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Un poco de historia sobre la teoria administrativa

La teoria administrativa moderna comenzo a fines del siglo XIX, impulsada por la Revolucion
Industrial. Se buscaba aumentar la productividad y eficiencia organizando el trabajo de manera
cientifica. Frederick Taylor desarrolldo la administracion cientifica, que proponia

procedimientos estandar para optimizar tareas, seleccionando y entrenando trabajadores
adecuados.

Henri Fayol, por otro lado, introdujo principios administrativos que sentaron las bases del
diseno organizacional moderno, promoviendo jerarquias y burocracias racionales. Sin
embargo, este enfoque desatendia el contexto social y las necesidades humanas.

Los estudios de Hawthorne evidenciaron que el trato positivo hacia los empleados mejora
su motivacion y productividad, dando lugar a enfoques de relaciones humanas.

Aungue el sistema burocratico domino hasta la década de 1980, los desafios globales llevaron
a buscar mayor flexibilidad. Se adoptaron equipos, estructuras planas y enfoques

participativos, promoviendo innovacion y adaptacion a entornos cambiantes.

Desde entonces, la globalizacion; la tecnologia y el trabajo basado en el conocimiento han
transformado aun mas_el diseho organizacional, impulsando la flexibilidad y aprendizaje
continuo.



1) La estructura de las organizaciones

Segun Henry Mintzerbg, ‘la estructura de la organizacion puede definirse como el
conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas,
consiguiendo luego la coordinacion de las mismas'.

Las organizaciones crean una estructura para facilitar la coordinacion de las
actividades y controlar las acciones de sus integrantes: la estructura es el resultado
del proceso de organizacion del trabajo.

‘La mejor organizacion no asegura los resultados. Pero una estructura
equivocada seria garantia de fracaso.”
Peter Drucker



Existen varios aspectos o dimensiones a considerar al momento de disenar o redisenar una
estructura. Estas dimensiones interactuan entre si y pueden ser ajustadas para el logro
de los objetivos organizacionales,
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ESTABLE/
DINAMICO

Un entorno estable
permitira una
planificacion mas
certera, decisiones
mas predecibles y
estandarizar
actividades.

1) CONTEXTO

La organizacion definira su estructura en funcion de satisfacer de la mejor manera los
requerimientos del contexto.

SIMPLE/
COMPLEJO

Se refiere a la
tecnologia y los
conocimientos
necesarios para

realizar la actividad.

Cuanto mas simple
sea el trabajo,
menos compleja la
estructura.

INTEGRADO/D
IVERSIFICADO

Se alude a la
cantidad de
productos,
servicios y/o
mercados en los
que actua la
organizacion.
Afecta la diversidad
del trabajo a
realizar.

AMIGABLE/H

OSTIL
Grado de
agresividad del
ambiente; en esto
influyen la
competencia, el
poder de los
sindicatos, la
relacion con el
gobiernoy con
los proveedores.




CAPACIDAD
FISICA

Por ejemplo;
cantidad de camas
en un hotel,
cantidad de
cubiertos en un
restaurante,
cantidad de
asientos en un
omnibus.

2) TAMANO

Hay varios criterios para medir esto..

PATRIMONIO O
ACTIVO

MONTO
FACTURADO

CANTIDAD
DE
EMPLEADOS




El crecimiento de las organizaciones
provoca cambios que hacen cada
vez mas dificil la coordinacion, la
comunicacion y el control de las
actividades, lo que genera en
algunos casos mayor formalizacion.

Por lo general, al aumentar el
tamano de una organizacion suele
aumentar la especializacion,
incrementandose la cantidad de
areas Yy sectores (diferenciacion
horizontal) y los niveles jerarquicos
(diferenciacion vertical),
acrecentando la complejidad de la
estructura de la organizacion

Crecimiento
Organizacional

Desentrafiando la Complejidad Organizacional

Formalizacion

Aumento de reglas y
procedimientos
organizacionales.

Especializacion

Mayor division de tareas y
roles especificos.

Diferenciacion
Horizontal
Incremento de dreas y

sectores dentro de la
organizacion.

Diferenciacion
Vertical
Aumento de niveles

jerarquicos en la estructura
organizacional.
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La combinacion tamano y tecnologia
es Iimportante para entender los
cambios en la estructura de una
organizacion.

Al crecer la organizacion, la
incorporacion de nueva tecnologia
(huevo sistema de reservas, sistema

de gestion integral para un
restaurante, etc), también puede
aumentar la complejidad de la

estructura, ya que puede implicar
tener que contratar  expertos,
redistribuir personal, incrementar los
niveles de supervision y/o crear una o
mas areas especializadas que
trabajen con la misma.

El crecimiento tecnoldgico aumenta la complejidad organizacional

Redistribucion
de Personal

Reasigna la fuerza
laboral existente

e,

Tecnologia

Requiere personal

especializado Aumenta la

complejidad
estructural

Niveles de
Supervision
Aumenta la

supervision de la
gestion

Areas
Especializadas
Crea nuevas

divisiones
funcionales



3) COMPLEJIDAD

Considera aspectos como la asignacion de funciones y actividades, las relaciones
jerarquicas y de dependencia, la concentracion geografica de las actividades.

DIFERENCIACION
VERTICAL

La cantidad de puestos
que existen entre el
gjecutivo que ocupa el
nivel mas altoy los
empleados que trabajan
en las areas operativas
indican la estructura
jerarquica de una
organizacion.




4) FORMALIZACION

Son las normas, instructivos y procedimientos disenados para manejar las contingencias
afrontadas por la organizacion.

INTERNA/EXTERNA

La formalizacion supone una estandarizacion de los procesos de trabajo, limitando la
libertad de accion de los empleados y, en muchos casos, la posibilidad de adoptar
decisiones a la hora de desarrollar las tareas. El comportamiento de los empleados se vera
pautado y directamente afectado por la intensidad o grado de dicha formalizacion.
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Elimpacto de la formalizacion en los puestos de trabajo difiere segun el nivel jerarquico y
la capacidad para adoptar decisiones.

Hay tareas que por su complejidad deben cumplir con protocolos y tener en
cuenta manuales de funciones estrictos sobre todo en lo que a toma de
decisiones se refiere. Ejemplo: el caso de las empleadas de una linea aérea al
momento del check in que deben cargar los datos que le exige el sistema. Este es
un caso de formalizacion maxima; el empleado no puede apartarse de lo previsto.

Por otra parte, hay casos para los cuales no existen procedimientos predefinidos.
Los miembros de las organizaciones deben utilizar su discrecionalidad para decidir
que hacer y como hacerlo; son casos de formalizacion minima (ejemplo: guias de
vigje).

En algunos casos, se requieren conocimientos especificos para resolver un temay
es necesario aplicar criterios de resolucion propios con ciertos limites marcados por
las normas (ejemplo: tener una autorizacion para realizar compras directas hasta
cierto monto). Estos son casos de formalizacion media.
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La formalizacion es un componente necesario de las organizaciones que debe variar de
una situacion a otra; no es buena o mala, solo depende de la realidad de la
organizacion. La formalizacion es una herramienta esencial para el desarrollo del
proceso de coordinacion.

La forma de mantener centralizada la toma de decisiones en organizaciones
grandes, con gran variedad de actividades y tareas, es justamente a través de un
alto grado de estandarizaciéon y formalizacion.

El estricto cumplimiento de las normas puede convertirse en un medio que da
seguridad laboral a los empleados, pero les limita su libertad de actuar, reduciendo o
anulando su iniciativa personal, y haciendo a la organizacion menos adaptable a los

cambios.
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5) TECNOLOGIA

Conjunto de conocimientos, técnicas e instrumentos utilizados para la transformacion de
INsuMos en productos o servicios y para la realizacion de las actividades de apoyo
necesarias.

PROCEDIMIENTOS
O PROCESOS DE
TRABAJOY
CONTROL
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Las técnicas son procedimientos especificos para el desarrollo de una tarea que se
basan en métodos racionales.

Se definen como tecnologias basicas las utilizadas en las areas basicas de la
organizacion, las que tiene que ver con la actividad a la cual se dedica la misma y con
el fin que presta a la sociedad. Por ejemplo: el sistema de reservas en un hotel, los
conocimientos del chef para un restaurante, etc.

Se definen como tecnologias de apoyo las que se aplican a actividades que ayudan al
cumplimiento de los objetivos de la tecnologia principal, ayudan al cumplimiento de
las actividades basicas de la organizacion. Por ejemplo: los sistemas de registracion
contable, control de stock, control de asistencia de personal, etc.
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La estructura de las organizaciones turisticas

La globalizacion y la apertura economica exigen modelos empresariales mas flexibles,
basados en inteligencia, creatividad, tecnologia e innovacion. En el sector turistico, estos
modelos presentan estructuras mas horizontales que fomentan la creatividad y se
adaptan a un entorno cambiante.

Los cambios en gustos y preferencias de los turistas han impulsado nuevas ofertas y la
transformacion organizacional, priorizando la calidad y la atencion al cliente. El "turista 2.0"
es hiperconectado, informado y busca experiencias personalizadas, lo que obliga a las
empresas a implementar estrategias innovadoras y servicios unicos.

Las tecnologias juegan un papel clave desde la planificacion del viagje hasta la experiencia

misma, lo que ha transformado las politicas de gestion y las estructuras organizacionales.

En definitiva, nuevos consumidores, tecnologias y estilos de gestion redefinen el modelo
de turismo moderno.
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2) Manuales administrativos y organigramas

Manuales administrativos

¢Qué es un manual administrativo?

Un manual administrativo es un documento formal que contiene, de manera ordenada,
sistematica y accesible, informacion relevante e instrucciones para guiar la actuacion de los
miembros de una organizacion o de terceros que se relacionan con ella.

cQueé tipo de manuales administrativos existen?

Existen diversos tipos de manuales administrativos, clasificados segun su contenido, alcance
o destinatarios. A continuacion, se detallan algunos de los principales tipos:
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Clasificacion de Manvales Administrativos

Segun el contenido .

I
I

- - s - !
Organizacion y Funciones - :
|
I

Procedimientos - ,"R’E‘Q Segun el destinatario
C A o D-LD B B4 1
argos - D[E |
9 r Internos
Calidad Clasificacidon dirigidos a fos miembros de Ia

organizacion, como los manuales de
de Manuales procedimientos.

Dirigidos a Clientes -

Generales del Empleado - g
- Externos
dirigidos a usuarios externos como

clientes, proveedores o el publico en
general

Sistemas Computacionales -

cmdeecdecdecdeacsdasd -

Cédigos de Conducta -

A
N

L/&J Segun el alcance

I

I % &= 3 : 3

:' Generales contienen informacion o instrucciones sobre diversos 10picos 0 contenidos.
\

c. » - - - 2
T EspeleICOS detallan informacion sobre un area o tema especifico, ejemplo: Manual de Compras.



Organigramas

El organigrama es una representacion grafica de la estructura organizativa de una
organizacion. Es un instrumento de analisis que permite visualizar en forma rapida los
organos que componen la estructura, las relaciones formales que existen entre ellos y
los niveles jerarquicos.

Criterios de diagramacion:

A Relacion de subordinacion:

Cualquiera de las
dos formas son

validas para
representar  una
relacion

subordinacion.
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1 Relacion de asesoria;

A Relacion funcional o de mando especializado:

Se representa mediante una linea oblicua
punteada que une el punto medio de la
parte inferior del organo especializado con
el punto medio de la parte superior de los
rectangulos que representan a las unidades
subordinadas funcionalmente.
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A Relaciones de coordinacion:

Esta relacion se representa solo cuando existe
una comision o comité formalmente constituido.
En ese caso, se representa como una linea
horizontal punteada que parte del punto medio
de la linea de mando del o6rgano al cual
————— pertenece el miembro de mayor nivel jerarquico
del comité hacia el punto medio de un lado del

rectangulo del comite.

Los distintos organos o si corresponde, cargos, se representan mediante
rectangulos del mismo tamano. La diferente altura (o franja, para el caso de
organigramas horizontales) representa el nivel jerarquico del organo o cargo
representado.
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Ejemplo de organigrama del un hotel:

BARTENDERS
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4) Areas funcionales de las organizaciones

A traves de su trabajo, Fayol tratd de obtener una enumeracion completa de todas las
operaciones que se realizan en las empresas ya sean pequenas o grandes, simples o
complejas y las clasifica en seis grupos.

La prevision, la organizacion, la coordinacion y el control corren por parte de las
actividades administrativas, a las que tambien agrega el mando. Esto la distingue de las
otras cinco funciones esenciales.
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Areas
funcionales de
las

organizaciones:

Actividades
Administrativas
Implica la
direccion y el
control
organizacional.

Actividades
Contables N
Maneja el DP@

seguimiento y
andlisis de datos
contables.

Actividades de
Seguridad
Asegura la

proteccion de los
activos y las
personas.

O~

( doO
>

Actividades
Técnicas
Se centra en los
procesos de
produccion y
fabricacion.

A
7
| ®

7

Actividades
= : Comerciales

e Involucra la
—/ o compra y venta de

DO

/ bienes y servicios.

a5

Actividades
Financieras
Se ocupa de la
gestion del capital
y las inversiones.



En todas las organizaciones se reconocen:

Funciones basicas. estan directamente relacionadas con los fines
organizacionales. Permiten cumplir con la finalidad de la organizacion. Estas son:
produccion/prestaciones/operaciones y ventas, area comercial.

Funciones de apoyo: colaboran con las basicas cumpliendo la funcion de apoyo
0 ayuda, asegurandose la disposicion de todos los recursos necesarios a efectos
de realizar la actividad principal de la organizacion. Generalmente se concentran
en la gestion de los recursos Personal, Finanzas, Organizacion y Sistemas,
Administracion.
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Ejemplo de un organigrama tipico de una organizacion de servicios:

Gerente de
Prestaciones

Gerente Comercial

Areas bésicas . Areas de apoyo
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5) Desafios actuales de las organizaciones

Las organizaciones modernas enfrentan desafios distintos a los del pasado. Estos
retos incluyen:

-> Globalizacion: Las empresas deben operar internacionalmente, adaptandose a
mercados y tecnologias interconectadas, mediante estrategias como outsourcing
globaly alianzas estrategicas.

Competencia intensa: La presion por ofrecer precios bajos y productos
innovadores ha incrementado.

Velocidad y capacidad de respuesta: Las organizaciones deben reaccionar
rapidamente a cambios y crisis, impulsadas por la globalizacion y el avance
tecnologico.

27



-> Lugar de trabajo digital: Las tecnologias de informacion transforman la estructura
organizativa y permiten operaciones globales en redes virtuales.

- Etica y responsabilidad social: las organizaciones estan bajo mayor escrutinio
publico y gubernamental.

-> Diversidad: Con un entorno laboral mas multicultural, las organizaciones
enfrentan desafios en la gestion de la diversidad cultural y el equilibrio entre
trabajo y familia.

Adaptarse a estos cambios es crucial para la supervivencia y el exito organizacional.
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Preguntas de repaso

¢Cuales son las principales dimensiones a considerar al momento de disenar la estructura
de una organizacion?

<Qué tipos de contextos podemos identificar?

cQue criterios podemos utilizar para medir el tamano de una organizacion?

cQuée relacion suele haber entre el tamano de la organizacion, la formalidad y la
especializacion? ¢y con la tecnologia? ;Como afecta ello a la complejidad de la
organizacion?

A qué aspectos nos referimos cuando hablamos de la complegjidad de una organizacion?
A qué nos referimos cuando hablamos del grado de formalizacion de una organizacion?
cPorquée es importante? ;Qué problema puede suponer?

cQué se entiende por tecnologia en una organizacion? ;Cuales son las tecnologias
basicas? ;y las de apoyo?

¢cQué caracteristicas presentan las estructuras de las organizaciones turisticas modernas?
cQué es un manual administrativo? ;y un organigrama?

¢Cuales son las principales areas funcionales de las organizaciones segun Fayol?

¢Cuales son los principales desafios actuales de las organizaciones?

29



Bibliografia

‘Las Areas Funcionales en las Organizaciones: Particularidades en las
Organizaciones Turisticas” de Gloria Molinari, Alejandra Alfonso y Nora
Scaramellini

‘Los manuales administrativos hoy” de Gabriela Pintos Trias

‘La formalizacion de la estructura : Organigramas”

“Teoria y diseno organizacional” de Richard Daft - 2010 (décima edicion)

30



