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Introduccién

Esta obra es el fruto del trabajo diario y la ilusién por aprender para
ensefar. Desedbamos estudiar cémo disefiar organizaciones desde la pers-
pectiva de la direccién que complementase la visién del comportamiento
organizacional mas volcado en el comportamiento humano y las capacida-
des de trato con las personas. Sobre todo queriamos ser capaces de poder
explicarlo de forma sencilla y facil de comprender, que habilitara para su
aplicacion practica.

Asi, este libro es el fruto del esfuerzo realizado por las autoras, como
profesoras de Organizaciéon de Empresas de la Deusto Business School de
Universidad de Deusto durante numerosos afios, en una materia tan intere-
sante y compleja como es el disefio de las organizaciones.

Dentro de los centenares de libros que existen en este campo esperamos
que la valia de esta obra radique, al menos en parte, en que nace de la inte-
raccion estudiante-profesor inherente a la docencia, porque ha sido nuestra
vocacioén facilitar el aprendizaje de las personas de las diversas promocio-
nes, que con su estudio han testado la claridad de los textos y la validez de
los casos practicos utilizados.

Esta obra esta concebida como un compendio de teorias y conceptos
que trabajan la base teérica y unos casos practicos reales en los que se pue-
den aplicar. Por ello, puede afirmarse que sirve como preparacién basica,
pero completa, para el disefno estructural, que permitira al lector sin avan-
zados conocimientos de gestion, ser capaz de comprender como se disenan
las organizaciones. El objetivo tltimo de esta obra es proveer al lector con
los conocimientos y habilidades necesarias para el disefio organizativo.

Se ha elaborado asi mismo pensando en que pueda ser seguida por cual-
quier persona que se inicie en la disciplina, manteniendo a su vez el nece-
sario rigor que permita reflejar en toda su complejidad las posibilidades y
riqueza del disefio estructural.

El presente libro se estructura en dos bloques: una primera parte de
teoria que consta de ocho capitulos y una segunda parte con seis casos
practicos de empresas reales.
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La primera parte es una explicacién de los conceptos y teorias bésicos
de la organizacién de empresas. En ella se ha tratado de recoger las ideas
primordiales sobre cada tema. Su objetivo, evidentemente, no es sustituir
la lectura de los autores referentes en cada ambito, y que por supuesto
se incluyen en esta obra, sino habilitar al lector con los conocimientos
esenciales.

Esta primera parte se desarrolla en ocho capitulos: un primer capitulo
versa sobre la organizacién, sus similitudes y diferencias con la empresa.
Se aborda desde una perspectiva histérica y se concretan sus elementos ba-
sicos. Se incluyen algunos de los diversos modelos de gestién que tratan de
explicar su funcionamiento, para entender cémo la estructura organizativa
toma protagonismo al recoger la armonizacién del resto de componentes.

El segundo capitulo recoge la continua evoluciéon del pensamiento so-
bre la teoria de la organizacién. Comprender dénde estamos actualmente
requiere mirar hacia el pasado y observar cémo ha evolucionado la manera
de pensar sobre las organizaciones, y en consecuencia, la funcién de orga-
nizar y el propio papel de la direcciéon. Se trata de un proceso de desarrollo
histérico con aportaciones de diversos autores y teorias que han ido super-
poniéndose y complementandose. Se han aglutinado los principales auto-
res en torno a cuatro escuelas: la Clasica, la de las Relaciones Humanas, la
Contingente y la del Poder y la Politica.

En el tercer capitulo se realiza una aproximacién a la Direccién. Se
reflexiona sobre la exigencia en cualquier tipo de organizacién de fijar los
objetivos, establecer las estrategias, formular los planes, valorar cudles y
cuantos son los recursos necesarios, estudiar y escoger las técnicas y solu-
ciones a adoptar, coordinar y orientar las distintas actividades y esfuerzos
en la direccién adecuada y valorar los resultados. Se revisa la Direccion
desde una perspectiva histérica desde la primera definicién de Fayol, los
modelos conductuales de Mintzberg, Kotter y Wrapp, hasta la situacion
actual en la que se concibe como la busqueda del equilibrio entre un con-
junto de participes sociales en unos entornos crecientemente complejos,
inciertos y cambiantes.

El cuarto y quinto capitulos encierran los fundamentos del disefio es-
tructural. El capitulo cuatro estudia los fundamentos del disefio organiza-
tivo. Para ello se plantea el disefio de la estructura organizativa como un
proceso y se analizan los principios clasicos que intervienen en él. En el
capitulo cinco se recoge la influencia de las distintas variables de contin-
gencia en el disefio de la organizacion. Se analizan la influencia del tamafio,
la tecnologia, el ambiente y la estrategia siguiendo a los autores mas desta-
cados en cada ambito.

En el capitulo seis seguimos avanzando en el estudio de las condiciones
que determinan el disefio estructural e introducimos el concepto de poder
dentro de las organizaciones desde dos perspectivas complementarias.
Por un lado, analizamos la autoridad como poder formal, su funcionamien-
to, y su convivencia con otras fuentes de poder dentro de las organizaciones.
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Por otro lado, nos referimos a la organizacién como un foro politico donde
la existencia de intereses divergentes lleva a las personas de la organizacién
a agruparse en funcién precisamente de sus intereses, formando grupos o
coaliciones que luchan entre si para conseguir imponer cada uno los suyos.

El capitulo siete establece un marco general de clasificacién de los po-
sibles disefios estructurales siguiendo la teoria de Henry Mintzberg,
quien realiz6 una importantisima contribucién al construir, a partir de las
investigaciones que le precedieron, el marco de referencia que permite re-
lacionar las variables de contingencia con las variables estructurales para
definir cinco formatos basicos que se articulan en cinco partes basicas y se
coordinan a través de cinco mecanismos principales. Nos apoyamos en este
autor no solo por ser un referente extraordinario en este campo sino por la
facilidad de comprension y de utilizacién de su teoria.

Esta primera parte tedrica se cierra con el capitulo ocho referente a las
estructuras actuales. En el entorno reinante de cambio permanente, las
organizaciones deben ser cada vez mas innovadoras, complejas y flexibles.
Las estructuras heredadas no son suficientes. Es necesario agilizar las es-
tructuras haciéndolas mas adaptables bien afiadiendo nuevos mecanismos
de coordinacién a la estructura existente bien con nuevas formas estruc-
turales basadas en la colaboracién. En este capitulo tratamos de recoger
la evoluciéon de las estructuras organizativas hacia esta adhocratizacion.
Partimos como antecedentes de la teoria Z de Ouchi, y los planteamientos
de Drucker y Peters. En un segundo bloque tratamos de agrupar los for-
matos adhocraticos, que se afiaden a las estructuras burocraticas. Entre
ellos: la estructura matricial; la fuerza de trabajo, la estructura de comité
y la colegial. Incluimos también la estructura colateral y la organizacién
ambidextra. En un tercer bloque estudiamos las estructuras sin fronteras
en las que agrupamos la estructura en red, trébol y virtual; las organizacio-
nes libres de barreras y las organizaciones que aprenden. Cerramos este
ultimo capitulo, y por lo tanto la parte teérica, con una reflexion sobre las
tendencias estructurales que responden a la digitalizacién de la economia y
a la economia colaborativa.

La segunda parte de esta obra son casos practicos reales elaborados a
partir de la simplificacion de la realidad de diversas empresas. Se ha per-
seguido un doble objetivo: por un lado, permitir la aplicacién de la teoria a
estas realidades descritas de forma simplificada; y por otro, y no menos im-
portante, ir familiarizando al lector con los diversos sectores de actividad
que propician diversas estructuras organizativas. Se ha buscado por este
motivo empresas lideres de sectores tan dispares como son el museistico:
Museo Guggenheim Bilbao; el sector ganadero/industrial: Iparlat, S.A.; el
sector industrial de tubos de acero inoxidable sin soldadura: Grupo Tu-
bacex; el sector de fabricacion y distribucién textil: Inditex; el sector de
servicios profesionales a empresas: Ernst & Young; y por ultimo el sector
auxiliar de automocién: Inauxa, S.A. En todos ellos la informacién ha sido
extraida de fuentes publicas en diversos momentos de tiempo.
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Conviene sefialar que desde un punto de vista de presentacién formal
del texto, y pensando en facilitar al lector tanto su lectura como su posible
profundizacién posterior, se han incluido al término de cada capitulo las
referencias de obras y autores con indicaciones que le pueden ayudar. Se
recoge también el conjunto de la bibliografia al final del libro.

Nos gustaria, por ultimo, invitar al lector a entrar en esta obra con el
espiritu critico necesario para el buen aprendizaje de lo expuesto, objetivo
primero y altimo de este libro. La lista de agradecimientos debe encabezar-
se, por justicia, con cada uno de los estudiantes que a lo largo de los afios
se han enfrentado con este espiritu al estudio de la asignatura de Organiza-
cién de Empresas de Deusto Business School, antes Universidad Comercial
de Deusto.

Deseamos ademads expresar nuestra deuda con todos los investigadores
y estudiosos de este campo que nos antecedieron. En el &mbito més cer-
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CAPITULO 1

La organizacién

1.1. La organizacién y la empresa

Las personas nos organizamos cuando deseamos o necesitamos conse-
guir un objetivo que no es posible alcanzar de manera individual o que
se puede hacer mejor colaborando con otras personas'. Toda nuestra vida
discurre de una organizacién a otra: la familia, la escuela, el club de fatbol,
la orquesta, la universidad o la empresa. En sentido general, la RAE define
organizacién como “la asociacién de personas regulada por un conjunto de
normas en funcién de unos determinados fines”2.

Asi, cuando al menos dos personas se unen para conseguir un objetivo y
establecen unas normas dan vida a una organizacién. Para que exista dicha
organizacion, es preciso, por lo tanto, que existan unos fines y que estén
dispuestas a colaborar, es decir, a trabajar juntas, para lo que estableceran
unas reglas o normas. Tal y como indica Daft?, el elemento clave de una
organizacion no es el edificio en el que se ubica ni el conjunto de politicas y
procedimientos, sino las personas y las relaciones entre ellas.

El concepto de empresa surge cuando la organizacién tiene una natura-
leza econémica, persiguiendo una finalidad lucrativa. Bueno Campos defi-
ne ambos términos de la siguiente forma:

e ORGANIZACION es el “Conjunto de personas con los medios nece-
sarios y adecuados que se relacionan entre si y funcionan para alcan-
zar una finalidad determinada que puede ser tanto lucrativa como no
lucrativa.®”

¢ EMPRESA es una organizacién de naturaleza econémica, que persi-
gue una finalidad lucrativa y que constituye un sistema socio-técnico
abierto compuesto por 5 subsistemas —técnico, humano, de direccién,
cultural y politico- en los que se buscan unos objetivos basicos a tra-
vés de un plan comun’.

Desde el punto de vista etimolégico es bueno recordar que empresa es
sinénimo de aventura, de donde el empresario seria la figura de aventurero
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entendido como aquella persona que es capaz de asumir unos riesgos para
conseguir unos objetivos.

La definicion de la RAE entronca con esta idea y se refiere a la “Accién o
tarea que entrafa dificultad y cuya ejecucién requiere decisién y esfuerzo”.®

En la Revolucién Industrial se fue acunando el concepto de unidad de
organizacién dedicada a actividades industriales, mercantiles o de pres-
tacion de servicios con fines lucrativos, con énfasis en su capacidad de
transformar unos inputs, fundamentalmente materiales, en productos
que vender al mercado. Asi, Pérez Gorostegui’ define la empresa como un
sistema en el que se coordinan factores de produccién (elementos nece-
sarios para producir), financiacién (para realizar tales tareas es preciso
efectuar inversiones que han de financiarse de algin modo) y marketing
(pues los productos no se venden por si mismos) para obtener sus fines.
Esos fines u objetivos constituyen la propia razén de su existencia. Iden-
tifica, ademas, la necesidad de que los distintos factores que integran la
empresa estén coordinados para alcanzar sus fines; sin coordinacién, la
empresa no existiria. Esa coordinacién hacia un fin la realiza la adminis-
tracién o direccién de la empresa, que se encarga de unir los esfuerzos
para conseguir los objetivos globales del sistema empresarial, como vere-
mos en el capitulo 3.

La definicién histérica de unidad transformadora de recursos para cu-
brir unas necesidades ha ido evolucionando hacia un concepto mas cen-
trado en el aspecto humano de la empresa, debido, principalmente, a los
cambios habidos desde la Revolucion Industrial hasta nuestros dias. Asi,
hoy identificamos empresa como un grupo de personas que comprometen
su trabajo y esfuerzo para la consecucién de unos objetivos compartidos
de naturaleza basicamente econémica. Tiene que ser un grupo organizado
conocedor de la estrategia a seguir para la mejor consecucién de esos fines
y estar abierto al entorno en el que se encuentra, dispuesto a interactuar
con él en un proceso de enriquecimiento mutuo.

Aunque en este texto vamos a centrarnos en el estudio de las organi-
zaciones empresariales, debe quedar claro que la empresa, tal y como la
entendemos hoy en dia, es solo un tipo més de organizacion. La Iglesia, el
Estado, el Ejército o la Familia son ejemplos de organizaciones anteriores
a la existencia de la Empresa.

1.2. La organizacién a lo largo del tiempo

La cuestion de gestionar una organizacion ha evolucionado a lo largo
del tiempo, a medida que las técnicas de produccion y el tejido empresarial
han ido haciéndose mas complejos. Giner de la Fuente y Gil Estallo identifi-
can tres sociedades, correspondientes a tiempos histéricos distintos, como
se recoge en la figura 1.1.

En términos generales podriamos referirnos a este cambio como el paso
de una economia basada en la tierra (Era preindustrial) a otra basada en el
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capital (Era industrial) y a la actual basada en el conocimiento. A continua-
cion, profundizaremos en cada una de estas tres etapas.

1.2.1. La organizacion en la era preindustrial

Antes de la Revolucién Industrial la gestion era una actividad eminen-
temente humana: el ser humano era consciente de que debia unir sus es-
fuerzos y cooperar con otras personas para alcanzar los objetivos que de
manera individual no podria lograr, logros que le permitieron obtener lo que
requeria para sobrevivir y reproducirse en lo individual y en lo social. Tal y
como indica Zerilli®, la economia artesanal se caracterizaba por la indepen-
dencia de las personas que eran duefias de su trabajo, el cual desarrollaban
con sus propios medios. En su pequefia tienda o taller eran propietarias de
los instrumentos de produccién necesarios, —simples, poco costosos y que
ocupaban poco espacio-, y tenfan a su cargo un namero muy reducido de
personas. Las inversiones necesarias eran minimas, por lo que lo importante
para independizarse era conocer un oficio. El volumen de produccién era
reducido y el mercado al que se dirigia tenia caracter local. Las transac-
ciones se producian entre el propietario y una serie de individuos que no
formaban parte de la organizacion (proveedores de materia prima, mano de
obra remunerada por pieza producida y clientes). La medicion del éxito o del
fracaso en el desemperio de la actividad era muy sencilla al descansar toda la
empresa en operaciones externas.

Figura 1.1. De la Sociedad Agricola a la Sociedad del Conocimiento

Sociedad Sociedad Sociedad del
Agricola Industrial Conocimiento
Temporalidad Hasta Hasta la década Sociedad de la
principios del siglo de los 90 globalizacion y de las
XX TIC (desde los 90)
Motor La tierra Los combustibles La informacién
Organizacion La granja La fabrica, La red, el espacio
la oficina
Consideracién Débil, Débil, Compleja
de personas sustituible sustituible sustitucion para
alguna clase de
profesionales
Poder Jerarquico Jerarquico y Diluido,
y centralizado descentralizado hacia compartido,
el final etapa descentralizado

Fuente: Giner de la Fuente y Gil Estallo (2014)3

1.2.2. La organizacion en la era industrial

Con la Revolucion Industrial se produce el paso definitivo del trabajo
artesanal al de tipo industrial. Pueden senalarse dos elementos fundamen-
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tales que estan en el origen de este cambio. En primer lugar, la acumulacién
de capital en manos de algunas personas con una mentalidad abierta de
correr riesgos de caracter empresarial. En segundo lugar, el descubrimiento
de la maquina de vapor, que permite producir grandes series de productos
a bajo coste, asi como ampliar los mercados con la mejora de los medios de
transporte. El nuevo escenario se caracteriza por dos factores esenciales:

¢ La apariciéon de maquinas mayores y mas complejas.

e La pérdida por parte del trabajador individual de la propiedad de los
instrumentos de produccién.

El hecho de que las méaquinas no se puedan mover facilmente y de que
debido a su complejidad sean necesarios los servicios simultaneos de varias
personas para que funcionen, hacen indispensable la reunién en un tnico
lugar de trabajo —la fabrica- de todo cuanto es necesario para la produc-
cién. Quedan asi agrupados en la fabrica una multitud de trabajadores que
desarrollan unas funciones, tienen unas habilidades y manejan unos ins-
trumentos diferentes. Es necesario coordinar su trabajo para que formen
un grupo compacto, y asi surgen las primeras practicas de administracion
referidas a la supervisién, control y vigilancia del proceso de producciéon y
trabajo.

De esta forma emerge la gestién como una actividad socialmente ttil y
necesaria para conducir y encauzar el trabajo cooperativo de las personas
hacia el cumplimiento de objetivos y metas de produccion.

Por lo tanto, la gestion como actividad social se vincula a la existencia de
un sistema fabril de produccién con determinadas condiciones econémicas y
sociales, aunque la gestiéon como actividad humana es una funcién natural e
inherente a la vida del ser humano.

1.2.3. La organizacién en la actualidad

Desde las fabricas textiles y siderturgicas que partian de unas materias
primas tangibles como era la lana, el algodén o el hierro y el carbén, en su
caso, la actividad productiva ha ido dando un giro con una mayor partici-
pacién del conocimiento (podriamos llamarlo materias primas intangibles)
y que afectan tanto al mayor peso del sector terciario en la economia como
a la transformacion del sector secundario donde cada vez es mayor el peso
de la Investigacién-Desarrollo e innovacién (I+D+i), la servitizacién de la
produccion (servicios que se afiaden al producto final para aumentar su
valor anadido) o la importancia de la estrategia y el marketing.

La proliferacién de empresas de servicios en todos los ambitos (finan-
zas, educacién, consultoria, auditoria, etc.) avanza en nuestros dias hacia
una explosién de la economia digital, con el impacto de las nuevas tecno-
logias en la industria (industria 4.0), en las relaciones humanas a través de
las redes sociales facilitadas por internet, el internet de las cosas (IoT) y un
largo etcétera que sigue sin parar.
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El resultado de todo ello es que el factor clave en la empresa son sus
personas, su conocimiento, su capacidad de aplicarlo y de compartirlo para
crear nuevo conocimiento que genere los resultados buscados por la em-
presa. La situacién actual refleja un creciente ntimero de empresas que ine-
vitablemente necesitan compartir el conocimiento de sus miembros para
competir en el entorno globalizado. Cuando las empresas tienen que crear
valor afiadido a través de la innovacién en tecnologia, en posicionamiento
de mercado, en desarrollo de prototipos, etc., o en los nuevos negocios digi-
tales, como pueda ser el desarrollo de apps, en todos ellos, es fundamental
que los miembros de la organizaciéon compartan el objetivo comun y estén
dispuestos a colaborar para alcanzarlo. Confianza y colaboracién son cla-
ves en el entorno actual. Y, como veremos, impacta decididamente en la
forma de organizacion.

1.3. Los elementos esenciales de la organizacién

Zerilli'® define el concepto de organizaciéon como “La combinacién de
los medios humanos y materiales disponibles, en funcién de la consecu-
cién de un fin, segin un esquema preciso de dependencias e interrelaciones
entre los distintos elementos que la constituyen”. De esta definicion se des-
prenden cuatro elementos esenciales que caracterizan la existencia de una
organizacion:

1. Objetivo comun: Las organizaciones se constituyen para alcanzar un
objetivo que permite determinar sus caracteristicas, su forma y sus
dimensiones y juzgar si son adecuadas en funcién de que permitan
conseguirlo.

Es importante sefnalar que objetivo comun no significa que todos los
miembros tengan los mismos objetivos que el grupo. Objetivo comtn
quiere decir solamente objetivo en el cual convergen los intereses de
varias personas. En general los objetivos particulares de los miembros
son diferentes de los de la organizacién. En realidad, el objetivo co-
mun no es sino el camino a través del cual hay que pasar para conse-
guir los distintos intereses individuales.

Es interesante observar que una organizacién puede disolverse bien
por ser incapaz de alcanzar su objetivo, o bien por haberlo ya alcanza-
do. Pero, en general, las organizaciones tienen tendencia a perpetuar-
se, por lo que suele ser frecuente que, alcanzado el objetivo, en vez de
disolverse adopten un nuevo objetivo. El objetivo de una organizacién,
por lo tanto, puede variar a lo largo del tiempo.

2. Conjunto de personas y medios: No puede existir una organizacién
sin personas que se asocian para colaborar utilizando un conjunto de
medios con el fin de conseguir un objetivo dado. El nimero, el tipo y
las caracteristicas de las personas, asi como la naturaleza, la amplitud
y la forma de utilizacién de los medios, dependeran del objetivo de la
organizacién y de las condiciones en las que opera para alcanzarlo.



24 Diseno de organizaciones

3. Esfuerzo combinado: Una organizacion es tal precisamente porque
combina unos recursos humanos y materiales para asegurar el cum-
plimiento de sus objetivos.

Actuando aisladamente no conseguirian el objetivo, pero convenien-
temente combinados lo pueden conseguir. La eficacia y la eficiencia
de una organizacién dependen de la habilidad en la combinacién de
sus recursos. Esta combinacién que es espontanea en los grupos mas
pequefios, se realiza en las grandes organizaciones en base a unos
criterios mas precisos y cientificos.

4. Sistema de relaciones: Hemos visto que, para alcanzar el objetivo,
se necesita una division de las tareas y funciones entre las distintas
personas. Pero esta divisiéon del trabajo impide que las personas
tengan una vision global de la tarea a realizar, lo que origina, espe-
cialmente en las organizaciones grandes y complejas, problemas de
sincronizacién entre las distintas actividades que se realizan.

En otras palabras, hace falta reconstruir la unidad que la divisién
de funciones ha roto, de forma que los miembros de la organizacién
no sean una mera suma de personas actuando cada una aislada-
mente, sino que compongan un grupo social. Pues bien, para coor-
dinar los esfuerzos de todos los individuos de la organizacién hacia
la consecucién del objetivo, es necesaria la existencia de un sistema
de dependencias y relaciones.

En las organizaciones de caracter formal este resultado se consigue al:

¢ Definir las funciones y deberes de cada uno

Definir las relaciones entre los distintos puestos de trabajo
e Instituir una jerarquia
¢ Dictar un conjunto de politicas, sistemas y procedimientos

Establecer un conjunto de normas de funcionamiento

La supervivencia de una organizacion depende del equilibrio entre estos
cuatro elementos y de su combinacién de la manera mas adecuada posi-
ble en relacién con las condiciones del ambiente externo en el que actia.
Al producirse cambios en la situacién exterior también deberan efectuarse
cambios en estos elementos si se quiere mantener la organizacién eficiente
y ajustada a la realidad en la que opera. Por otro lado, como dichos elemen-
tos son interdependientes, el cambio en alguno de ellos exigira la adapta-
cién de todos los demas.

1.4. La divisién del trabajo y la coordinacién

Para que la suma de los esfuerzos de varias personas genere sinergia; es
decir, para que la fuerza del conjunto sea mayor que la suma de los esfuer-
zos de esas personas cuando obran separadamente, es necesario repartirse
las tareas y coordinarlas adecuadamente. Nos encontramos ante los dos
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principios bésicos de la organizaciéon de empresas: la divisién del trabajo y
la coordinacion.

¢ La division del trabajo consiste en segmentar éste en distintas par-
tes, de manera que se encargue de ejecutar cada parte la persona o
grupos de personas que mejor puedan hacerlo, teniendo en cuenta sus
facultades, conocimientos y capacidades.

¢ La coordinacién consiste en armonizar la ejecucién de estos traba-
jos parciales para conseguir un todo coherente que conduzca direc-
tamente hacia la consecucion del objetivo. Se trata de evitar que el
trabajo conjunto resulte caético.

En las organizaciones sencillas la divisién del trabajo y la coordinacién
se suelen producir de manera espontanea. En las organizaciones mas gran-
des y complejas son casi siempre el fruto de un disefio formal bien medita-
do y explicito.

1.4.1. La divisién del trabajo

Durante la Revolucién Industrial'', la concentracién de factores de pro-
duccion en un solo lugar de trabajo, alla donde se encontraba el capital o
la fuerza motriz, conduce inevitablemente a una subdivisiéon y a una espe-
cializacién de las funciones: cada trabajador es reducido a una pequenia
parte del proceso de produccion, en la cual se especializa creciendo asi su
productividad. El trabajo deja de ser una actividad fundamentalmente in-
dividual para transformarse en un esfuerzo en grupo.

Adam Smith establece ya en 1776 que, cuando se quiere obtener una
produccién elevada de un niimero elevado de personas, es indispensable
recurrir a la divisién el trabajo. Asi, recoge literalmente en su obra “La Ri-
queza de las naciones”'?:

“Este gran incremento en la labor que un mismo ntiimero de per-
sonas puede realizar como consecuencia de la divisién del trabajo
se debe a tres circunstancias diferentes; primero, al aumento de
la destreza de todo trabajador individual; segundo, al ahorro del
tiempo que normalmente se pierde al pasar de un tipo de tarea a
otro; y tercero, a la invenciéon de un nimero de maquinas que faci-
litan y abrevian la labor, y permiten que un hombre haga el trabajo
de muchos”.

El principio de la division del trabajo pasa asi a tener una importancia
fundamental para el desarrollo del concepto de organizacién. Esta division
del trabajo es la base de la organizacién en la Revolucién Industrial y en
gran medida en nuestros dias.

Sin embargo, la consecuencia de la division del trabajo es que el indivi-
duo pierde la visién del trabajo en su conjunto y termina perdiendo de vista
el objetivo del trabajo global del cual tnicamente desarrolla una parte. La
coordinacién viene a suplir esta carencia.





