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Introduccion

- Algunos Conceptos Previos:
= Organizacion
= Estructura Organizacional

- Fuente Metodologica de Analisis
» Henry Mintzberg



Quien es Henry Mintzberg?

Académico internacionalmente reconocido y autor

de varios libros de gestidon y estrategia de negocios.
Actualmente es Profesor de la catedra Cleghorn de

Estudios de Gestion en la Universidad de McGill en
Canada, donde ha estado ensenando desde 1968,

luego de obtener su Ph.D. de la MIT Sloan School of
Management.

El Profesor Mintzberg escribe prolificamente, tiene
mas de 140 articulos y trece libros.

www.mintzberg.org
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Sus principales publicaciones

The Strategy Process, con James Brian Quinn y Sumantra Ghoshal, (1998).
Strategy Safari: A Guided Tour Through the Wilds of Strategic Management, (1998)
The Canadian Condition: Reflections of a "pure cotton", (1995)

The Rise and Fall of Strategic Planning: Reconceiving Roles for Planning, (1994).
Structure in Fives: Designing Effective Organizations, (1983).

Mintzberg on Management: Inside Our Strange World of Organizations, (1989).

Organizations: A Quantum View, por Danny Miller & Peter Friesen, (1984). Escrito con la
colaboracién de Mintzberg quién escribi6 el capitulo 1, "The Case for Configuration”, y el
capitulo 3, "A Typology ofg Organizational Structure". "The Case for Configuration" también
se encuentra en Beyond Method: Strategies for Social Research, por Gareth Morgan,

(1983).

Tracking Strategies in the Birthplace of Canadian Tycoons: The Sherbrooke Record 1946-
1976, (1984).

Power in and Around Organizations, (1983).

The Structuring of Organizations: A Synthesis of the Research, (1979).

Clues to Executive Time Control: The Manager - Puppet or Conductor?, (1977).
Impediments to the Use of Management Information, (1975).

The Structure of Strategic Decision Processes, con Raisinghani & Theoret, (1975).

The Nature of Managerial Work, (1973).



;Que es una organizacion?

Existen muchas definiciones y muchas
clasificaciones y si bien todos tenemos una idea de lo
que significa es preciso ahondar en algunos aspectos
claves de la definicion.

La organizacion puede ser definida poniendo dos
énfasis: como entidad o como actividad

RAE: Asociacion de personas reguladas por un
conjunto de normas en funcion de determinados
fines



Como entidad

- Sistema cuya estructura esta
disenada para que distintos
recursos (humanos,
financieros, fisicos, de
informacioén y otros)
coordinados, ordenados y
regulados por un conjunto de
normas, logren determinados
fines.




Como actividad

- Es el acto de coordinar, disponer y ordenar los
recursos disponibles (humanos, financieros,
fisicos, de informacion y otros) y las actividades
necesarias, para que se alcancen los fines
propuestos.




Principios Basicos

Estudio del tiempo
Meétodos de trabajo
Control

Division del trabajo (especializacion: cada uno
trabaja en lo que esta mas capacitado)

Estimulacion (incentivos)

Disminucion de responsabilidades (como
consecuencia de la especializacion)

Espacios y ambitos para la toma de decisiones



http://www.monografias.com/trabajos6/moem/moem.shtml

Estructura Organizacional

Toda actividad humana organizada plantea dos
requisitos a la vez fundamentales y opuestos: la
division del trabajo en distintas tareas que deben
desempenarse y la coordinacion de las mismas.

La estructura de la organizacion se puede definir
como el conjunto de todas las formas en que se
divide el trabajo en tareas distintas,
consiguiendo luego la coordinacion de las
mismas.



La division y la coordinacion

- La division del trabajo viene determinada en
gran medida por la tecnologia y conocimiento
disponible.

- La coordinacion depende de los “mecanismos de
coordinacion posibles”, los que afectan la
comunicacion, el control y la propia
coordinacion

e e



Los 5 Mecanismos de Control que
explican la coordinacion

ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA ESTRUCTURA



Adaptacion Mutua

- El trabajo se coordina mediante la comunicaciéon
informal.

- El control del trabajo esta a cargo de los que lo
realizan.

- Se usa en las organizaciones mas sencillas y
paradojicamente en las mas complicadas

gettyiimaces




|

La coordinacién se logra al responsabilizarse a
una persona del trabajo de los demas. (Mas de 5
0 6 personas)

El responsable da instrucciones y controla las
acclones.

Por ejemplo es lo que ocurre con un equipo de
futbol donde el capitan es el encargado de
coordinar acciones y jugadas, aun cuando cada
jugador sabe en que posicion juega.



Normalizacion ? =3

Existe un programa de trabajo “normalizado”
que indica que es exactamente lo que debe hacer
cada miembro de la organizacion, sin necesidad
de que exista una comunicacién continua.

Cada miembro sabe que debe hacer y que puede
esperar del trabajo de los otros miembros.

Por ejemplo, los cirujanos de un quiréfano de
hospital.



Normalizacion de los procesos,

resultados y habilidades

Procesos: El contenido del trabajo queda
especificado y programado. Requiere poca
supervision directa y ninguna comunicacion
informal.

Resultados: Se especifican los resultados en funcién
de dimensiones del producto o del rendimiento. Se
predeterminan nexos entre tareas y existe una
comunicacion central.

Habilidades: Se especifica el tipo de preparacion
requerida para la realizacion del trabajo .



Existe un continuum entre los
mecanismos de coordinacion




Algo de la evolucion en el estudio de
la estructura

Henri Fayol: autoridad formal y el gapel de la supervision
directal. Unidad de mando, escala de mando y ambito de
contro

Frederick Taylor (gestion cientifica) y Max Weber (estructuras
burocraticas): Normalizacidon del trabajo a través de toda la
organizacién. Las actividades se formafizan mediante
“reglas”; descripciones del puesto y preparacion previa.

Likert: Las relaciones humanas por sobre las estructuras,
estructura informal.

Actualmente: La estructura concebida de modo mas fglobal,
donde caben las relaciones entre lo formal e informa



Las 5 partes fundamentales de la
organizacion

CUSPIDE
ESTRATEGICA
TECNO- STAFF
ESTRUCTURA APOYO

NUCLEOQ
OPERATIVO



Ncleo de Operaciones

Cuspide Estratégica

Linea Media

Tecno estructura

Staff de Apoyo

Operarios que realizan el trabajo
béasico para producir productos
y/o servicios

Directivos de nivel superior cuyas
preocupaciones sean de caracter
global. Director General, Comité
Ejecutivo. Y todos quienes les
asisten

Directivos de linea media,
provistos de autoridad formal

Analistas (y su personal
administrativo)

Miembros con distintas
habilidades, sus servicios se
pueden externalizar, pero buscan
disminuir incertidumbres. Se
pueden ubicar en distintos niveles
jerarquicos

(1) Aseguran los inputs; (2)Transforman inputs en
outputs; (3) Distribuyen los outputsy (4)
Proporcionan apoyo directo a las funciones 1,2y 3

Asegurar que la organizacién cumpla con su mision
y que satisfaga los intereses de las personas que
controlan o tienen poder sobre la organizaciéon
(accionistas, agencias gubernamentales, sindicatos,
grupos de presion). (1) Supervision directa; (2)
Relaciones con el entorno; (3) Desarrollo de la
Estrategia.

Todas las de la CE pero en el ambito de su unidad a
cargo. Actiia como enlace entregando informaciéon
agregada a la CE que apoye su proceso de toma de
decision. Maneja mas detalles.

Afianzan la normalizacién en la organizacion.
Analistas de estudios de trabajo, de planificacion y
control y analistas de personal.

Proporcionan un apoyo indirecto al nacleo de
operaciones y asesoria a la ctispide estratégica

Se aplica en
mayor
profundidad
Supervision
directay
adaptacion
mutua entre
directivos

Supervision
directay
normalizacion

Alto nivel en el
trabajo de
terceros y con los
demaés
adaptacion
mutua

No se preocupan
dela
normalizaci6n




Consejo de
Administracion
Presidente
Comité Staff del
Ejecutivo Presidente

D

Director
Operaciones;
Director
Marketing;
Jefes de fabrica,
Jefes de ventas
regionales.;
Encargados,
Jefes de venta
de distrito




Tipos de estructura organizacional

Estructura Simple: la coordinacion la lleva la ctspide estratégica mediante supervision
directa. Minimo de personal y de linea media.

Burocracia Mecanica: coordinacion a través de la estandarizacion del trabajo lo que
hace que sea creada toda la estructura administrativa.

Burocracia Profesional: coordinacion a través del conocimiento de los empleados, por
lo que se necesitan profesionales altamente entrenados en el centro operativo y
considerable personal de apoyo. La estructura y linea media no soy muy elaborados.

Forma Divisional: coordinacion se lleva a cabo mediante la estandarizacion de
productos de distintas unidades de produccion. La linea media de cada una de estas
unidades o divisiones tiene gran autonomia.

Adhocracia: or%anizaciones mas complejas, en que se requiere la combinacion de
trabajos a través de equipos y coordinados mediante el compromiso comuan. Tienden a
desaparecer la linea y el personal de apoyo ( staff ).



Estructura Burocracia Burocracia Forma Divisional Adhocracia
Simple Mecanica Profesional
Especializacion Poca especializacion =~ Mucha Mucha Alguna Mucha
de tarea especializacion especializacion especializacion especializacion
horizontal y vertical ~ horizontal horizontal y vertical ~ horizontal
(entre divisiones y
casa central)
Capacitacion y Poca capacitaciony = Poca capacitaciony =~ Mucha capacitacion ~ Alguna capacitacion ~ Mucha Capacitacion
Adoctrinamiento adoctrinamiento adoctrinamiento y adoctrinamiento y adoctrinamiento
(de Gerentes de
Divisiones)
Formalizacion de Poca formalizacioén Mucha Poca formalizacion Mucha Poca Formalizacion
comportamiento, organica formalizacion burocratica formalizacién (en Orgéanica
Burocratica burocréatica las divisiones)
/Organica burocratica
Agrupamiento Usualmente Usualmente Funcional y de De mercado Funcional y de
funcional funcional mercado mercado
Tamaiio Grande Grande en la base Grande en la base Grande (arriba) Toda pequena
pequenia en el resto  pequena en el resto
Sistema de Poco planeamientoy Planeamiento de la Poco planeamientoy = Mucho control de Planeamiento de
Planeamiento y control accion control desempenio accion limitado
Control
Descentralizacion Centralizacion Descentralizacion Descentralizacion Descentralizacion Descentralizacion
horizontal limitada horizontal y vertical ~ vertical limitada Selectiva




FUNCIONAMIENTO
Estructura Burocracia Burocracia Forma Divisional Adhocracia
Simple Mecanica Profesional
Cuaspide Todo el trabajo Coordinacion de Enlace exterior, Cartera estratégica, Enlace exterior,
Estratégica administrativo funciones, resolucion de control de resolucion de
resolucion de conflictos desempeiio conflictos
conflictos
Nucleo de Trabajo informal Trabajo de rutina, Trabajo Tendencia a Truncado o
Operaciones con poca formalizado con estandarizado con formalizar (por la fusionado
discrecionalidad poca mucha autonomia separaciéon en
discrecionalidad individual divisiones)
Linea Media Insignificante o Elaboraday Controlada por Formalizaciondela  Extensa pero difusa
inexistente diferenciada profesionales: estrategia divisional  con estado mayor
mucho ajuste mutuo
Tecno estructura  Ninguna Elaborada para Poca Elaborada en casa Pequena y difusa
formalizar trabajo central para control
de desempeno
Staff de Apoyo Pequeiio A menudo Elaborado para Dividido entre casa Altamente
elaborado para apoyo de central y divisiones elaborado
reducir la profesionales;
incertidumbre mucho ajuste mutuo
Flujo de autoridad  Significativo desde Significativo en Insignificante Significativo en Insignificante
arriba todos lados (excepto en el staff todos lados

de apoyo)




Edad y tamaifio

Sistema Técnico

Ambiente

Poder

Estructura
Simple

Tipicamente nueva y
pequena

Simple, no
regulador

Simple y dinamico,
a veces hostil

Control del ejecutivo
jefe

Burocracia
Mecanica

Tipicamente antigua
y grande

Regulador pero no
automatizado ni
sofisticado

Simple y estable

Control tecnocratico
y a veces externo

Burocracia
Profesional

variable

No regulador o
sofisticado

Complejo y estable

Control de operador
profesional

Forma Divisional

Tipicamente antigua
y muy grande

divisible

Relativamente
simple y estable

Control de linea
media

Adhocracia

Tipicamente nueva

Muy sofisticado a
menudo
automatizado

Complejoy
dindmico

Control experto




Burocracias Mecanicas

- Esla consecuencia de la industrializacion, donde se enfatiza la estandarizacion del trabajo
- Elabora su administracion.

+  Necesita muchos analistas para disefiar y mantener sus sistemas de estandarizacion. La dependencia que
se genera de estos les otorga un cierto grado de autoridad informal ( lo que genera cierta diferenciacion
horizontal )

. Sur%le una amplia jerarquia en la linea media para la supervision del trabajo y para solucionar los
conflictos que nacen inevitablemente de la departa mentalizaci6on

- En general: Centralizada verticalmente, con la autoridad formal concentrada en la caspide
- Amplio staff de apoyo debido a que necesita de estabilidad para operar

- Integracion vertical ( productores y consumidores de servicios simultaineamente )

- Mas comun en empresas grandes, maduras y con sistemas de produccion masivos

- En general, empresas controladas externamente

- Grandes problemas: trabajo repetitivo y embrutecedor, enajenacion, obsesion por el control. Maquinas
hechas para propositos especificos.



Burocracias Mecanicas en el
Sector Publico: Algunos ejemplos
para conversar

Poder Judicial y los
desafios asociados a su
modernizacion.

Instituciones
dedicadas al control y
cumplimiento del
derecho
administrativo:
Contralorias



Burocracias Profesionales

Se apoya en la estandarizacion de conocimientos y habilidades, mas que en procesos.
Hospitales, universidades.

Se depende de profesionales bien entrenados para realizar las tareas operativas se entrega
poder no solo a ellos sino a quienes los seleccionan y adiestran.

La estructura es muy descentralizada. Los profesionales trabajan en forma independiente.
Se necesitan pocos administradores de primera linea.

Personal de apoyo es grande, realizando el trabajo simple y rutinario que los profesionales
no quieren hacer.

Es mas efectiva para organizaciones insertas en medios estables, pero complejos.

Estandarizacion es fortaleza y debilidad a la vez. Permite a los profesionales ser efectivos y
eficientes, pero crea groblemas de adaptacion. No es una estructura para innovar, sino para
perfeccionar lo ya sabido. Si el medio es estable funcionara bien.



Burocracias Profesionales en
el Sector Publico

* El sector salud y
los desafios de
modernizar su
gestion

* Las
Universidades
Publicas



