pérdidas. Los socios in-
dustriales aportan trabajo personal, no participan en la gestién
salvo excepciones y participan en las ganancias, pero no en las
pérdidas, también salvo excepciones. La condicién de socio no
se transmite libremente, y su responsabilidad es ilimitada, por
lo que responden de manera personal de las pérdidas de la
empresa. Actualmente, su uso es muy escaso. Su estructura y
funcionamiento son simples y no se requiere un capital minimo
para su constitucion. Se puede controlar el acceso de personas
ajenas a la entidad. Como vemos tiene un gran inconveniente: la
responsabilidad es ilimitada, personal y solidaria y no es posible
delegar la gestion de la sociedad a un profesional externo.

Sociedad comanditaria
(o en comandita)

Es similar a la anterior, si bien tiene la diferencia de que en este
tipo cabe la posibilidad de que un tipo de socios no tenga que
encargarse directamente de la gestion de la misma. Se contem-
plan, asi, dos tipos de socios: los colectivos, que responden
ilimitadamente de las deudas sociales y participan en la gestion
de la sociedad, y los socios comanditarios que no participan
en la gestion (ni votan) y cuya responsabilidad se limita al capi-
tal aportado o comprometido. Hay ademas 2 tipos de sociedad
comanditaria: la comanditaria simple y la comanditaria por ac-
ciones.

Sociedad de
responsabilidad limitada

Es el tipo de sociedad mas habitual en Espana desde hace dé-
cadas debido a que los socios no tienen que responder de forma
personal con su patrimonio de las deudas de la empresa, Uni-
camente con el capital aportado. Sus requerimientos de capital
son razonables por lo que es una forma acorde a las necesida-
des habituales de una pyme. El capital social esta dividido en
participaciones.

Ademas de limitar la responsabilidad ante posibles pérdidas, los
tramites para la constitucion y el funcionamiento son mas senci-
llos que los de una sociedad anénima y se puede constituir con
gran agilidad, pero puede presentar dificultades en la trasmision
de las participaciones pues no son facilmente transmisibles.

Sociedad anénima

Es el segundo tipo de sociedad mercantil mas utilizada. El ca-
pital esta dividido en acciones que si pueden transmitirse libre-
mente y es muy flexible en cuanto a numero de socios, pudiendo
llegar a muchos inversores.

Su constitucién requiere un elevado capital inicial, y sus tramites
de constituciéon son mas complejos.

Fuente: Elaboracion propia sobre informacion de la Camara de Comercio de Espana
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Aunque estas son las féormulas mas habituales, en la actualidad se estan
haciendo también muy populares las organizaciones sin animo de lucro y
las sociedades cooperativas. Estas ultimas son sociedades con personalidad
juridica constituidas por personas que se asocian con el fin de realizar acti-
vidades empresariales con estructura y funcionamiento democratico para sa-
tisfacer sus necesidades y aspiraciones econdémicas y sociales. Su capital esta
constituido por las aportaciones de los socios cuya responsabilidad queda

limitada a las aportaciones de los socios al capital social suscrito.

A continuacion, se incluye un cuadro sinéptico con las principales caracte-

risticas (tabla 1.1).

TABLA 1.1. Principales caracteristicas de las empresas

Comanditaria Simple

legal

Tipo de Empresa N° Socios Capital Responsabilidad
Agru?aclon d}e ) Minimo 2 No existe minimo limitada
Interés Economico legal
c?munldad de Minimo 2 No existe minimo limitada
Bienes legal
Empresario Individual No existe minimo .

- 1 llimitada
(Autonomo) legal
Emprended_o.r de No existe minimo Ilimitada con
Responsabilidad 1 legal excenciones
Limitada & P
Sociedad Anonima Minimo 1 D SR Limitada
euros
Sociedad Anénima Minimo 2 Minimo 60.000 Limitada
Laboral euros
Sociedad Ag.r?rla de Minimo 3 No existe minimo limitada
Transformacion legal
Sociedad Civil Minimo 2 No existe minimo llimitada
legal
Sociedad Colectiva Minimo 2 ll\(l;;;mste minimo llimitada
Sociedad .
Comanditaria por Minimo 2 Minimo 60.000 llimitada
. euros
acciones
Cooperativas ler
. grado: Minimo .
Sociedad . Minimo 60.000 .
Cooperativa 3 -Cooperativas cUroS llimitada
2° grado: 2
cooperativas
Sociedad Minimo 2 No existe minimo limitada




Tipo de Empresa N° Socios Capital Responsabilidad
Sociedades de
Al menos 3 Capital Riesgo:
Entidades de miembros en Minimo 1.200.000 Limitada
Capital-Riesgo el Consejo €. Fondos de Capital
Administracién Riesgo: Minimo
1.650.000 €
Sociedad Minimo fijado en los
Cooperativa de Minimo 3 ) Limitada
. . Estatutos
Trabajo Asociado
Sociedad de Minimo 150 socios Minimo 10.000.000 _—
- . L Limitada
Garantia Reciproca participes euros
Sociedad Limitada No existe minimo
de Formacion Minimo 1 Limitada
. legal
Sucesiva
Sociedad de
Responsabilidad Minimo 2 Minimo 3.000 euros | Limitada
Limitada Laboral
Sociedad Limitada o . Minimo 3.000 -
Nueva Empresa Minimo 1 Maximo 5 Maximo 120.000 Limitada
SOcled.ades Minimo 1 Segun la forma Limitada
Profesionales social que adopte
Sociedad de
Responsabilidad Minimo 1 Minimo 3.000 euros | Limitada
Limitada

Fuente: https://plataformapyme.es/es-ES/Paginas/Paglnicio.aspx

Junto a este marco juridico, que condiciona las diferentes formas societa-
rias, se suele hablar de marco institucional. El marco institucional esta forma-
do por el conjunto de factores formales e informales que emanan de las ins-
tituciones y que de alguna manera condicionan la creacion y funcionamiento
de las empresas. Se incluyen aqui, entre otras, las normas politicas, legales y
economicas, pero también normas y coédigos de conducta, practicas y costum-
bres, cultura, relaciones de los diferentes actores, etc. Son elementos que de-
ben también tenerse en cuenta en la formacion de la empresa, pero también a
lo largo de toda su vida. Por ejemplo, el contexto politico y administrativo de la
Union Europea y de las diferentes Administraciones de nuestro pais resultan
determinantes como marco de actuacion de las empresas segiin su ubicacion.

1.5. CLASES DE EMPRESA

En un apartado especifico por su relevancia, hemos visto una primera cla-
sificacion de las empresas en funcion del marco juridico y sus parametros
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asociados, pero se pueden diferenciar otras muchas clases de empresa en
funcién del criterio que se use en su clasificacion:

Segun su tamaino

Suele ser habitual referirse al tamafio de la empresa por su numero de
empleados, pero también puede referirse al tamafio en funciéon del volumen
de negocio o balance general. Asi la empresa se puede clasificar en micro
empresa, pequeflia empresa, mediana empresa o empresa grande. Es habitual
agrupar bajo el término «pyme» a las micro empresas, pequefias y medianas
empresas.

En la tabla 1.2 se recoge la clasificacion de la Comision Europea que fija
el tamafio en funcién del nimero de empleados, y del cumplimiento de al
menos uno de los otros dos parametros (rangos de volumen de negocio o de
balance general). La Comision Europea indica que una empresa es una entidad
que ejerce una actividad econdémica, independientemente de su forma juridi-
ca. Por tanto, el hecho de ser autonomo, profesional o sociedad mercantil no
es relevante en esta clasificacion.

TABLA 1.2. Clasificacion de las empresas por tamano

Tipo de Empresa Nlim'ero de Volumen .de negocio Balanc.e general
trabajadores (Mill. €) (Mill. €)
Micro empresa <10 <2 <2
Pequena empresa 10 a 49 2a10 2a10
Mediana empresa 50 a 249 >10 y <50 >10 y <43
Empresa grande > 249 > 50 > 43

Fuente: Comision Europea (2003) y Reglamento (UE) n°® 651/2014 de la Comisién, de 17 de junio de 2014,
por el que se declaran determinadas categorias de ayudas compatibles con el mercado interior en aplica-
cion de los articulos 107 y 108 del Tratado.

Segun su propiedad

Segun quien ostente la titularidad de su capital, la empresa puede ser de
titularidad publica, si pertenece total o mayoritariamente al sector publico,
privada, si pertenece a personas fisicas o juridicas privadas, o mixtas cuando
el capital se reparte entre entidades publicas y privadas.

Segun su sector o ambito de actividad

Segun la actividad que desempefien pueden diferenciarse multiples tipos
de empresa. Por ejemplo:

= Empresas del sector primario (por ejemplo, agricolas), secundario (hay
trasformacion productiva) o terciario (prestacion de servicios).



= Empresas industriales (extractivas, trasformadoras etc.) versus comer-
ciales (meramente intermediarias: mayoristas, minoristas o comisionis-
tas) o de servicios.

m Por sectores especificos (banca, sanidad, turismo etc.).

Segun el ambito espacial en el que actian

Las empresas pueden ser locales, regionales, nacionales o internacionales
segun el espacio geografico en el que operan.

Por ultimo, algunos autores distinguen también entre empresas artesana-
les (que priman el trabajo manual desde una baja automatizacion y reducidas
dimensiones) y capitalistas (mas intensivas en capital, mecanizacion, especia-
lizacion, complejidad y mercados.

1.4. EL EMPRESARIO Y LOS GRUPOS DE INTERES DE
LA EMPRESA

La figura del empresario surge con fuerza al hablar de la creaciéon y el
funcionamiento habitual de las empresas. El empresario es la persona que se
responsabiliza, de forma individual o corporativa, de la fijacion de objetivos
y las principales decisiones estratégicas de la empresa, respondiendo de ello
ante terceros.

El empresario puede ser el propietario de la empresa o un directivo al que
se le encomienda su gestion. De hecho, son figuras que a menudo confluyen,
pero con significados diferentes. Asi, el propietario es el duefio de la empresa,
es decir, del capital de la misma (esto es muy frecuente, por ejemplo, en em-
presas pequenas). El directivo, en cambio, es la persona (o grupo de personas)
que se encarga de su gestion, con autoridad para fijar objetivos y tomar deci-
siones. Tampoco hay que confundirlo con la figura del emprendedor, normal-
mente asociado a la persona que crea una empresa con un matiz innovador
y creativo, a la vista de las necesidades de su entorno. El emprendedor, al
constituir su empresa, se convierte en empresario, pero en este caso se pone
mayor énfasis en sus caracteristicas personales (creatividad, asuncion de ries-
g0s, innovacion etc) mas que en su caracter de empresario.

El empresario no se encuentra solo en su dia a dia empresarial, sino que
se encuentra rodeado de otros actores o grupos de interés, con papeles rele-
vantes en la actividad de la empresa. Junto a los propietarios y directivos, hay
que considerar a empleados, clientes, proveedores, competidores, asi como a
diferentes entidades y administraciones como los sindicatos, las Administra-
ciones publicas o las entidades financieras, todos ellos con un rol relevante,
asi como necesidades y objetivos propios, que pueden estar alineados, o0 no,
con los de la propia empresa.
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1.4.1. La teoria de la agencia

Hemos visto que las figuras del propietario, y del directivo o gestor de la
empresa no siempre confluyen en la misma persona. El propietario (deno-
minado principal) puede delegar o encomendar la direccion de la empresa a
otras personas. Esto puede ser una fuente de conflictos pues los intereses de
ambas figuras no siempre resultan coincidentes.

Esta duplicidad es el fundamento de la Teoria de la agencia. La Teoria de
la agencia fue iniciada por Jensen y Meckling en 1976. No obstante, ya Adam
Smith, en 1776, hablaba de los problemas que surgian en la relacién de agen-
cia, en las sociedades por acciones, incipientes en su época, entre gestores de
la sociedad y los propietarios que no eran la misma persona.

Una relacion de agencia se puede definir como un contrato en el cual una
0 mas personas (principal) recurren al servicio de otra u otras (agente) para
que cumpla una tarea en su nombre, lo que implica delegar autoridad (Pérez
Gorostegui, 1997). Los costes de agencia aparecen como consecuencia de
los conflictos que surgen entre los distintos grupos que forman la empresa y
quienes tienen intereses contrapuestos.

Como indicamos, en estas relaciones puede producirse divergencia de in-
tereses entre principal y agente, o puede desenvolverse en un ambiente de
incertidumbre lo que dificulta igualmente la relacion. Ademas, el principal
suele encontrarse en desventaja al disponer de menor informaciéon que los
altos directivos.

Asi por ejemplo los directivos pueden primar la obtencion de beneficios a
corto plazo para demostrar el buen hacer de su gestion, o para obtener incen-
tivos por sus resultados, mientras que los accionistas propietarios podrian
preferir decisiones a largo plazo o que garanticen el crecimiento futuro de la
compania, priorizando por ejemplo la innovacion.

En la Teoria de la agencia existen dos enfoques, la teoria positiva de la
agencia y la teoria normativa. La teoria o enfoque positivo utiliza el marco
de razonamiento de la teoria de la agencia para explicar el comportamiento
real de las organizaciones y de la mayor parte de las empresas privadas. Este
enfoque se centra en las situaciones en las cuales el principal y el agente
mantienen un conflicto de objetivos y descubren los mecanismos de gobierno
que limitan el comportamiento del agente. El enfoque normativo estudia el
reparto Optimo entre los agentes, las caracteristicas de los contratos 6ptimos
y las condiciones de equilibrio desde el punto de vista del bienestar o del
equilibrio general; es decir, se centra en determinar el contrato 6ptimo entre
el principal y el agente.

Subyace, por tanto, la necesidad de encontrar vias para superar el proble-
ma de la agencia. Habitualmente esto se consigue introduciendo mecanismos
de gobierno o formas de control que garanticen el alineamiento de intereses,



de forma que ambas partes encuentren mutuamente beneficioso el trabajar
juntos. Adicionalmente se puede dotar de incentivos a los agentes, como por
ejemplo planes de compensacion basados en acciones, de forma que los agen-
tes quedan vinculados a la compaifiia como partes interesadas. Igualmente se
pueden plantear planes de promocion o de desarrollo de carrera que incenti-
varian a los directivos con una vision de largo plazo.

1.5. LA ESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Al hablar del término «estructura» tendemos a imaginar algo estatico y
organizado, pero no siempre tiene por qué ser asi en el caso de una empre-
sa. Tampoco hay una estructura tnica o que funcione mejor en todo tipo de
companias. Son formas de articularse y organizarse que evolucionan con el
cambio de las condiciones, tanto internas como externas, inmanentes al deve-
nir de las empresas. Pero eso si, la estructura de la que se dota una empresa
es un factor muy relevante para su buen o mal funcionamiento, y jugara un
papel principal en la consecucion de sus metas y en su estabilidad a futuro.

Como decimos, no hay una ciencia exacta para definir la estructura de
una empresa, sino que se requiere jugar con diferentes variables que definen
su forma y elementos, desde formas muy sencillas a muy complejas, segin
necesite cada compafiia. La forma con la que una empresa se organiza queda
abierta al diseflo de los mandos directivos de la misma, y puede depender de
factores externos, como el entorno en el que la empresa desarrolle su activi-
dad, y factores internos como su tamafo, su edad, su estrategia o el uso de la
tecnologia. La estructura evoluciona segun la empresa crece y se diferencia, y
segun cambia su entorno.

En este tema detallaremos los fundamentos de la estructura organizativa
y los elementos para construirla, describiremos en las implicaciones de la
autoridad y la coordinacién, estudiaremos los diferentes tipos de estructura
que se pueden plantear, y relacionaremos la estructura organizativa con la
gestion del conocimiento en la empresa, finalizando con nuevas tendencias
en la forma de estructurar organizativamente una compania.

1.5.1. Fundamentos basicos de la estructura organizativa

A hablar de estructura organizativa son referiremos fundamentalmente
al conjunto de tareas y relaciones de autoridad que controla como los miem-
bros de la organizacion coordinan sus acciones en aras de conseguir los ob-
jetivos de la empresa.

Se trata, por tanto, de un sistema formal que integra las diferentes par-
tes, recursos y personas de la organizacion, las interrelaciones entre ellos y
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también las relaciones de autoridad, procedimientos y reglas que articulan
su funcionamiento. Al ser un conjunto establecido de reglas se suele hablar
de estructura formal, y normalmente queda plasmada de forma grafica en el
llamado organigrama.

También se puede ver la estructura de la empresa como un puzzle bien
ensamblado de piezas o unidades organizativas, entendidas éstas como las
personas, una o varias, que realizan un conjunto de tareas especificas de
acuerdo con la cultura de la empresa, la estructura organizativa y su direc-
cion. Cada unidad podra tener un responsable, y la estructura organizativa se
conformara por las interdependencias de estas unidades, piezas basicas para
su construccion.

Junto a esta estructura formal, se puede hablar también de estructura
informal, pues los flujos de comunicacion y las relaciones entre los miem-
bros de la organizacion son mucho mas ricos que los establecidos y pauta-
dos en un organigrama. Estas relaciones impactan también fuertemente en el
funcionamiento de la empresa, y deben ser tenidos en cuenta para lograr el
funcionamiento adecuado de la misma, pudiendo incluso llegar a mejorar o
empeorar el funcionamiento, resultados y ambiente de la compaiia. El equipo
directivo debe considerar las implicaciones de estas relaciones informales al
gestionar la empresa, pudiendo utilizar esta estructura informal como via de
comunicacion, o incluso para motivar y dotar de dinamismos a departamen-
tos y empleados.

Henry Mintzberg es un autor imprescindible en el estudio de las estructu-
ras organizativas. Este reconocido académico canadiense plante6 una organi-
zacion con cinco partes basicas que se reflejan en la figura siguiente.

= Apex o cumbre estratégica: Realiza las tareas de control y la supervi-
sion de los mandos directivos, define la estrategia y gestiona las relacio-
nes de la organizacion con su entorno.

= Nucleo de operaciones: donde los empleados llevan a cabo el trabajo ba-
sico la produccion, comercializacion y servicios que ofrece la empresa.

= Linea media: gerentes y mandos intermedios que constituyen la cadena
de mando entre la cumbre estratégica y las operaciones, trasladando las
directrices del apex y la informacion del nucleo.

= La Tecnoestructura encargada de estructurar el trabajo de los demasy e
impulsar la normalizacion en la organizacion. Realiza tareas de asesora-
miento (por ejemplo, la planificacion de la produccién, la investigacion
operativa, etc.)

= El grupo de apoyo o staff de soporte que apoya el buen funcionamiento
del nucleo operativo desde fuera del flujo de actividades principales de
la empresa (por ejemplo, el departamento juridico, reprografia, relacio-
nes publicas, etc.)



Cumbre
estratégica

Staff de
Apoyo

Tecnoestructura

Ndcleo operativo

Fuente: Mintzberg (1993)

Se puede observar en la estructura de Mintzberg una distincion fundamen-
tal: aparecen separadas las unidades organizativas de linea, que realizan las
actividades productivas mas propias de la compaiiia, y las unidades organi-
zativas de soporte (o de staff) que apoyan y facilitan el buen funcionamiento
de las funciones operativas y productivas de las unidades de linea. Mientras
las primeras se integran y unen las funciones directivas con las productivas
del nucleo operativo, las segundas sirven de apoyo y soporte de las primeras
(con tareas como desarrollo corporativo, calidad, recursos humanos, etc.).

Esta distincién se hace necesaria para hacer eficaz y operativa las tareas
mas esenciales propias de la empresa en aras de lograr sus metas. Pero pue-
de ser también fuente de conflictos y dificultades, dado que las unidades de
soporte tienen un caracter consultivo, no vinculado con las unidades de linea
por relaciones de autoridad. Asi, los directivos de linea pueden desatender
los trabajos y requerimientos del staff, y el staff puede percibirse como falto
de utilidad, o al contrario, considerarse jerarquicamente superiores a las li-
neas operativas, dada su cercania los niveles altos de direccién. Una adecuada
coordinacion entre estas unidades es, por tanto, imprescindible.

La propuesta de Mintzberg es de gran utilidad como marco conceptual
esquematico, si bien la realidad empresarial hace mucho mas complejas y so-
fisticadas las estructuras organizativas. Cuando la empresa se expande debe
destinar a su personal a mas actividades, por lo que requiere realizar asigna-
ciones especificas a cada actividad, diferenciando las tareas. Se procede asi a
realizar division del trabajo, en lo que se denomina especializacion horizon-
tal, dividiendo las tareas entre los puestos de trabajo. Al mismo tiempo puede
surgir la necesidad de introducir mas niveles directivos para gestionar esta
especializacion: estariamos hablando de diferenciacion vertical (al aumentar
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el niimero de niveles organizativos que presenta la compaiiia) frente a la dife-
renciacion horizontal por la aparicion de mas niveles y departamentos. Como
veremos mas adelante, la departamentalizacion es consecuencia de esta es-
pecializacion de funciones, con la creacion de diferentes unidades con tareas
asignadas concretas.

En principio se considera que la especializacion aumenta la produccion al
conseguir que los empleados sean mas eficientes, sin embargo, la empresa
debe encontrar el nivel adecuado de especializacion, dado que llegado cier-
to nivel puede limitar la productividad. Por ello algunas empresas cuidan el
poder asignar a sus empleados un amplio abanico de tareas para ganar en
adaptabilidad y flexibilidad.

1.5.2. Jerarquia, autoridad y coordinacion

Para gestionar y supervisar las actividades de unidades y empleados, la
empresa encomienda a ciertos empleados la tarea de dirigir, supervisar y con-
trolar a los diferentes departamentos e individuos en la organizacion. Por ello
se establece una jerarquia entendida como clasificacién de las personas de
acuerdo con su autoridad y rango. Asimismo, se articula la cadena de mando
definida como la linea de autoridad que especifica el reporte desde los niveles
altos de la empresa a los mas bajos.

Surgen asi las posiciones gerenciales, como puestos especializados en es-
tas actividades de supervision y control, introduciéndose una diferenciacion
vertical. En los albores del siglo XX, Henry Fayol defini6 las funciones basicas
de los gerentes: planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar, y distin-
guiod entre autoridad oficial (implicita en el puesto) y personal (basada en el
conocimiento y capacidades del individuo).

La empresa tiene dos formas basicas de aumentar su capacidad de super-
vision, aumentar el nimero de niveles de la estructura (es decir, mas niveles
jerarquicos) o bien aumentar el namero de gerentes dedicados a supervisar.

En relacion con el niumero de niveles de la estructura, se puede distinguir
entre organizaciones planas, con pocos niveles jerarquicos, y organizaciones
altas, con mas niveles jerarquicos, como se esquematiza en la figura siguien-
te. Las organizaciones con muchos empleados pueden optar por organizacio-
nes altas, pero esto puede ocasionar dificultades en la comunicacion (al tener
que recorrer los mensajes muchos niveles para llegar a los empleados mas
bajos en la jerarquia) o incrementos en los costes. También puede generar
desmotivaciéon en los niveles inferiores al sentirse alejados de la toma de deci-
siones y de los ambitos de poder de la compaiiia. En la actualidad, las grandes
corporaciones intentar organizarse en estructuras mas plana, para ganar en
flexibilidad, comunicacién y participacion.
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Esquema de una organizacion alta

Como indicabamos, también se puede optar por aumentar o disminuir el
numero de gerentes. En tal caso habra que considerar la ratio de empleados
por gerente. Es lo que se denomina grado de control. Cuando un gerente su-
pervisa mas empleados, se puede reducir el numero de gerentes o el namero
de niveles jerarquicos (v la organizacion sera mas plana), pero un gerente no
puede supervisar de forma eficiente demasiados subordinados. Un uso efec-
tivo de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones, asi como el
hecho de que las tareas a supervisar sean sencillas o repetitivas, puede faci-
litar que un mismo gerente controle un mayor niumero de empleados, si bien
no hay un namero 6ptimo en el grado de control. Algunos autores consideran
que entre nueve y once subordinados seria un numero adecuado, pero estas
cantidades pueden variar en funcion de cada situacion particular, o por el uso
de las nuevas tecnologias digitales.

La organizacion debe encontrar un adecuado balance entre niveles jerar-
quicos, nimero de posiciones gerenciales y grado de control, si quiere hacer
un ejercicio adecuado de supervision y control.
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Ademas, la empresa debe gestionar el grado en el que la toma de decisio-
nes de la empresa se concentra en un determinado nivel, habitualmente los
niveles directivos altos de la compaiiia, hablandose en este caso de organi-
zacion centralizada. Por el contrario, la descentralizaciéon es el grado en el
que la toma de decisiones esta mas distribuida a lo largo de la organizacion,
a diferentes niveles, y las aportaciones de los niveles organizativos inferiores
son tenidas en cuenta. La centralizaciéon sin duda favorece la rapida toma de
decisiones, al concentrarse en pocos directivos, permitiendo una definicién
clara de los objetivos a abordar y facilitando la comunicacion inmediata, pero
puede desincentivar a mandos intermedios y empleados no tenidos en cuen-
ta. Al descentralizar la toma de decisiones puede suceder justo lo contrario:
puede motivar a los empleados involucrados, pero complicar su gestion.

En la coordinacion de las actividades de los empleados, la supervision
directa desde la jerarquia surge como un mecanismo de uso comun en el
que los empleados en puestos gerenciales se responsabilizan del trabajo de
Su grupo o equipo, pero existentes otros mecanismos que pueden facilitar
dicha coordinacion. En concreto, la formalizacion o normalizacién sirve para
estipular reglas y procedimientos escritos para estandarizar las operaciones.
Al encontrarse la tarea mas procedimentada, el empleado cumple su tarea ci-
néndose a las reglas sin necesitar de tanta supervision de la jerarquia. Cuando
hay mucha formalizacién los empleados pierden capacidad de decisién sobre
qué hacer y como hacer su trabajo, pero requieren menos supervision.

Por otro lado, los empleados y gerentes pueden coordinarse por contacto
directo, habitualmente en los mismos niveles organizativos, de forma que
su compromiso conjunto y buen juicio ayudan en la coordinacion dada la no
existencia de procedimientos escritos: es lo que se domina adaptacion mu-
tua o ajuste mutuo. En este sentido, algunos departamentos como el de I+D
se suelen regir por mecanismos de adaptacion mutua frente a modelos mas
formalizados, para dotar de flexibilidad y fomentar la innovacién. Los niveles
directivos suelen regirse también por este mecanismo frente a modelos mas
estandarizados.

En general un alto nivel de formalizacion se relaciona con estructuras con
la autoridad mas centralizada, mientras que la baja formalizaciéon se puede
resolver con un mayor esfuerzo de adaptaciéon mutua en estructuras menos
centralizadas.

Ademas de funcionar de forma coordinada, las unidades y empleados de-
ben trabajar de forma integrada para realizar sus actividades. Especialmente
cuando hay mucha especializaciéon horizontal, se requieren mecanismos que
fomenten dicha integracion: asi se garantiza la coordinacién de tareas que
involucran diferentes unidades. Las formulas de coordinacién ya indicadas
pueden servir de forma adecuada con este fin integrador, pero hay otros me-
canismos. Se pueden establecer posiciones temporales que sirvan de enlace



entre varias unidades, para determinadas tareas o también grupos de trabajo
temporales (denominadas fuerza de tarea, task force) para proyectos o tareas
concretas. Estas posiciones pueden ser también permanentes, tanto a nivel
individual (roles de integracion, por ejemplo, un jefe de producto) como a ni-
vel de unidad o departamento (por ejemplo, el equipo de recursos humanos).

La propia cultura organizativa ejerce un efecto integrador: al asimilar las
reglas y normas no escritas vigentes en la empresa y que forman parte de
su cultura, los empleados interiorizan unas formas de desempefio que les
orientan en la realizacion de sus funciones. Este proceso de inculturaciéon en
la empresa se denomina socializacion. Una fuerte cultura corporativa y una
adecuada estrategia empresarial, por su caracter cohesivo, puede hacer ma-
yor el grado de control, pudiendo cada gerente supervisar un mayor nimero
de empleados.

No podemos cerrar este apartado dedicado a la jerarquia, autoridad y coor-
dinacion, sin mencionar los trabajos de Max Weber, socidlogo aleman que en
el inicio del siglo XX realiz6 reconocidos trabajos sobre la jerarquia y la es-
tructura organizativa. Sus teorias han tenido gran influencia en los estudios
posteriores sobre la organizacion, su disefio y su estructura.

Weber consideraba es el tipo ideal de organizacion era la burocracia, en-
tendida como forma de organizativa que se caracterizaba por la division del
trabajo, una jerarquia de autoridad clara, y reglas y procedimientos perfecta-
mente detallados. Segiin Weber este tipo de organizacion ayuda a los emplea-
dos de una empresa a responsabilizarse de sus tareas al trabajar con normas
y reglamentos previamente estipulados.

Weber consideraba que:

= Debia existir jerarquia de autoridad, como sistema organizado de mando
en el que las autoridades inferiores estan subordinadas a las superiores.

= La burocracia debia basarse en la autoridad racional-legal, es decir la
que posee un empleado debido a su posicién en la organizacion, no
por sus cualidades o caracteristicas personales. No cuenta el estatus,
carisma etc. En esta linea, Weber distinguia la autoridad racional-legal,
de la tradicional, que se relaciona con la costumbre y el habito, y de la
carismatica basada en las cualidades del individuo.

= La realizacion de las tareas se debe fundamentar en normas escritas,
que regulan las relaciones de los individuos, y permiten controlar la eje-
cucion de sus actividades. Es obligado el cumplimiento de la normativa
general y de las instrucciones. Este aspecto puede ayudar ante cambios
de personal. Ademas, este nivel de especificacion evita conflictos en la
atribucion y asunciéon de funciones.

= El modelo debe ser impersonal. Intereses y sentimientos personales que-
dan parcialmente relegados a la vida privada fuera de la organizacion.

19

La empresa: sus clases y su estructura



20

Fundamentos de Gestion Empresarial

En la actualidad siguen existiendo muchas empresas y organizaciones ges-
tionadas seguin modelos burocraticos, y todas las empresas presentan algun
aspecto de este tipo de organizacién. No obstante, se considera que puede
introducir demasiada rigidez y no es adecuada en empresas donde debe pri-
mar la creatividad y la innovacién, y que requieren, por tanto, estructuras
mas flexibles. En todo caso, hoy en dia el término «burocracia» ha quedado
fundamentalmente asociado a los defectos y disfunciones del sistema y no al
sistema en si mismo, ni a las bondades que puede aportar en determinadas
condiciones.

1.5.5. Departamentalizacion y tipos de estructura

La departamentalizacion es la forma de agrupacion de las actividades y
personal de la empresa. Mediante este proceso se reparten las tareas y los
recursos de la organizacion. Estas agrupaciones, creando unidades o departa-
mentos, puede realizarse de diferentes criterios, fundamentalmente por fun-
ciones (por ejemplo departamento de marketing, de recursos humanos, de
operaciones, etc.), por procesos (ensamblado, distribucién, como ejemplos),
por clientes o por ambitos geograficos. La direccion de la empresa puede es-
tablecer otros criterios para dividir el trabajo por departamentos.

La departamentalizacion es la base de la estructuraciéon organizativa de
las empresas. Si bien las empresas pueden dotarse de muy diferentes estruc-
turas, es comun encontrarse con unos tipos generales, que se repiten y com-
binan en las diferentes organizaciones. En este apartado estudiaremos las
estructuras organizativas mas comunes.

Estructura simple

En empresas de reciente creacion, pequeflas empresas o iniciativas em-
prendedoras en sus inicios suele primar la estructura simple, con pocos de-
partamentos, poca formalizacién y mucha adaptacion mutua. A medida que
la empresa crece, esta estructura resulta insuficiente, pues aumenta la espe-
cializacion y complejidad de la compafiia, por lo que se requieren estructuras
mas sofisticadas.

Estructura funcional

Es una forma basica de estructura, en la que la departamentalizaciéon se
realiza por funciones, agrupando las tareas del mismo tipo en una misma
unidad. Por ejemplo: departamento financiero, comercial, de produccién etc.



Direccion
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Estrategia Finanzas Produccion Marketing Comercial

Ejemplo de estructura funcional

Fuente: Elaboracion propia.

Al agrupar las tareas relacionadas en una misma unidad se facilita la coor-
dinacion dentro del mismo departamento. Ademas, puede ayudar al ahorro
de costes y generar economias de escala. Por contra, la comunicaciéon y cola-
boracién con otros departamentos puede verse dificultada al tener funciones
totalmente diferentes. Este tipo de estructuras requiere, por tanto, un mayor
esfuerzo de integracion, necesitando aplicar alguno de los mecanismos ya
presentados para que los departamentos no funcionen como silos indepen-
dientes. Iniciativas que requieran trasversalidad son mas dificilmente ejecu-
tables con esta estructura empresarial. Igualmente, empresas muy grandes
pueden requerir estructuras mas complejas para atender las necesidades de
los clientes y las demandas de su entorno. Productos diversos o multiples am-
bitos territoriales pueden gestionarse con dificultad en las estructuras fun-
cionales basicas, y se requiere un aumento de la especializacién horizontal
y vertical, asi como de la integracion, dado que se corre el riesgo de que las
diferentes unidades funcionen como estructuras independientes.

Estructura divisional

La estructura divisional hace un uso intenso de la departamentalizacion
estableciendo unidades («divisiones») segin el ambito en el que quiere po-
ner su foco estratégico, o mantener un mayor control: productos, clientes o
mercados geograficos. Puede asi diversificar de forma agil su oferta, atender
mejor a sus clientes o expandirse territorialmente, dado que tiene mucha
orientacion a conseguir resultados.

Por el contrario, puede aumentar el conflicto entre las divisiones, por lo
que es importante establecer mecanismos de coordinacion e integracion.
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Direccion
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Ejemplos de estructura divisional geografica, por clientes o por productos

Fuente: Elaboracién propia.

Cuando sigue aumentando la complejidad de la empresa (por ejemplo, una
gama de productos muy amplia), algunas de las funciones de soporte se pueden
asociar a cada division (finanzas o personal, como ejemplos) para apoyar mejor
el funcionamiento de las divisiones. Suele hablarse en este caso de estructuras
multidivisionales. Al dotarse de todos los recursos y funciones de soporte que
necesitan, las divisiones pueden funcionar con gran autonomia unas de otras.

En las estructuras multidivisionales es caracteristica, asimismo, la apari-
cion de un nuevo nivel administrativo o de supervision, de corte corporativo,
que permita supervisar la ejecucion y resultados. Este personal de la casa
matriz corporativa, se encarga de garantizar la unidad de estrategia entre las
divisiones, fomentar la cultura corporativa y garantizar el flujo de informa-
cion y recursos de forma integrada.



En las grandes multinacionales, un problema caracteristico que han de
afrontar es la tension entre la unidad corporativa y las diferentes divisiones.
Al incorporar un nuevo nivel de diferenciacién vertical, el grupo corporativo
ejerce un nivel de control adicional sobre las divisiones, que puede no ser
bien recibido por ellas. El nivel de autonomia e independencia de las divisio-
nes en un punto recurrente de conflicto entre corporacion y divisiones. Es
habitual que este balance cambie a lo largo de la vida de la empresa entre las
dos situaciones posibles: divisiones mas poderosas y autogestionadas frente
un grupo corporativo mas débil, o bien un equipo corporativo mas fuerte que
supervisa y controla de forma mas directa a las diferentes divisiones.

En este sentido, el grado de autonomia de las divisiones puede variar mu-
cho: al tener habitualmente el control de sus costes y resultados puede tomar
decisiones propias sobre su estrategia y sus recursos, con lo que se puede
dificultar la comunicacion y el flujo de recursos con las otras divisiones. De
hecho, si el rol del equipo corporativo es pequefio, pueden funcionar como
verdaderas empresas independientes con lo que la coordinacién e integracion
entre divisiones es minima, y el flujo de personal y recursos entre divisiones
puede tornarse inexistente.

Estructura matricial

Fayol consideraba, por el principio de unidad de mando, que cada em-
pleado debe depender inicamente de un gerente, pero en las estructuras ma-
triciales no sucede asi: Parte del personal tiene doble linea de reporte. Asi,
por ejemplo, una gran multinacional puede estructurar su organizaciéon para
el sur de Europa de forma que un empleado comercial y de ventas puede
depender de su director en el ambito geografico (por ejemplo, del director
general de Espafia o de un director regional) y de su director funcional (por
ejemplo, del director comercial de sur de Europa, ubicado en Roma). Muchas
empresas internacionales de gran tamano se organizan siguiendo este tipo de
estructura.
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Direccion
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Ejemplo de estructura matricial

Fuente: Elaboracién propia.

La estructura matricial se organiza, por tanto, segiin dos flujos de respon-
sabilidad: una linea de responsabilidad funcional y otra linea de responsabi-
lidad geografica o de producto. Muchos empleados tienen por tanto dos jefes.

Esta situacion dota de gran flexibilidad a la compaiiia al atenderse un do-
ble componente estratégico, pero requiere un mayor esfuerzo del empleado
para acostumbrase a esa doble jefatura, y también un mayor esfuerzo por
parte de los gerentes para estar coordinados, y trabajar el consenso con la
otra linea de responsabilidad. Esto se pone de manifiesto, especialmente, en
aspectos como la remuneracion y desarrollo de carrera del empleado pues
debe gestionarse de forma conjunta, con las dificultades que puede conllevar.
Por el contrario, al combinar los objetivos de ambas lineas se introduce un
mayor esfuerzo en ser eficaces y obtener resultados.

Estructuras de equipos y proyectos

Las estructuras organizativas pueden aportar mucha estabilidad y eficien-
cia al trabajo en las empresas, pero deben evitar introducir rigideces en la for-
ma de trabajar, y convertirse en entidades muy estaticas y poco adaptativas.

Para evitarlo algunas empresas optan por trabajar por equipos como base
fundamental de su estructura. Asi la totalidad de la empresa puede estar con-
formada en equipos, grupos de trabajo o proyectos, garantizando una mayor



identidad de fines y mucha flexibilidad. Estos equipos pueden complementar
estructuras divisionales y funcionales aportando agilidad y fluidez de recur-
SOS.

Los equipos trabajan de forma autonoma para conseguir sus objetivos, sin
incorporar tanta jerarquia y simplificando la gestion y toma de decisiones,
pero impulsando la identidad, la integracion y el sentido de grupo. Cuando
termina su cometido o proyecto, se reubican los recursos de forma dinamica
y descentralizada.

En realidad, las estructuras presentadas son simplificaciones-tipo de las
posibles formas de organizar la empresa. En el dia a dia pueden convivir
varios tipos de estructura en una misma compaiiia, especialmente si la em-
presa es grande o esta muy diversificada. Estariamos hablando de estructuras
hibridas que combinarian algunas tipologias de entre las aqui explicadas, de
la forma mas conveniente para las necesidades de la empresa.

Estructuras organizativas segun Mintzberg

Para finalizar esta seccion sobre departamentalizacion y estructuras, in-
cluimos en este apartado la clasificaciéon que plante6é Mintzberg relacionan-
dola con su estructura basica ya detallada. Mintzberg definié cinco tipos de
estructuras organizativas. A continuacién se esquematizan, poniendo espe-
cial atencion a su mecanismo de coordinacion caracteristico y a la parte pre-
ponderante de la estructura organizativa:

TABLA 1.3. Estructuras organizativas segun Mintzberg

. Mecanismo de Elemento relevante .-
Tipo de estructura Y Caracteristicas
coordinacion de la estructura
Estructura simple Supervision directa Apice estratégico Empresas sencillas
L Empresas
. . Normalizacion (de los P . _y
Burocracia maquinal Tecnoestructura organizaciones

procesos de trabajo) burocraticas

Burocracia Normalizacion (de . . Empresas estables y
. L Ntcleo operativo o
profesional habilidades) especializadas
Normalizacion (de Empresas
Estructura Divisional | los productos o Linea media diversificadas y
resultados) descentralizadas
Staff de apoyo . Empresas
(en la adhocracia - .
administrativa) o organicas creativas,
Adhocracia Adaptacion mutua innovadoras, con

nucleo operativo
(en la adhocracia
operativa)

descentralizacion
horizontal
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En los siguientes graficos se muestran de forma esquematica los tipos de
estructuras definidos por Mintzberg resaltando la parte de la organizacion
que resulta predominante:

Configuraciones de las estructuras organizativas de Mintzberg

05 E LA ADHOCRACIA MAQUINAL

C j QO C O
LA BUROCRACIA PROFESIONAL &J%%A

LA FORMA DIVISIONAL

LA ADHOCRACIA
Fuente: Mintzberg (1993)

1.5.4. Estructuras organicas versus estructuras mecanicistas

Observamos que hay muchas variables que intervienen en el disefio orga-
nizativo, si bien se pueden agrupar configurando dos formas estructurales
basicas: la organizacion mecanicista y la organizacion organica.

La estructura mecanicista es la forma estructurar donde prima la jerarquia
y el control, y que gestiona de forma centralizada tareas rutinarias y sencillas.
Presenta alta normalizacién de tareas. Esta muy alineada con los principios
de Weber sobre la burocracia, y aporta estabilidad y eficacia frente a enfoques
que quieren primar la adaptabilidad y flexibilidad.

Por el contrario, en la estructura organizativa de tipo organico prima la
descentralizaciéon y la adaptaciéon mutua, lo cual aporta adaptabilidad, flexi-
bilidad y comunicacién fluida entre las partes bajas y altas de la organizacion



sin seguir necesariamente la linea jerarquica (y trasversalmente). Las tareas
estan menos formalizadas. Pueden ser adecuada para empresas o entornos
innovadores y creativos.

En la tabla siguiente se recogen las principales diferencias entre la estruc-
tura mecanicista y la organica.

TABLA 1.4. Estructuras organicas versus estructuras mecanicistas

Estructura mecanicista Estructura organica
Mayor especializacion y Menor especializacion, flexibilidad
departamentalizacion organizativa
Linea jerarquica clara Menor jerarquia
Centralizacién Descentralizacion
Mayor normalizacion Menor normalizacién. Adaptacion mutua
Comunicacion segun linea jerarquica Comunicacion flexible

Existen algunos factores internos y externos que influyen en las variables
de ajuste del disefio organizativo, condicionando el tipo de organizacion que
puede ser mas adecuada. Hemos visto como el tamano y namero de emplea-
dos puede afectar la definicion de la estructura. También puede condicionarla
el tiempo de vida de la organizaciéon, dado que empresas de van aumentando
en edad van creando normas, procedimientos y formas de trabajar que van
acumulandose y formalizando su comportamiento con el paso del tiempo.

Igualmente, las empresas que ejecuten una estrategia mas innovadora y de
diferenciacion pueden optar por estructuras mas flexibles como la organica,
frente a otras que primen la estabilidad o la eficiencia econémica y puedan
optar por una estructura mas mecanicista. Alfred Chandler fue pionero en el
estudio de la relacion entre estrategia y estructura organizativa.

La propia tecnologia que adopte la compafiia puede repercutir en la estruc-
tura organizativa de la que se debe dotar. Joan Woodward fue la primera en
estudiar esta relacion, analizando empresas manufactureras del sur de Ingla-
terra. Agrup6 las tecnologias utilizadas en tres grupos de diferente compleji-
dad: Tecnologia de produccion unitaria (de complejidad baja), de produccion
en masa (de complejidad media) y de proceso continuo (de complejidad alta).
Woodward encontré un patrén del tipo de estructura que se asocia a cada
tecnologia, pues cada tipo de tecnologia esta relacionado con problemas de
coordinacion y control diferentes, como se refleja en la tabla siguiente.
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TABLA 1.5. Estructura organizativa y tecnologia, segun Joan Woodward

Produccion unitaria

Produccion en masa

Produccion en
proceso continuo

Caracteristicas
estructurales

Poca diferenciacion
Poca formalizacion

Mas diferenciacion
horizontal que
vertical

Mucha formalizacion

Mas diferenciacion
vertical que
horizontal

Poca formalizacion

Forma de la Relativamente plana | Relativamente alta Muy alta
estructura

Costes de operacion | Alto Medio Bajo
Estructura adecuada | Organica Mecanicista Orgéanica

Fuente: Elaboracion propia sobre Woodward (1965).

Junto a todos estos los factores, de indole interno, el entorno de la empre-
sa es también un factor condicionante de la estructura organizativa, en este
caso de caracter externo a la propia compania. Las empresas deben dotarse
de estructuras adecuadas para adaptarse a su entorno y responder de forma
apropiada a los cambios que éste pueda introducir.

Muchos investigadores han estudiado la relacion entre la estructura y el
entorno. Entre ellos destacan Paul Lawrence y Jay Lorch, quienes determina-
ron que el grado de diferenciacién era mayor en las empresas que afrontan
ambientes de incertidumbre que en las empresas de ambientes mas estables.
Observaron asimismo que, ante ambientes caracterizados por su inestabili-
dad, las empresas son mas eficientes si estan mas descentralizadas, menos
normalizadas y con mayor adaptaciéon mutua. En esta misma linea, Tom Bur-
ns y G.M. Stalker observaron que las empresas de corte mecanicista funcionan
mejor en ambientes estables donde la formalizacion puede funcionar adecua-
damente. Por contra, las estructuras organicas son mas apropiadas a ambien-
tes inestables y cambiantes, con mayor nivel de incertidumbre ambiental, que
requieren mayor flexibilidad, comunicacion e innovacion.

1.5.5. Estructura, organizacion y gestion del conocimiento

Los estudios sobre gestion del conocimiento se inician en los afios 90,
para intentar entender qué se necesita conocer para hacer que una organiza-
cion funcione, y como gestionan las organizaciones dicho conocimiento.

Es habitual distinguir entre conocimiento tacito y conocimiento explici-
to: El conocimiento tacito es conocimiento y experiencia que el individuo, el
empleado, dispone y usa en sus actividades, pero del que no es consciente,
mientras que el conocimiento explicito es conocimiento que el individuo esta



utilizando conscientemente. En una organizacion se requieren mecanismos
para hacer explicito el conocimiento tacito, y que la empresa pueda benefi-
ciarse del mismo, de forma independiente al empleado que lo posea.

Ikujiro Nonaka desarrollé su modelo sobre como se podria transferir dicha
informacién dentro de la compaiiia, planteando que el conocimiento tacito se
extrae para volverse explicito y luego se vuelve a internalizar como tacito. No-
naka desarroll6 sus ideas en una serie de articulos a principios de la década
de 1990 y disefn6 un modelo planteando cuatro procesos:

= Socializacion es el proceso por el que los empleados van compartiendo
experiencias, habilidades y modelos mentales comunes. Por ejemplo, la
trasmision de la cultura organizativa.

= Externalizacion o exteriorizacion es el proceso de hacer explicito el co-
nocimiento tacito consiguiendo hacerlo comprensible. Por ejemplo, el
conocimiento operacional.

= Combinacién es el proceso por el que se trasferiria el conocimiento ex-
plicito: Documentacion, repositorios, y el auxilio de las tecnologias de
la informacién y las comunicaciones pueden servir para este proposito,
recopilando y difundiendo el conocimiento.

= Internalizacion o interiorizacion es el proceso de comprender y absor-
ber el conocimiento explicito convirtiéndose en el conocimiento tacito
que posee el empleado, teniendo un caracter personal y experiencial.

Nonaka distinguia dos formas de organizacion, una autoorganizada, agil, y
adecuada para la socializacion y externalizacion, y otra burocratica, con jerar-
quia, division del trabajo y especializacion, muy apropiada para la combina-
cién e internalizacion. Nonaka, ademas, destacé la importancia de los mandos
intermedios en la de transferencia de conocimiento.

En este sentido se podria distinguir otros dos tipos de estructuras orga-
nizativas, la japonesa y la occidental. La primera da prioridad al trabajo en
equipo, a la generacion del conocimiento tacito, al aprendizaje experiencial
y la descentralizacion. En cambio, las organizaciones occidentales en gene-
ral priorizan la especializaciéon, centralizacion y el conocimiento explicito. La
estructura descentralizada se ha considerado frecuentemente como habilita-
dora del éxito de la gestion del conocimiento, dado que facilita la interaccion
entre los empleados, y permite una mayor creatividad en el desempeno de las
tareas.

Asimismo, Nokaka y Takeuchi introdujeron el concepto de organizacio-
nes hipertexto. Este tipo de organizaciones son muy flexibles y prestan gran
atencion al aprendizaje, pues tienen la capacidad de integrar el conocimiento
exterior de la organizacion. Esta clase de organizacion es un sistema abierto
que también se caracteriza por tener una interaccion continua y dinamica
con su entorno. Son ejemplo de estructuras facilitadoras y creadoras del co-
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nocimiento. En ellas, la creacién y operacion de equipos interfuncionales es

proactiva y la discusion cara a cara es fundamental.

La organizacion hipertexto se articula a diferentes niveles de acceso simul-
taneo, en donde se interconectan los sistemas administrativos, los equipos de
trabajo y las bases de conocimiento. En el primer nivel, se genera el conoci-
miento a partir del trabajo en equipo, en el segundo se desarrollan las rutinas
y procedimientos organizacionales al ser la estructura mas formal o burocra-
tica (estructura de negocios); por ultimo, el tercer nivel o capa de conocimien-
to, identifica, clasifica y almacena los nuevos conocimientos adquiridos, que
deben alinearse con la vision, las tecnologias y la cultura organizacional. Todo

ello se esquematiza a continuacion.

Capa de equipos
de proyecto

Capa de
conocimiento

Capa del sistema
de negocios

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995)

1.5.8. La organizacion del siglo XXI

En el mundo globalizado las empresas se ven impelidas a 1) colaborar unas
con otras, 2) centrarse en lo que saben hacer bien, en lo que Hamel y Prahalad
denominan el nucleo del negocio (core business). Es la inica forma de compe-
tir en entornos digitales e internacionales altamente eficientes.

Surgen asi formas de organizacion en red, que fomentan la colaboracién
y la complementariedad entre las companias, enriqueciéndose mutuamente



desde las capacidades de cada empresa. Este tipo de organizaciones muestra
una excelente adaptabilidad, segin Nohria.

Handy planteo en 1993 una forma organizativa denominada en trébol
(por su forma poli lobulada) que pretende fomentar las actividades corporati-
vas fundamentales, eliminando las que no lo son. La empresa se basa en tres
pilares u hojas que corresponden a tres tipos de empleados:

1. En la primera hoja se halla el ntucleo profesional, donde se ubican las
actividades mas propias y especificas de la empresa y los empleados y di-
rectivos esenciales, por su cualificacion, competencias o conocimientos.

2. La segunda hoja es la subcontratacion, donde las actividades no funda-
mentales son externalizadas en busca de eficiencia en costes.

3. La tercera hoja del trébol corresponde a la fuerza de trabajo flexible,
compuesta por empleados temporales o a tiempo parcial, con los que
se cuenta en funcion de las necesidades.

Se podria, asimismo, identificar una cuarta hoja en la que se traspasa tra-
bajo a los clientes (por ejemplo, un take away, donde el cliente recoge su
menu).

En realidad, lo que plantea Hardy es trabajar las tareas donde esta el nu-
cleo del negocio, y recurrir a su red para satisfacer el resto de necesidades. La
empresa crea su red, proporcionando versatilidad y pone foco en las tareas
que le son mas propias o genera un mayor valor.

En la misma linea J. R. Galbraith introdujo el concepto de organizacion
reconfigurable para denominar las organizaciones flexibles capaces de adap-
tarse al continuo cambio tanto interno como externo. Por otro lado, Quinn
plantea su organizacion infinitamente plana fundamentada en unidades cua-
si-independientes.

También es posible hablar de organizaciones ambidiestras (0 ambidex-
tras), que son aquellas que logran mantener su ventaja competitiva gracias a
la convivencia adecuada de dos tendencias de gestion. La primera consistiria
en primar la estabilidad y el control para garantizar la eficiencia a corto pla-
z0; y la segunda en la que se asumen riesgos para generar innovacion a largo
plazo. Estas empresas conjugan la explotacion de sus actuales negocios y
fortalezas, intentando mejorarlos, con la exploraciéon de nuevos negocios, tec-
nologias o modelos econdémicos, en busca de cambios disruptivos que impul-
sen el futuro de la empresa. Evidentemente, es complejo para las comparias
encontrar un adecuado balance entre ambas estrategias, y muchas empresas
se centran simplemente en las mejoras graduales que supone la explotacion,
pero esto puede no ser suficiente para garantizar su subsistencia a largo pla-
zo. Cuando una empresa, consciente de sus capacidades mas diferenciales,
intenta aplicarlas en otros sectores, estaria inmersa en un proceso de explo-
racion. Las empresas ambidiestras pueden dedicar recursos especificos a la
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exploracion o bien permitir que sus empleados, trabajando en explotacion,
dediquen parte de su tiemplo a explorar nuevos horizontes.

Por ultimo, podemos hablar también de empresas y organizaciones vir-
tuales, fundamentadas en las capacidades y herramientas de las tecnologias
de la informacion y las comunicaciones, que permiten formas no presenciales
de trabajo, facilitan organizaciones distribuidas y remotas, y permiten a sus
empleados y recursos externos estar conectados desde diferentes ubicacio-
nes. La pandemia del COVID-19 ha impulsado la difusion de este modelo, que
pese a las dificultades de gestién y control que puede conllevar, aporta gran
flexibilidad y dinamismo.



RESUMEN

El este tema hemos presentado las nociones iniciales del concepto de em-
presa, en tanto entidad, independientemente de su forma juridica, que ejerce
una actividad econémica. Partiendo de esta base se pueden plantear diferen-
tes caracteristicas y tipos dentro del concepto de empresa, en los que la per-
sonalidad (fisica o juridica) juega un papel primordial.

Es también importante entender el marco juridico e institucional que con-
dicionan la realizacion de la actividad empresarial. El marco juridico se rela-
ciona con el ambito legal y reglamentario que regula la constitucion y funcio-
namiento de la empresa, mientras que el marco institucional seria el conjunto
de organismos, organizaciones, redes y acuerdos, del ambito geografico en el
que trabaja.

A continuacion, se ha estudiado la propia estructura organizativa y como
establecerla, se han distinguido los principales tipos, y se ha presentado la vi-
sion de Mintzberg sobre estructura organizativa. Se han constatado, asimismo,
las diferentes tensiones que el ejercicio de disefio organizativo plantea para
estructurar la organizacion. Finalmente se han introducido diferentes plan-
teamientos para definir la organizaciéon del siglo XXI, que hace de su redisefio
una tarea primordial, en aras de garantizar la pervivencia de la organizacion.

PREGUNTAS DE AUTOEVALUACION

I. Enunciados

1) Segun Mintzberg, ;para qué tipo de organizacion es caracteristico el
mecanismo de coordinacion de normalizacion de los productos?

J a) Estructura divisional

a b) Adhocracia

J ¢) Burocracia mecanica

1 d) Ninguna de las restantes respuestas es correcta

2) En diseio organizativo, la adaptacion mutua es la alternativa a:

(J a) Diferenciacion
ab) Centralizacion
0 c) Estandarizacion
1 d) Socializacion

3) ;Qué sociedad mercantil divide el capital en acciones y requiere un
elevado capital inicial?
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[ a) Sociedad an6énima

@ b) Sociedad comanditaria

d c) Sociedad de responsabilidad limitada
ad) Sociedad civil

4) Los empleados con dos jefes son especialmente caracteristicos de las
estructuras organizativas de tipo:

(J a) Hibrida

(d b) Multidivisional

d ¢) Matricial

J d) Ninguna de las anteriores

Fundamentos de Gestion Empresarial

5) Entre otras caracteristicas, las estructuras organicas muestran:

b a) Comunicacién de arriba abajo fundamentalmente
db) Centralizacion y ajuste mutuo

d c) Poca flexibilidad

1 d) Descentralizacion y participacion

6) ;Qué tipo de organizacion muestra una excelente adaptabilidad, se-
gun Nohria?:
(Ja) Matricial
d b) Divisional
(J ¢) Funcional
Jd) EnRed

7) ¢En qué mecanismo de integracion se crean grupos de trabajo tempo-
rales para resolver problemas especificos?:

1 a) Contacto directo

db) Rol de integracion

dc) Fuerza de tarea

(J d) Ninguna de los anteriores

8) Para la Comision Europea, una empresa de 253 empleados seria:

(da) Micro empresa

d b) Pequeia empresa
d ¢) Mediana empresa
1 d) Empresa grande

9) Atendiendo al analisis de J. Woodward sobre tecnologia y organiza-
cion, senale las tecnologias que coinciden en tipo de estructura orga-
nizativa:

(d a) Produccion masiva y proceso continuo



1 b) Produccion por unidades y proceso continuo
1 ¢) Produccion masiva y pequenos lotes o unidades
a d) Todas difieren en estructura organizativa

10) Dentro de las partes basicas de una organizacion propuesta por
Mintzberg, aquella encargada de estructurar el trabajo de los demas
e impulsar la normalizacion en la organizacion, se denomina:

(da) Cumbre estratégica (o apex)
1 b) Tecnoestructura

d c) Nucleo Operativo

1 d) Ninguna de las anteriores

II. Respuestas correctas

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
a C a C d d C d b b
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