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Resumen
En el presente articulo se identifican los criterios basicos del analisis de la estructura formal de las organizaciones, y a
partir de desarrollos recientes de la teoria de las organizaciones, se analizan tres perspectivas nuevas del andlisis de la
estructura: un anélisis centrado en las decisiones y compromisos de grupo, un andlisis basado en el enfoque sistémico y
por ultimo el enfoque sistémico complejo.
De este ultimo se destacan criterios de autorganizacion y autopoyesis y se aplican en relacion con el concepto de interac-
cion de la estructura interna con la estructura externa, a través de opciones de estructura en red orientadas a la investiga-
cion y al autoaprendizaje.
Finalmente se analiza la perspectiva de una estructura hibrida que he denominado PODER-SEEOQ, (Sistema de Evalua-
cion de Eficiencia Organizacional), la cual se basa en funciones de relaciones verticales y transversales orientadas a la
planeacion de acuerdo con objetivos de calidad de la produccion, eficacia social y sostenibilidad, procesos de organiza-
cién orientados a la autoestructuracion, el direccionamiento del desarrollo del potencial humano, autoevaluacion de resul-
tados financieros, de eficiencia de los costos de produccion y procesos de realimentacion en interaccion con la estructura
externa que orientan las actividades de investigacion, aprendizaje e innovacion de conocimiento en interaccion con una
estructura de organizaciones de negocios, del Estado y solidarias.

Aspectos basicos del analisis
organizacional

Estructura formal interna
y sus elementos

de poder interno de las organizaciones constituye

un elemento central en el analisis del cambio or-
ganizacional, junto con la capacidad de trabajo y coo-
peracion de individuos y unidades sociales, los proce-
sos tecnologicos y de soporte, la evaluacion de
resultados y la capacidad de respuesta mediante inte-
raccion con el entorno social en evolucion.

I a estructura interna o el conjunto de relaciones

La estructura organizacional presenta una analo-
gia con los conceptos de arquitectura, disefio y pla-
no. Arquitectura organizacional es una metafora para

Profesor asociado, Facultad de Ciencias Economicas, Univer-
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referirse al disefio y al plano del conjunto de relacio-
nes que constituyen la estructura formal interna de la
organizacion.

Disefio se deriva del término italiano “disegno”
que se refiere al concepto de signo, trazo, delineacion,
bosquejo, composicion visual, modelo, plano. Leonar-
do Schvarstein sefala que toda actividad de disefio
tiene un caracter semiotico de doble consecuencia:
una funcién de comunicacion, de origen utilitario, que
se refiere al significado, y el efecto no intencional que
va mas alla del significado.

El disefio de la estructura organizacional interna
se refiere a la innovacién, a la creatividad, a la reso-
lucién de la contradiccion de los procesos de cambio
técnico y social, de adaptacion y ajuste segun nue-
vas necesidades de crecimiento o expansion, nuevos

1. Véase Leonardo Schvarstein, Disefio de organizaciones. Ten-
siones y paradojas, México, Paidos, 1998.
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desarrollos tecnoldgicos, nuevas relaciones dindmicas
de poder, o desarrollos de procesos de modernizacion
y cambio social.

La racionalidad técnica se refiere a la orientacion
del sistema de acuerdo con un plan, una guia de inte-
raccion de las partes del sistema, a procesos de deci-
sién de los diferentes niveles de autoridad y a la ob-
servacion de sus implicaciones segun criterios de
productividad de los recursos, de eficiencia de los cos-
tos y de la calidad de los bienes o servicios produci-
dos. El proceso de toma de decisiones segun Herbert
Simon (1947, 1989) es de racionalidad limitada debido
a la incertidumbre en el comportamiento de los feno-
menos sociales, lo cual tiene su origen en las conduc-
tas e intereses diferenciados de individuos y grupos, a
las restricciones de tiempo e informacién2.

La racionalidad social constituye una finalidad
compleja, y busca responder a los criterios para distri-
buir equitativamente los beneficios derivados de la ca-
pacidad técnica en la calidad de vida de la colectivi-
dad; constituye un problema que he denominado de
eficacia social y que involucra criterios de libertad,
igualdad, solidaridad, progreso social.

El redisefio de la estructura comprende la evalua-
cion de diferentes conceptos y criterios tedricos de es-
tructura organizacional. En la clasificacion realizada
identifico diferentes tipos de acuerdo con tres enfo-
ques: uno clasico, centrado en la estructura formal in-
terna, uno que he denominado de nucleos de decision
colectiva y uno de enfoque sistémico estratégico y
complejo.

Tipos clasicos de estructura formal
interna de las organizaciones

Estructura lineal o piramidal

La estructura de poder lineal se caracteriza por tener
una jerarquia piramidal centralizada, que tuvo su ori-
gen en la organizacion militar. Con el surgimiento de
la gran corporacion o Sociedad Andnima se desarrolld
en el siglo pasado; en el méaximo nivel de autoridad se
encuentra el poder decisorio representado por los ac-
cionistas mayoritarios, legitimado por sus derechos de
propiedad.

2. Véase Herbert Simon, E/ comportamiento administrativo. 1a.

ed., 1947. Citado en la introduccion de la segunda edicion de
1957, Madrid, Aguilar, 1962. Véase también del mismo autor,
Naturaleza y limites de la razon humana. México, FCE, 1989.

De la estructura formal interna de relaciones de
poder lineal y centralizado emanan las responsabilida-
des de las decisiones de los directivos de la empresa
moderna, a través de una jerarquia simétrica de car-
gos, piramidal, centralizada, con relaciones de unidad
de mando y funciones definidas.

Un desarrollo conceptual de la estructura lineal se
presenta con la contribucién analitica de Henry Fayol
(1916), quien mediante una estructura jerarquizada
por un sistema de administracion compuesto por las
actividades de planeacion, relaciones de autoridad,
coordinacién y control —de acuerdo con el criterio de
unidad de mando mediante el cual cada subordinado
se debe relacionar con un solo jefe-, identifica cinco
funciones basicas de la empresa: produccion (fabrica-
cion, transformacion), financiera (busqueda y adminis-
tracién de capitales), de seguridad (proteccion de bie-
nes y de personas), de contabilidad (informacién de
inventario, balance, precio de costo, estadisticas)?.
Esta propuesta se basa también en el principio de es-
pecializacion del trabajo y establece el papel de la re-
lacién de staff o asesoria especializada.

Esta conceptualizacion se basa en la experiencia
y en el método positivista que lleva al autor a aplicar la
metafora de la estructura anatdmica del cuerpo huma-
no: del cerebro “parten las 6rdenes que ponen en mo-
vimiento todas las partes del organismo”; la organiza-
cién es un “cuerpo social” orientado por un cerebro,
cuya funcién es la administrativa o de gestion, a través
de la cual prevé, organiza, coordina, manda y controla
a los organos, a las células y a los miembros de la
organizacion.

Otro aporte tedrico que contribuye al analisis de la
estructura lineal formal es el planteamiento de Max
Weber (1919), quien se basa en la racionalidad de una
jerarquia de cargos, a través de las normas juridicas
de la organizacién lineal basada en cargos con autori-
dad legitima que permite asegurar obediencia y
disciplina*.

3. Henry Fayol, (1916) Administracion industrial y general. El
Ateneo, Buenos Aires, 1973.

4. Max Weber, (1918-1920) Economia y sociedad. México, FCE.
1974, Vols. | y II, p. 716, sefiala los siguientes elementos for-
males de una estructura burocratica:

Todo derecho “pactado” u “otorgado”, puede ser estatuido de
modo racional —racional con arreglo a fines o racional con arre-
glo a valores (o ambas cosas)- con la pretension de ser respeta-
do, por lo menos por los miembros de la asociacion y
regularmente por aquellas personas que dentro del ambito de
poder de la asociacion administren y realicen acciones sociales.
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En este planteamiento el elemento principal del
analisis es el cargo. Para ingresar a éste se requiere
una formacion profesional, especializada, una carrera
administrativa a partir de un proceso de seleccion téc-
nica que comprende la aplicacién de pruebas, con el
respaldo de méritos y diplomas. Este proceso da lugar
a un nombramiento mediante contrato que determina
los objetivos, deberes, jerarquia, funciones, sistema
de evaluacion del desempefio y el nivel de remunera-

Uwick (1937) constituyen las ideas centrales del anali-
sis clasico organizacional.

Gulick y Urwick recomendaron agrupar o “departa-
mentalizar” las actividades de la estructura formal de
las organizaciones de acuerdo con los criterios: objetivo
o propésito, por productos, por procesos, geografico y
por clientelad.

A partir de este planteamiento el texto clasico de
administracion de Koontz y Weihrich (1991, 1999)¢ de-

cion o sueldo fijo, la mayoria de las veces con derecho
a pension.

La estructura lineal formal junto con la propuesta
de Taylor, la contribucion de Henry Ford del sistema
de cadena de montaje y los criterios de organizacion
propuestos por los ingleses Luther Gulick y Lindal

El funcionario burdcrata se somete a una rigurosa disciplina y
obedece como miembro de la organizacion “al derecho’, al or-
den impersonal, a las normas, a la jerarquia administrativa legi-
tima; sometido a vigilancia administrativa, “sujeto a rendicion
de cuentas”.

sarrolian el tema de “departamentalizacion” segun los
criterios de nimeros simples, tiempo, funciones basi-
cas de la empresa (finanzas, ingenieria, produccion,
mercadotecnia), territorial o geografica, por clientes,
por proceso o0 equipo, por productos, organizacion ma-
tricial, y Unidad Estratégica de Negocios, UEN.

5. Véase Luther Gulick y Lindal Urwick (1937). Notas sobre la
teoria de la organizacion. Papeles sobre la Ciencia de la Ad-
ministracion. ESAPAC. San José de Costa Rica, 1969.

6. Harold Koontz y Heinz Weihrich (1991). Elementos de Admi-
nistracion, Chile, McGraw-Hill. 5a. edicion. 1999, pp. 163 y ss.
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Estructura técnica de relaciones
de autoridad basada en el conocimiento
especializado de expertos

Esta estructura fundamentada en la autoridad técnica
es opuesta a la idea de organizacion lineal centrada
en la unidad de mando y se basa en relaciones de au-
toridad de més de un jefe.

El criterio central es que se adquiere autoridad a
partir de la capacidad de poseer un conocimiento espe-
cializado, o sea que los jefes derivan su autoridad de
gjercer una funcion especializada. Lo anterior conlleva a
que los mismos subordinados pueden recibir simultanea-
mente ordenes de varios jefes. De acuerdo con el princi-
pal promotor de este tipo de estructura (1911)7, un crite-
rio central en el que se apoya consiste en que los
directivos ejercen las actividades de planeacion y control
del trabajo, y los subordinados son los ejecutores.

Estructura centrada en la produccién
y la innovacion tecnoldgica

Esta estructura se basa en tecnologias de produccién
artesanal de pequefios lotes, de producciéon basada
en ingenieria para la produccion de grandes lotes y en
una estructura para producir con un alto grado de co-
nocimiento e investigacion tecnolégica.

Una estructura representativa de ingenieria para
la produccion de grandes lotes, masificada, es la es-
tructura fordista a partir del sistema de produccion por
procesos de cadena de montaje, cinta transportadora
o linea de ensamble, innovacién de Henry Ford. El sis-
tema de produccion por procesos de cadena de mon-
taje se refiere al transporte de piezas bésicas de un
producto principal hacia el puesto fijo de trabajo de
cada obrero para que lo transforme, ya sea puliendo,
atornillando, remachando o soldando, de acuerdo con
una programacion que incluye tiempos estandar pre-
establecidos y la utilizacién de piezas estandarizadas
e intercambiables®.

Esta estructura requiere un alto grado de sistema-
tizacion y de herramientas y métodos de trabajo es-
tandarizados, favorece la aplicacién de incentivos de

7. Vease Frederick Taylor (1911). Principios de administracion
cientifica, Barcelona, Orbis, 1986.

8. Para profundizar, véase Collier y Horowitz, Los Ford. Una
epopeya americana, Barcelona, Tusquets Ed., 1987. También
William Richards, Henry Ford, historia de 1000 millones de
dolares, Barcelona, Ed. Vergara, 1959.

rendimiento por hora trabajada, la eficiencia de los
costos y la masificacion de la produccion.

Estructura basada
en el criterio geografico

El criterio geografico es aplicable a organizaciones
con un alcance espacial amplio, en gran escala, en
cuyo caso una alternativa para constituir unidades or-
ganizacionales de la estructura es a través de depar-
tamentos o zonas territoriales.

Este tipo de estructura permite centralizar algunas
actividades basicas y simultdneamente aprovechar
cierto grado de autonomia en el proceso de decisio-
nes en el nivel local. De acuerdo con los objetivos o
propositos de la organizacion, estimula la participa-
cién y la capacidad de respuesta frente a las deman-
das y caracteristicas culturales de los clientes en el ni-
vel local. En contraste, se dificulta el control oportuno
desde el nivel central y se tiende a duplicar los servi-
cios de apoyo inicialmente prestados desde el nivel
central: administracion de personal, compras, contabi-
lidad, sistemas de informacion.

Estructura segun
el criterio de los clientes

Esta forma de agrupar actividades o departamentalizar
de acuerdo con el criterio de clasificar el tipo de cliente o
el interés principal de éstos: hombres, damas, nifios,
adultos, minoristas, mayoristas, ingresos altos o bajos,
profesionales, operarios, oficinistas, deportistas, es muy
empleada en la organizacion de las actividades de co-
mercializacion y atencion al cliente. En mi opinion el en-
foque de calidad total, en donde el cliente es el centro
del andlisis de la estructura, permite el desarrollo de esta
perspectiva a través de nuevas unidades disefiadas para
evaluar y desarrollar nuevos productos, nuevos servicios
para mejorar la atencion al cliente, proponiendo en el
analisis de la estructura el desarrolio de unidades espe-
cializadas en servicios de postventa.

Estructura UEN de grandes divisiones

La estructura unidad estratégica de negocios (UEN)
corresponde a un desarrollo de la estructura lineal de
funciones basicas de la empresa de negocios; se basa
en una jerarquia de grandes divisiones en la cual cada
una de ellas tiene como objetivo estratégico la inver-
sion rentable y se comporta como un subsistema
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dentro del gran sistema, con alto grado de autonomia
en las decisiones.

La estructura UEN fue concebida en 1919 por Al-
fred Sloan (1985), quien ante una crisis de la General
Motors en 1920 la reestructuré creando la divisién
Chevrolet como un negocio dentro del gran negocio,
orientado a producir automéviles para la clase media,
disefiando tres grandes divisiones integradas median-
te el objetivo de lograr en cada una de ellas un rendi-
miento sobre la inversion en cada una de ellas: auto-
moviles, accesorios y autopartes®.

El analisis de esta experiencia de estrategia de
expansion por conglomerado y desarrollo de la estruc-
tura a través de grandes divisiones en la General Mo-
tors le sirvio a Alfred Chandler (1966) para establecer
su postulado de que la estrategia precede a la
estructura'®.

Esta estructura es aplicable a organizaciones de
negocios en expansion y favorece el disefio de gran-
des divisiones autonomas obligadas a poner en practi-
ca un sistema de informacién gerencial y financiero
agil y efectivo que permita conocer el nivel de rendi-
miento de la inversion.

La estructura lineal de funciones basicas tiende a
ser limitada por su rigidez y las restricciones derivadas
de las relaciones de poder formal; sin embargo, cons-
tituye el punto de partida del analisis de la estructura
interna, y a partir de ella se pueden concebir multiples
criterios complementarios y nuevas combinaciones de
disefio organizacional.

A partir de la conceptualizacion de criterios pro-
porcionados por el marco de la teoria general de siste-
mas se presenta un desarrollo significativo frente a los
planteamientos de la teoria clasica del analisis de la
estructura formal de las organizaciones.

Estructura centrada en nucleos
de decision colectiva

Estructura de equipos participativos

Esta estructura constituye un complemento a la es-
fructura lineal formal y se refiere a las relaciones

9. Véanse otros aspectos de la estructura UEN en Alfred P.
Sloan Jr., Mis afios en la General Motors, Bogota, Norma,
1985. Véase ademas Alfred Chandler, Strategy and structure,
Nueva York, Anchor Book, 1966, especialmente pp. 138 a
199. También los capitulos 5 y 13 de Martinez Fajardo, op.
cit. 1999, pp. 164 y ss., y pp. 392y ss.

10.  Alfred Chandler, op. cit.

conformadas por equipos de profesionales con capaci-
dad de participacion en las decisiones.

La analogia para el analisis de esta estructura es
la relacién coordinada, la accién interdependiente y
participativa de los integrantes profesionales de una
orquesta, un equipo de fatbol, un equipo de tenis. La
idea central es que no basta con ser muy bueno indivi-
dualmente; se debe ser muy bueno en interaccion con
los miembros del grupo.

Douglas Mc Gregor (1957) afirma que este tipo de
estructura favorece un sistema de direccién por objeti-
vos, el autocontrol, la autodireccion, el desarrollo de
las personas, la integracion de los intereses individua-
les con los intereses de la organizacion, resultados de
mayor productividad'.

En el mismo sentido Rensis Likert (1961) sefiala
que una estructura de equipos de trabajo origina una
relacion “tipo bisagra” con un alto grado de confianza,
comunicacién transparente, alto grado de influencia
reciproca en las decisiones de los directivos y una ma-
yor productividad en comparacion con las estructuras
lineales tradicionales.

La teoria de gestion japonesa ha contribuido a de-
sarrollar estos planteamientos que destacan las venta-
jas de una cultura organizacional basada en el trabajo
y las decisiones de grupo con el nombre de estructura
de circulos de calidad, adaptando a su cultura la idea
de trabajo en equipo. Este criterio este enfoque reco-
ge también el principio de mejoramiento continuo o la
busqueda del mejor método de hoy y su efecto en los
procesos de innovacion a partir de la atencion al
cliente.

En esta estructura se busca la conformacién de
equipos de trabajo semiauténomos, con alto grado de
versatilidad o polifuncionalidad, capacidad de empo-
deramiento y autoaprendizaje.

Estructura matricial de productos
0 proyectos

Esta estructura relaciona mediante una malla o matriz
a un grupo de directivos de operaciones o funciones
basicas y administrativas (finanzas, ingenieria, pro-
duccion, mercadeo) con un grupo de directivos que
deben tomar decisiones en relacion con un proyecto o
producto especifico. Este tipo de estructura requiere

1147 Véase Douglas Mc Gregor, El aspecto humano de la empre-

sa, México, Diana, 1971.
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un alto grado de coordinacion entre los directores de
proyectos y los jefes de operaciones o de areas fun-
cionales. Generalmente se logra ese objetivo median-
te la coordinacion del trabajo especializado y realizado
por un equipo de profesionales orientados hacia los
resultados finales esperados en los proyectos de la or-
ganizacion, lo cual conduce a la aplicacion de criterios
técnicos de autoevaluacién y autocompromiso.

Estructura de autogestion

La estructura de autogestiéon es congruente con los
procesos democraticos que corresponden a la légica
no dominante de las estructuras participativas y cohe-
sionadas alrededor de una visién compartida sobre un
proyecto social definido que moviliza todas las fuerzas
de la organizacion, individuales y de grupo.

En la estructura de autogestion las decisiones son
de caracter colectivo y mayoritario; presenta una pira-
mide invertida en donde el maximo poder de decisién
pertenece a la asamblea compuesta por todos los
miembros de la organizacion. Las organizaciones coo-
perativas son parcialmente una aplicacién de gestion y
estructura de autogestion, en estas organizaciones se
supone que los cooperados estan integrados alrede-
dor de una filosofia social y que las decisiones funda-
mentales son tomadas en la asamblea de cooperados.

Un ejemplo de este tipo de estructura, importante
a nivel mundial, es el Grupo Cooperativo de Mondra-
gon localizado en la regién vasca, en Espafia, que en
1998 llegé a vincular 22.500 trabajadores propietarios
a través de una estructura moderna que incluia una
unidad de investigacion y desarrollo y procesos de
autoaprendizaje.

Estructuras de enfoque sistémico

Criterios fundamentales del enfoque
sistémico estratégico

Con el desarrollo de la teoria general de sistemas, des-
pués de la Segunda Guerra Mundial, se presenta un
cambio de paradigma que esencialmente viene a desta-
car el principio de interaccion y adaptacion a través del
analisis de los elementos del sistema organizacional y
la relacion de la organizacion con su entorno?.

12. Véase Ludwig Von Bertalanffy (1968), Teoria General de Sis-
temas, Santafé de Bogotd, Fondo de Cultura Econdmica,
1994. En relacion con el paradigma sistémico, véase ademas
Norbert Wiener (1948), Cybernetics, Nueva York, John Wiley

Ludwig Von Bertalanffy y Norbert Wiener realiza-
ron grandes contribuciones tedricas al desarrollo de
este enfoque.

Bertalanffy, bidlogo y pionero de la teoria general
de sistemas, quien contribuyd a desarrollar el concepto
de sistema abierto y sistema cerrado y su interaccién
con el entorno, destaca el cambio de la concepcién me-
canicista y cadtica del mundo, a mediados del siglo XX,
por el nuevo pensamiento centrado en un mundo orga-
nizado sistémicamente. Al respecto afirma:

“Esta tendencia esta sefialada por el surgimiento de un
haz de nuevas disciplinas como la cibernética, la teoria
de la informacién, la teoria general de sistemas, la teo-
ria de los juegos, de la decision, de las colas y otras;
en la aplicacion practica estan el analisis de sistemas,
la ingenieria de sistemas, la investigacion de operacio-
nes, etc. Difieren en supuestos primordiales, técnicas
matematicas y metas, y con frecuencia resultan insa-
tisfactorias y hasta contradictorias. Coinciden, no obs-
tante, en ocuparse, de una u otra manera, de
“sistemas”, “totalidades” u “organizacion”, y en conjun-
to anuncian un nuevo enfoque"1 ;

Wiener sostiene: “El sistema social es una organi-
zacion como la del individuo, unida por un sistema de
comunicacién e imbuida de una dindmica en la que los
procesos circulares de naturaleza retroalimentadora
tienen un papel principal™.

Este enfoque va a hacer énfasis en la relacién en-
tre los elementos del sistema, la comunicacion entre
las formas de organizacién de las estructuras de la
maquina, el animal y la sociedad, en su capacidad de
autodireccion y accion correctiva en relaciéon con un
entorno mévil, en los sistemas de adaptacién, en su
interaccion estratégica a través de mecanismos de
realimentacion.

& Sons, 1948. En espanol Cibernética, Barcelona, Tusquets
Editores, 1987. También Edgar Morin (1977), EI método. -
Tomo I- La naturaleza de la Naturaleza, Madrid, Catedra,
1993, pp. 162 y ss. También del mismo autor, (1990), Intro-
duccion al pensamiento complejo, Barcelona, Gedisa. 1996.
Sugiero también ver el capitulo 9 de Carlos E. Martinez Fajar-
do, Administracion de organizaciones, productividad y efica-
cia, Universidad Nacional de Colombia, 1a. ed. 1996, 2a. ed.
1999; Contribucién de la teoria general de sistemas a la teo-
ria contemporanea de administracion, pp. 267 y ss.

13. Ludwig Von Bertalanffy, op. cit., p. 197.

14. Véase Norbert Wiener, op. cit., Barcelona, Tusquets Editores,
1987, p. 24. Véase también del mismo autor, Inventar. Sobre
la gestacion y el cultivo de las ideas, Barcelona, Tusquets
Editores, 1995.
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En mi concepto, el enfoque sistémico estratégico
ha permitido identificar nuevas funciones en el nivel
administrativo: la funcion estratégica que enfoca la
relacion de la estructura interna con la estructura ex-
terna y las funciones de planeacion y control de la
estructura interna en interaccion con el entorno, la
funcion de adaptacién frente a los cambios del am-
biente, el subsistema de intermediacién y coordina-

depende del entorno dinamico o de factores
situacionales, analisis realizado inicialmente por Paul
Lawrence y Jay Lorsch (1967)'°, quienes en un estu-
dio de eficacia relacionaron el tipo de estructura for-
mal rigida con el entorno estable —en un ambiente de
certidumbre- y organizaciones con una estructura ba-
sada en la planeacion y la flexibilizacién de las deci-
siones como la mas eficaz para un entorno dinamico,

cidn entre la estructura interna y externa, y el analisis
de innovacion de mecanismos de realimentacion.

De este enfoque se destaca la estructura contingen-
te, los nlcleos de tecnoestructura, de intermediacion y
de apoyo, el andlisis de cadena de procesos de valor
agregado, los criterios de Outsourcing o subcontrata-
cién, asociaciones, concesiones y franquicias.

Estructura contingente

El tipo de estructura organizacional contingente o si-
tuacional aplica la idea sistémica de que la estructura

con tendencia a la incertidumbre. Analizaron el com-
portamiento de la estructura y su relacion con varia-
bles externas tales como mercado, tecnologia y las
caracteristicas de empresas en tres sectores indus-
triales: envases, caracterizada por un entorno estable;
alimentos, en un ambiente intermedio, y plasticos, en
un entorno dinamico. Este estudio permitiria afirmar
que en un entorno de bajo desarrollo industrial la

15. Véase Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch (1967), Organiza-
cion y ambiente. Administracion de la diferenciacion e integra-
cion, Barcelona, Labor, 1973.
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mayoria de las empresas tienden a acomodar a una
estructura formal rigida y de funciones basicas pero
con bajo nivel de competitividad.

Contingencia y tecnoestructura

Etimolégicamente el término tecnoestructura se refie-
re a una estructura de equipos de profesionales alta-
mente especializados con capacidad para pensar,
aprender, autoaprender, investigar, generar conoci-
miento nuevo e innovar productos y servicios'®.

Con esta perspectiva y los criterios sistémicos de
la “teoria de contingencia”, Henry Mintzberg (1979,
1983, 1997, pp. 159 y ss.) identifica una estructura de
nucleos basicos, de apoyo, intermediacion y tecnoes-
tructura; precisé las relaciones de los nucleos o fun-
ciones basicas de la empresa con unidades mixtas de
apoyo sefialando las caracteristicas de division del
trabajo y coordinacion a través de la comunicacion, la
relacion jefe a subordinado y la estandarizacion de los
procesos de trabajo, de normas, de habilidades y de
los resultados. Mintzberg propone seis parametros
para el disefio organizacional: operaciones basicas o
nucleo basico de operaciones, direccidn estratégica o
apice estratégico, nivel intermedio de direccion, orien-
tacion ideoldgica o cultural, tecnoestructura o grupo
de especialistas (staff) y personal de apoyo'’.

Estructura de cadena de procesos
de valor agregado

El proposito de esta estructura es resaltar las fases
esenciales de cada uno de los procesos que llevan a
producir valor agregado, ingresos o beneficios para la
organizacién. Se destacan el disefio del producto en
interaccion con las necesidades de los clientes; el
acopio racional de los insumos; los pasos esenciales o
estrictamente indispensables en fabricacion o produc-
cion de un bien o un servicio, la distribucion, el

16. En el Nuevo Estado Industrial, Kenneth Galbraith (1966) se
refiere al concepto de tecnoestructura como una relacién de
equipos de profesionales altamente especializados, con ca-
pacidad de investigar e innovar tecnologia. Ariel, 3a. edi-
cién, Barcelona, 1969.

17. Véase Henry Mintzberg, La naturaleza del trabajo directivo,
Barcelona, Ariel, 1983. Del mismo autor, The Structuring of
Organizations, Nueva York, Prentice Hall, 1979; Estructuras,
fuerzas y formas de las organizaciones eficaces, y en Henry
Mintzberg y otros, El proceso estratégico, México, Prentice
Hall, 1997.

servicio al cliente y los servicios de soporte gerencial
de planeacion y control de recursos, y resultados del
sistema integrado de procesos de la cadena de valor
agregado o pasos que llevan a la organizacién a pro-
ducir utilidades.

Esta estructura organizacional requiere directivos
versatiles con conocimiento y habilidades polifuncio-
nales que les permitan visualizar y orientar los proce-
sos esenciales en forma integrada, a partir del analisis
de la relacién de la estructura interna de la empresa
con la estructura externa compuesta por los proveedo-
res, los clientes o compradores y los competidores.

Estructura de asociaciones o joint venture

La estructura de asociaciones a través de alianzas se re-
fiere a la cooperacion estratégica entre empresas, y de-
termina un conjunto de relaciones entre grupos de
empresa con el fin de enfrentar un mercado globalizado.

De acuerdo con la revista Dinero, en el plan de
negocios de AGF figura estar entre los tres primeros
de América Latina, concentrarse en los servicios de
seguridad social, en la gestién de activos (assets ma-
nagement) y ser el lider en los mercados de riesgos
industriales, lo cual conduce a “reacomodamientos en
los fondos de pensiones, sistemas novedosos de dis-
tribucion de seguros (en las redes bancarias), cambios
en las EPS que controlan seguros de salud y una nue-
va cultura en la gestion de activos y de portafolios™®.

Se busca penetrar en nuevos mercados, acceder
a nuevas tecnologias y capital, lograr mayor capaci-
dad en la creacion de valor y mejorar la efectividad en
la distribucion.

Este tipo de estructura, a pesar de los riesgos que
presenta, ha producido en los Ultimos cinco afios cerca
de 100 alianzas, fusiones y adquisiciones entre empre-
sas colombianas medianas y grandes y empresas inter-
nacionales grandes. Por ejemplo, una de las mas im-
portantes fue la realizada por el grupo Bavaria a través
de Colseguros y AGF, empresa alemana ubicada en el
puesto 23 de Fortune, con un portafolio de US$500.000
millones en activos (6 veces el PIB de Colombia).

Estructura de concesiones y franquicias

La estructura de concesiones y franquicias relaciona a
través de un contrato la estructura de una organizacion

18. “Alianzas, la nueva forma de hacer negocios”. Revista Dinero
No. 93, septiembre 24 de 1999, p. 29.
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con una persona o entidad que realiza una inversion
(concesionario o franquiciado) para producir con ex-
clusividad un producto o servicio en una zona delimita-
da, y explotar la marca y la tecnologia de una
organizacion.

Aunque ya en el siglo XII se presentan contratos
de franquicia para la prestacion de servicios publicos,
en 1850, desde el punto de vista comercial la Singer
Shewing Machine Company otorgd franquicias a co-
merciantes independientes para la distribucion de sus
productos y a partir de 1865 las empresas industriales
utilizaron masivamente el sistema de franquicias para
comercializar sus productos'®.

El desarrollo de la estructura de gerencia de la
corporacion moderna ha llevado a los Estados Unidos,
después de la Segunda Guerra Mundial, a lograr un
‘uerte liderazgo en el empleo de este tipo de estructu-
ra organizacional. Se ha destacado su aplicacion en el
negocio de comidas rapidas, en el que Mc Donald’s ha
sido el principal modelo. El sistema se ha expandido a
nultiples sectores en todo el mundo y hoy constituye
un tipo de estructura efectivo para la multiplicacién de
nuevas inversiones.

Actualmente el sistema tiende a penetrar sitios
\uevos como aeropuertos, hospitales, escuelas, salas
le cine, estaciones de gasolina, y algunos franquicia-
dores realizan convenios entre si.

Segun Portafolio, el lider en franquicias es Esta-
dos Unidos, pais que en 1997 realizo més del 40% del
otal de las ventas al detal de ese afio en estableci-
nientos franquiciados, facturando cerca de US$800
nillones en ventas?0.

El sistema de franquicia constituye un estimulo a
a inversion extranjera que es regulada por los respec-
livos gobiernos.

Estructura de subcontratacion
0 outsourcing

Outsourcing se puede definir como la posibilidad de con-
Sequir nuevos recursos y servicios para la produccion
mediante contrato de servicios con organizaciones
externas.

19. Véase César Bayona Torrente y otros, Las franquicias. Un es-
tudio legal y contractual, Camara de Comercio, Santafé de
Bogota, 1995. pp. 15y ss.

20. Véase “Franquicias”, Portafolio, lunes 31 de marzo de 1997,
p. 21,

Este tipo de estructura se refiere a contratos de
compromiso de prestacion de servicios, fabricacion y en-
trega de materias primas, articulos y componentes, con
el propésito de asegurar la entrega oportuna de acuerdo
con unas caracteristicas de calidad plenamente preesta-
blecidas con una red de organizaciones?'.

Este tipo de relacion se ha traducido en la literatura
mexicana con el término maquila. Presenta la ventaja de
que la organizacion se puede concentrar en aquellos
productos en los que es mas competitiva, evitando el
crecimiento desmesurado de unidades ineficientes.

Estructuras de enfoque sistémico
complejo

Denomino estructura compleja a aquellos tipos de es-
tructura organizacional hibrida con capacidad de au-
toestructuracién, caracterizada por la interaccion
sinérgica (el todo es mas que la suma de las partes
del sistema), y por la capacidad de generar nucleos de
decision en red con el fin de producir y reproducirse
de manera recursiva, en interaccién con un sistema
total organizado, con algtn grado de entropia y meca-
nismos de realimentacion.

Los fundamentos del enfoque sistémico complejo
se deben especialmente a los trabajos de Von Foe-
rrester, Edgar Morin, Prigogine, Capra, Maturana y
Varela.

Von Foerrester (1996) se refiere a la complejidad
en el sentido de la dificultad para ordenar, de calcular,
en un sistema computacional un infinito nimero de da-
tos (N) que lleva, por ejemplo, a que la edad del uni-
verso sea demasiado corta frente a N. De acuerdo con
este autor, los procesos desarrollados por una organi-
zacion compleja son de caracter recursivo, de segun-
do orden, autolégico, o analogos con el comporta-
miento de una maquina autopoiética que tiene
capacidad de producirse y reproducirse, de manejar la
entropia y lograr un funcionamiento sostenido ante las
nuevas condiciones emergentes y universales.

Edgar Morin (1977) se refiere a la organizacion
compleja como un sistema abierto, recursivo, con capa-
cidad de autoorganizacion y elementos de estabilidad e
identidad; afirma: “La organizacion es la relacion de las
relaciones, forma lo que transforma, transforma lo que
forma, mantiene lo que mantiene, estructura lo que es-
tructura, cierra su apertura y abre su cierre, se organiza

2717. V\/réase Br}an Rothery e I. Robertson, Outsourcing. México, Li-
musa, 1996.
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al organizar y organiza al organizarse. Es un concepto
que forma bucle consigo mismo, cerrado en este senti-
do, pero abierto en el sentido de que naciendo de inte-
racciones anteriores, mantiene relaciones e incluso
opera intercambios con el exterior"22,

La organizacion que se autoorganiza presenta
unos elementos de estabilidad, invarianza e identidad?3.

En sus desarrollos mas recientes el enfoque se
centra en la relacién de los elementos de la estructura
como una totalidad, en las dimensiones psicosociales,
de la naturaleza y lo fisico. Edgar Morin (1990, p. 42)
se refiere al sistemismo fecundo que lleva implicito un
principio de complejidad en el sentido de la transdisci-
plinariedad, la nocién ambigua y la unidad “compleja”
(un todo que no se reduce a la “suma” de sus partes
constitutivas) y que se complementa con el concepto
de cibernética acufiado por Norbert Wiener en 1948.

La perspectiva de estructura compleja permite
analizar la capacidad de respuesta de un sistema ante
la introduccion de niveles de desorden, de caos, en el
sistema. En mi opinion, el comportamiento complejo
de la estructura organizacional es abierto (interaccién
con el entorno), multidisciplinar (integra variables so-
ciales con variables fisicas, biologicas y espirituales),
paraddjico o ambiguo y con capacidad de generar pro-
cesos de entropia, realimentacion y autoorganizacion
en forma dinamica.

Esta perspectiva del anélisis de complejidad de la
estructura organizacional conlleva entonces seis as-
pectos fundamentales:

a) La interaccion del sistema social con su entorno,
la interdependencia de la vida con su entorno
compuesto por multiples variables, la visién holis-
tica y ecologica. Fritjof Capra (1996) distingue
entre vision holistica y vision ecolégica. La prime-
ra se refiere a un mundo como un todo integrado,
no como un mundo compuesto por una coleccion
discontinua de partes; la vision ecoldgica se re-
fiere a la interdependencia de individuos y socie-
dades dependientes de los procesos ciclicos de
la naturaleza. Al respecto escribe: “Los términos
holistico y ecolégico difieren ligeramente en sus

22. Edgar Morin (1977), El método.- Tomo I- La naturaleza de la
Naturaleza, Madrid, Catedra, 1993, p. 162. Véase también del
mismo autor (1990), Introduccién al pensamiento complejo,
Barcelona, Gedisa, 1996.

23. Etkin y Schvarstein (1989) definen la identidad de una organi-
zacion como aquello que permanece invariante a lo largo del
tiempo, y que ademas lo distingue de su misma especie.

significados y pareceria que el primero de ellos
resulta menos apropiado que el segundo para
describir el nuevo paradigma. Una visién holistica
de, por ejemplo una bicicleta, significa verla
como un todo funcional y entender consecuente-
mente la interdependencia de sus partes. Una vi-
sion ecoldgica incluiria esto pero afiadiria la
percepcion de como la bicicleta se inserta en su
entorno natural y social: de dénde provienen sus
materias primas, como se construy6, como su uti-
lizacién afecta el entorno natural y a la comuni-
dad en que se usa, etc.”*.

b) La posibilidad de que la organizacién logre relacio-
nes y resultados sinérgicos o eficaces en costos,
impacto social y sostenibilidad o equilibrio ecoldgi-
co, de acuerdo con el principio holistico o gestalti-
co de que las partes se organizaran o coordinaran
en una relacion en la cual el todo debe ser supe-
rior a la suma de las partes.

c) La capacidad de generar procesos de entropia,
realimentacion, autoorganizacion, autopoyesis. A
través del principio de autoorganizacion el sistema
puede llegar a controlar la entropia, explicar el
proposito del proposito, ver que estamos viendo,
ver que no estamos viendo, principio relacionado
con las nociones “de segundo orden, autoldgicas,
de autopoyesis”.

El término autopoyesis (del griego “autos”: si mis-
mo y “poyesis”: generar, crear, producir) fue acu-
fiado por los neurobiélogos chilenos Humberto
Maturana, Francisco Varela y Ricardo Uribe. El
concepto busca profundizar la idea de autoorgani-
zacion mediante la metafora de la maquina auto-
poyética, de caracter recursivo y con capacidad
para recrearse a si misma®.

Segun Maturana y Varela (1980): “Una maquina
autopoyética es una maquina organizada (definida
como una unidad) como una red de procesos de
produccién de componentes que producen los
componentes que: 1) a través de sus interacciones
y transformaciones regeneran y realizan continua-
mente la red de procesos (relaciones) que los pro-
dujo; y 2) la constituyen (a la maquina) como una
unidad concreta en el espacio que existe, median-
te la especificacién del dominio topolégico de su

24. Fritjof Capra (1996), La trama de la vida. Una perspectiva de
los sistemas vivos, Barcelona, Anagrama, 1999, p. 28.

25. Las semillas de la cibernética. Edicion de Marcelo Pakman,
Barcelona, Gedisa, 1996, p. 128.



ORGANIZACIONES

realizacion como tal red. Por ende, una maquina
autopoyética genera y especifica continuamente
su propia organizacion”?®.

El comportamiento paraddjico del sistema social
que presenta simultineamente caracteristicas
opuestas de caos y orden, de centralizacion y des-
centralizacion, de identidad y diversidad, de locali-
zacion y globalizacion, de focalizacion y diversifi-

y conflicto, de comportamiento determinado o pla-
neado e indeterminado o de incertidumbre, de ac-
ciones sociales o publicas e individuales o privadas.

El caracter multidisciplinar y multipropésito del sis-
tema comprende la interaccion de disciplinas de
caracter sociopolitico, espiritual, fisico y biolégico,
y la interaccién de intereses individuales, de grupo
y sociales con la necesidad de conservar el equili-

cacion, de permanencia y temporalidad, de decisio-
nes individuales y colectivas, de produccion
individual y colectiva, de relaciones de cooperacion

26. Véase Humberto Maturana y Francisco Varela, “Teoria de au-

topoiesis”, Cuadernos del G.E.S.l., nimero 4, Buenos Aires,
1980. Véase también Francisco Varela, Conocer, Barcelona,
Gedisa, 1996, pp. 53 y ss.

brio ecolégico con la naturaleza, lo fisico, lo
bioldgico.

Un proceso ciclico de transformacion. La transfor-
macion de la estructura organizacional comprende
interacciones dinamicas con elementos estables y
capacidad de autotransformacion ciclica, con rela-
ciones dinamicas de poder, decision, interaccion,
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comunicacioén y control de recursos y resultados
en relacion con el contexto.

Aplicacion de criterios de estructura
sistémica compleja

La estructura inteligente de red de organizaciones y la
estructura PODE-SEEO nos permiten una aproxima-
cion de estos conceptos abstractos al analisis de la
estructura real, concreta de las organizaciones.

Estructura inteligente a través de red
de organizaciones

Esta estructura relaciona un conjunto de cerebros y de
equipos humanos, que a través de un sistema de in-
centivos manejan una memoria organizacional, inves-
tigan, aprenden, producen conocimiento, innovan
tecnologia, sistemas, procesos y productos a partir de
una estructura que presenta procesos rutinarios o pro-
gramables o impredecibles o no rutinarios.

El analisis de Charles Perrow (1970)?7, se centra
en la relacion estructura formal (con alto grado de bu-
rocratizacion y de procesos de rutina) con diferentes
modelos de tecnologias de produccion de los cuales
hace énfasis en la prioridad de la tecnologia blanda,
las formas artesanales, las manufacturas rutinaria y
no rutinaria, el procesamiento continuo, los prototi-
pos de ingenieria (produccion de equipo pesado) y
procesos de alta investigacion y desarrollo, que re-
quieren una estructura versatil, con bajo grado de
burocratizacion.

La efectividad de la tecnoestructura se mide por
su capacidad para autoaaprender e innovar.

La estructura inteligente se caracteriza por la rela-
cién entre centros de decision y procesos de autoa-
prendizaje que se apoyan en el conocimiento y en la
memoria organizacional constituida por la experiencia,
los manuales, los registros, los estandares de rendi-
miento y los procedimientos sistematizados que nor-
malmente se socializan en este tipo de estructura.

March y Olsen (1976)2¢ consideran que la capaci-
dad de aprendizaje empirico de las organizaciones de-
pende de la percepcion y del sistema de decisiones,

27. Vease Charles Perrow, Analisis de la organizacion, México,
CECSA, 1972, especialmente el capitulo 3.

28. March y Olsen (1976), Ambiguity and Choice in Organiza-
tions, Universitetsforlaget, Bergen, Noruega, 1976.

ya que mediante aquélla las organizaciones y los indi-
viduos perciben su experiencia, interpretan, modifican
su conducta, innovan, investigan.

Al respecto Karl Weick (1979, 1995)2° sostiene
que la percepcion hace parte de la estructura organi-
zacional debido a que los directivos deciden a partir
de los resultados y de su interpretacién frente al com-
portamiento ambiguo y dindmico del entorno.

Los procesos de autoaprendizaje en red producen
conocimiento nuevo y originan interacciones y trans-
formaciones que regeneran continuamente la estructu-
ra de relaciones que los produjo. En los dltimos afios
hemos presenciado una mayor dindmica de las organi-
zaciones a través de la interaccion con una estructura
de redes de organizaciones que pueden conducir a
una mayor racionalidad social en la utilizacion de los
recursos y a producir conocimiento nuevo a través del
autoaprendizaje y que asocian competidores, clientes
y proveedores a través de procesos negantropicos
que buscan superar las situaciones de caos origina-
das en los frecuentes cambios en el comportamiento
de variables externas.

Perspectiva de estructura PODER-SEEO

En la perspectiva de anélisis sistémico complejo he
formalizado el tipo de estructura organizacional que
he denominado PODER-SEEO compuesta vertical-
mente por las funciones criticas de gestion, y transver-
salmente con procesos de transformacion de la
estructura interna y con mecanismos de realimenta-
cion e interaccion con el entorno®.

La estructura compleja da lugar a procesos de
centralizacion y descentralizacion, de autoorganiza-
cion, autoaprendizaje y autoestructuracion.

29. Karl Weick, Cognitive Proceses in Organizations, Research in
Organizational Behavior, B. M. Staw.(Ed.), JAI Press, Con-
necticut, 1979. Véase del mismo autor, Sensemaking in Orga-
nizations, California, Sage, Thousand Oaks, 1995, citado por
Chun Wei.

30. Véase al respecto el enfoque Gestion PODER-SEEQ desarro-
llado desde 1985 por Martinez Fajardo (1999, pp. 299 y ss., pp.
425y ss. capitulos 10 y 14). Me refiero a las relaciones vertica-
les de las funciones de planeacion, organizacion, direccion,
evaluacion y realimentacion, y a las relaciones transversales
con las funciones o procesos logicos de financiacion, produc-
cion, innovacion tecnologica, talento humano, recursos fisicos y
realimentacion en interaccion con variables del entorno.
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El caracter de centralizacion de la estructura per-
mite asegurar la coordinacion sinérgica del funciona-
miento integral de las partes. Simultaneamente, la ca-
pacidad de descentralizacion potencia la autonomia,
la diversidad de funciones y los procesos de disclo-
sing mediante los cuales la organizacion percibe las
nuevas realidades del contexto en evolucion y se
transforma dindmicamente, logrando innovaciones
significativas®'.

Los procesos de realimentacion originan mecanis-
mos de comunicacién con una red de organizaciones
de negocios, solidarias y del Estado, con el fin de es-
tablecer una interaccion eficaz y sostenible con la es-
tructura externa de la organizacién, mediante la capa-
cidad para autoaprender y detectar innovaciones,
desarrollos del conocimiento y cambios sociales y téc-
nicos del entorno (véase la figura 1).

Esta estructura debe adecuarse e incorporar un
poder de gestion capaz de desarrollar mecanismos
efectivos para percibir las variaciones del entorno

complejo: calidad del sistema educativo, valores,
politicas gubernamentales, paradigmas mentales de la
sociedad, oportunidades locales y globales.

Con la nocién de poder de gestion me refiero a la
fuerza sinérgica que pueden lograr los directivos de
una organizacion mediante sus habilidades para lograr
la interaccion eficaz de la estructura interna con la es-
tructura externa.

Desde esta perspectiva, la estructura externa
debe contar, con funciones de relacién vertical y trans-
versal; verticalmente la estructura debe relacionar los
centros de decision que orientan los procesos que he
sistematizado mediante la sigla PODER:

Planeacion, pensar estratégicamente en interac-
cién con la dinamica del entorno.

Organizacion, disefiar y redisefar la estructura
que relaciona los centros de decision.

Direccionamiento del potencial humano y desarro-
llo cultural.

Figura 1
SEEO

Priorizar
variables
externas

GESTION
P.O.D.ER.
S.E.E.0.

Desarr.
potencial
humano y
cultura

Capacidad
financiera
produccion,
costos inter.

| —— _ - — o

Disefiado por Carlos Martinez F.

31. El término disclosing es un concepto de cardcter sistémico,
originado en el término realimentacion; se refiere basicamen-
te a dos funciones esenciales de una organizacion social: la
capacidad de detectar o percibir cambios en el medio ambien-
te y la capacidad de reaccionar ante las nuevas realidades.

Capac. de
produccién,
calidad y
volumen

Capac. de
innovacion
tecnologica

Organiza-
ciones

de negocios

Organi-
zaciones
del Estado

Organiza-
ciones
solidarias

Evaluacion y autoevaluacion de resultados y de los
procesos de control y autocontrol interno y externo.

Realimentacion e interaccion de movimientos, ac-
ciones y resuitados del entorno con el fin de mejorar la
eficiencia técnica, la eficacia social y la sostenibilidad.

INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales. No. 16, Julio - Diciembre de 2000

131



132

INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales

Las funciones transversales comprenden el anali-
sis y desarrollo de procesos orientados al mejoramien-
to de:

1. Capacidad financiera.

2. Innovacién tecnoldgica y procesos de investiga-
cién y autoaprendizaje para mejorar la capacidad
productiva.

3. Desarrollo de! potencial humano en un ambiente
de gestion y cultura participativa que favorezca de-
cisiones efectivas de cambio estructural mediante
la coalicion de las principales fuerzas sociales de
la organizacion frente a las alternativas de solu-
cion de conflictos y compromiso de los protagonis-
tas con los objetivos de desarrollo y transformacién
de la organizacion.

4. Manejo equilibrado de insumos, recursos fisicos
en interaccion con el entorno y el criterio de equili-
brio ecoldgico.

5. Capacidad de interaccion con organizaciones ex-
ternas de nivel local y global: negocios y mercado,
organizaciones del Estado, politicas gubernamen-
tales y sectoriales, capacidad de interaccion con
otras organizaciones solidarias, de proveedores y
de clientes.

Metodol6gicamente la aplicacion de este enfoque
debe conducir al estudio de alternativas de redisefio
estructural de organizaciones que incluyan procesos
de caracter autopoyético y de autoestructuracion, au-
toaprendizaje e investigacion, en interaccion con los
cambios identificados en las necesidades sociales, la
calidad de vida, y en los cambios técnicos logrados en
organizaciones de negocios, del Estado y solidarias.

Conclusiones

Nos hemos referido a las principales caracteristicas
tedricas aplicadas en el anélisis de la estructura orga-
nizacional precisando una clasificacion que en primer
lugar destaca los aspectos criticos de los procesos de
sistematizacién acordes con la estructura jerérquica
formal, piramidal dentro de las funciones basicas de
produccion y distribucion en el mercado y su relacion

con el proceso administrativo (planeacién, organiza-
cion, direccién y control). Se concluye que este tipo de
analisis constituye el punto del analisis de la estructu-
ra, pero que es limitado por su vision de sistema ce-
rrado y las restricciones del andlisis de relaciones de
poder formal. Debemos incorporar nuevos criterios al
analisis organizacional.

En segundo lugar, méas alla de la estructura clasi-
ca, se identifican y analizan los tipos de estructura:
centrada en nicleos de decision colectiva, otro que he
denominado enfoque sistémico-estratégico y que apli-
ca el principio de interaccion de la estructura interna
con la estructura social externa y el concepto de pro-
cesos de realimentacion de los cuales destaco la es-
tructura contingente, de cadena de procesos, de valor
agregado, de subcontratacion o outsourcing, asocia-
ciones o joint venture, franquicias.

Finalmente se propone una alternativa para el
analisis de estructura organizacional constituida por el
enfoque sistémico complejo del cual destaco el criterio
de estructura inteligente capaz de desarrollar conoci-
miento en interaccién con una red de organizaciones.
Finalmente planteo una propuesta hibrida, no acaba-
da, que se encuentra en estudio y que he denominado
perspectiva de estructura PODER-SEEO.

Esta estructura se basa en criterios de pensa-
miento complejo que conducen a la idea de autoes-
tructuracion en interaccién con la estructura externa,
con el fin de buscar mejorar los niveles de eficiencia
técnica, la eficacia social y la sostenibilidad.

La estructura interna desarrolla funciones vertica-
les de planeacion, estructuracion, direcciéon de recur-
sos y procesos y de realimentacion, autoaprendizaje y
redisefio, y funciones de relacién transversal de proce-
sos orientados a mejorar la capacidad de desarrollo
del potencial humano y del nivel cultural, la capacidad
financiera, la capacidad de autoaprendizaje, de inno-
vacion tecnolégica, de produccién y productividad, la
racionalidad en la asignacion de insumos y ios recur-
sos fisicos, y la interaccion con variables externas: red
de organizaciones de nivel local y global, de negocios,
del Estado y solidarias.



