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Estructura de la organizacion: 
departamentalizacion 

... j.Plijij1.l. ... gp$$'!II.lfJMPJ. 
Despues de estudiar el capitulo debera ser capaz de: 

'1 , Identificar los patrones basicos de la departamentalizacion, asi como sus ventajas 
\V y desventajas. 

(y Analizar la organizacion matricial. 

<!) Explicar las unidades estrategicas de negocio. 

~ Examinar las estructuras de organizacion de las empresas globales. 

~ Comprender las organizaciones virtuales y sin fronteras . 

(0 Reconocer que no existe una guia unica 0, en general, mejor de la departamentalizacion. 



Parte 3 Organizacion 

La limitaci6n de la cantidad de subordinados que es posible supervisar directamente restringirfa 
el tamano de las empresas de no ser por la depanamentalizaci6n. Agrupar actividades y personas 
en departamemos permite que la organizaci6n se extienda, al menos en teorfa, a un grado inde­
finido; sin embargo, los departamemos difleren respecto de los modelos basicos utilizados para 
las actividades en grupo. En las secciones siguientes se estudiara la naturaleza de estos modelos, 
desarrollados tanto a partir de la 16gica y la practica, como de sus ventajas relativas. 

En primer lugar, debe quedar claro que no existe una unica y mejor forma de crear departamen­
tos, 10 cual es aplicable a todas las organizaciones 0 situaciones; el modelo utilizado dependera de 
cada situaci6n y de 10 que, en su caso, los geremes consideren les dara los mejores resultados, modelo 
que tambien puede basarse en los conceptos de reingenieria analizados en el capitulo amerior. 

Departamentalizaci6n par fun­
cianes de la empresa 0 funcianal 
Agrupar las actividades segun 
las funciones de una empresa 
(produccion. ventas y finanzas). 

Departarnentali ac· on par funciones 
de la emp esa 

Agrupar las actividades segun las funciones de una empresa (departamentalizaci6n 
por funciones de la empresa 0 funcional) refleja 10 que esta hace tipicameme. 
Dado que todas las companias crean algo util y deseado por orros, sus funciones 
basicas son producir (crear utilidad 0 agregar utili dad a un producto 0 servicio), 
vender (encontrar usuarios, paciemes, cliemes, estudiames 0 miembros que esten de 
acuerdo en aceptar el producto 0 servicio a un precio 0 costo) y financiar (reunir y 
cobrar, ahorrar y gastar eficazmeme los fondos); por tanto, resulta l6gico agrupar sus 

actividades en depanamemos como el de ingenierfa, producci6n, ventas (0 marketing) y finanzas. 
La fig~lra 8.1 muesrra la agrupaci6n funcional tfpica de una compania manufacturera. 

A menudo estas areas funcionales no aparecen en el organigrama. Primero, porque no existe 
una terminologia generalmeme aceptada: una empresa manufacturera puede utilizar los terminos 
producci6n, vemas y finanzas; mientras que un mayorista se imeresa pOl' las actividades de com­
pra, vema y finanzas; una ferrocarrilera, por operaciones, trafico y finanzas. 

Una segunda raz6n poria que los terminos varian es que a menudo las actividades basicas 
difieren en importancia: los hospitales no tienen departamentos de ventas y las iglesias no tienen 
los de producci6n; 10 que no significa que dichas actividades no se realicen, sino que no estan 
especializadas, 0 bien que su tramo es mas esrrecho, por 10 que se integran con otras actividades. 

Un tercer motivo para que los departamentos de vemas, producci6n 0 finanzas no aparezcan 
en muchos organigramas es que intencionalmeme se hayan elegido otros metodos de departa­
mentalizaci6n, es decir, puede que los responsables de la empresa decidieran organizarse sobre 
la base de productos, clientes, territorios 0 canales de marketing (la forma en que los bienes 0 
servicios llegan al usuario). 

La departamemalizaci6n funcional es el sistema que mas se emplea para organizar actividades 
y esca presente -al menos en algun nivel- en la estructura organizacional de casi cualquier em­
presa. Las caracteristicas de las funciones de vemas, producci6n y finanzas son tan ampliameme 
reconocidas y entendidas que no s610 representan la base de la organizaci6n departamental, sino 
que tam bien -y muy a menudo- la departamemalizaci6n al mas alto nivel. 

Algunas empresas que se enfreman a acorrar los ciclos de vida de sus productos y a la nece­
sidad de una rapida innovaci6n crean divisiones imernas de capital de riesgo, las cuales buscan 
empresas de tecnologia mas pequenas en las cuales invertir. Estas inversiones pueden llevar a un 
nuevo conocimiemo 0 dar acceso a tecnologias reciemememe emergentes, y tam bien pueden 
tener los objetivos de apoyar el desarrollo de un ecosistema de orras empresas que usen 0 apoyen 
los productos primarios de la organizaci6n matriz. 

La coordinaci6n de actividades entre departamentos puede lograrse mediame reglas y proce­
dimientos, varios aspectos de la planeaci6n (como metas y presupuestos), la jerarquia organizacio­
nal, las relaciones interpersonales y, en ocasiones, los departamemos de enlace; un departamento 
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de este tipo puede utilizarse para tratar el diseiio 0 los problemas de modificacion entre ingenierfa 
y manufactura. En la figura 8.1 se listan las ventajas y desventajas de la departamentalizacion por 
funciones de la empresa. 

Comercializaci6n 
(marketing) 

Ventajas 

'!eY:",~~~= 

Investigaci6n de 
mercado 

Planeaci6n de la 
co mercia lizaci6n 

Publicidad 

Administraci6n 
de ventas 

Ve ntas 

As istent~ 

Administraci6n 
de la ingenieria 

Diseiio preliminar 

Ingenieria electrica 

Ingenierfa mecanica :' 

Ingenierfa hidraulica 

Empaque 

Control de calidad ' 

Es un ref lejo 16gico de las funciones. 
Se conserva tanto la autoridad como la responsa­
bilidad de la s funciones principales. 
Se sigue el principio de la especializaci6n profe­
siona l. 
Se si mplifica la capac itaci6n. 
Se cuenta con medios para un riguroso co ntrol 
desde la cima. 

Personal 

Planeaci6n de 
producc i6n 

Ingenieria industria l 

Ingen ieria de 
producc i6n 

Compras 

Utillaje 

Producci6n genera l 

Desventajas 

Planeaci6n financiera 

Presupuestos 

Contabilidad general 

Contabilidad de costos 

Estadfstica y 
procesamiento 

de datos 

Se resta importancia a los objetivos generales de la empresa. 
EI punto de vista del personal clave se especializa en exceso y 
se limita . 
Se reduce la coord inaci6n entre funciones. 
La responsabilidad de las ut ilidades se con centra exclusivamen­
te en la cima. 
Hay lenta adaptaci6n a los cambios. 
Se limita el desarrollo de gerentes generales . 

• Figura 8.1 Agrupaci6n organizacional por funciones (empresa manufacturera). 
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Intel Capita l 

Intel Capital se establecio en 1991 y ha inve rtido mas de 10 mil millones de d6lares en mas de un mi­
liar de empresas de todo el mundo; muchas de las cuales se han convertido en empresas pub licas por 
su propio derecho.! Otras empresas en las que invierte son mas de caracter estrategico, ya que pro­
porcionan tecnologfas que Intel puede ut il izar con e l tiempo 0 proporcionar elementos cruciales para 
un ecosistema en el que los productos de Intel pueden llegar a mas usuarios. Algunas firmas notables 
en las que Intel Capital ha invertido inc luyen: Broadcom Corporation, Inktomi, Red Hat y Research in 
Motion y WebMD. El capital de riesgo corporativo, como empresas de capital riesgo independientes, 
juega un pape l clave en el apoyo al espfritu emprendedor y de la innovaci6n corporativa independientes . 

eng afic 

Departamentalizaci6n por terri­
torio 0 geografica La agrupac i6n 
de las actividades por area 0 

territorio es comun en empresas 
que ope ran en areas geogrMicas 
amplias. 

La departamentalizaci6n por territorio 0 geografica es comun en empresas que 
operan en areas geograf1cas amplias, en cuyo caso puede ser importante que las acti­
vidades de un area 0 territorio determinado se agrupen y asignen a un gerente, como 
se ilustra en la f1gura 8.2. 

Comercializacion 
(marketing) 

Region occidente 

Ingenierfa 

Ventajas 

Personal 

Region suroeste 

Producc ion 

• Coloca la responsabilidad en un nivel inferior. 
Da importancia a mercados y problemas locales. 
Mejora la coordinacion de una region. 

Region centro 

Aprovecha las economfas de las operacionesloca les. 
• Mejora la comunicacion directa con 105 interesados en la localidad. 

Proporciona una capacitacion firme y perceptible para 105 gerentes 
generales . 

Compras Finanzas 

Region sureste Region este 

Personal 

Co ntabilidad Ventas 

Desventajas 
Requiere de mas personas capa citadas en la 
gerencia general. 
Tiende a hacer diffcilla conservacion de 105 

principales servicios financiero s y puede 
requerir de otros servicios, como persona l 0 

compras, en la region. 
Dificu lta el contro l a la alta gerencia. 

• Figura 8.2 Agrupamiento de una organizacion en forma territorial 0 geogrMica (de una compania manufacturera) . 

1 vease http://www.intel.com/ about/ companyinfo/capital/info/earnings.htm, recuperado el30 de sep tiembre 
de 2012. 
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Aunque la departamentalizaci6n por territorio es en especial atractiva para las empresas de 
gran escala u otras companias cuyas actividades se dispersan fisica 0 geograficamente, una planta 
con actividades locales puede asignar de manera territorial al personal de su departamento de se­
guridad, por ejemplo, al colocar dos guardias en cada una de las puertas sur y oeste. Asi es como 
las tiendas departamentales asignan los vigilantes de piso y a menudo el personal de limpieza, 
los limpiadores de ventanas, etc. Las empresas recurren a este metodo cuando se emprenden 
operaciones similares en areas geograticas distintas, como en el ensamblaje de autom6viles, las 
cadenas de ventas al menudeo y mayoreo, y la refinaci6n de petr6leo. Muchas dependencias gu­
bernamentales (independientemente de los paises de que se trate, siempre habra una secretaria 
de hacienda, un banco central, tribunales y un servicio postal, entre otras) adoptan esta forma 
organizacional en su esfuerzo pOI' proporcionar servicios similares de manera simultanea en todo 
el territorio nacional. La departamentalizaci6n por territorio se utiliza a men udo en ventas y pro­
ducci6n, yes menor su uso en finanzas, porque casi siempre se concentra en las oficinas centrales. 

Las ventajas y desventajas de la departamentalizaci6n geografica 0 por territorio se presentan 
en la figura 8.2. 

Departamentalizacion par grupo de eli ntes 

Muchas empresas suelen agrupar sus actividades para que reflejen un interes primor­
dial en los clientes, que son la clave de la estructura cuando cada grupo de clientes 
es administrado por un gerente de departamento: un buen ejemplo de ello es el de­
partamento de ventas industriales de un mayorista que tambien vende a detallistas. 
Los propietarios de empresas y sus gerentes a menudo conforman sus actividades 
de esta manera a fin de atender los requisitos de grupos de clientes bien definidos. 

Para la estruc[Ura y las ventajas y desventajas de la departamentalizaci6n por 
grupo de clientes vease la figura 8.3. 

Banca comunitaria 

Ventajas 

Prestamos 
inmobiliarios e 
hipotecarios 

Banca empresarial Banca institucional 

Banca agricola 

Desventajas 

Departamentalizacion por grupo 
de c1ientes Agrupaci6n de las 
actividades de una empresa para 
que reflejen un inten?s prima rio 
en los clientes. 

• Alie nta el enfoque en las necesidades 
de los clientes. 

Puede ser dificil coordinar la s operaciones entre las 
demandas de competi tividad de los clientes. 

• Da a los clientes la sensaci6n de que 
tienen un proveedor comprensivo (el 
banqu ero). 
Desarrolla experiencias en las areas de 
clientes . 

• Requiere de gerentes y personal especia lizados en 105 

problemas de los clientes. 
• Es posible que los grupos de clientes no siempre esten 

bien definidos (p. ej .. grandes empresas corporativas 
frente a otras empresas corporativas). 

• Figura 8.3 Departamentaliza ci6n por grupo (tipo) de clientes en un gran banco. 
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Departamentalizaci6n par 
praducta Agrupacion de las 
actividades de una empresa 
segun sus productos 0 ifneas de 
productos, sobre to do en grandes 
empresas con lineas de produc­
cion mUltiples . 

II C 6n par producto 

Para las empresas con lfneas de produccion multiples y a gran escala, la agrupa­
cion de sus actividades con base en productos 0 lineas de productos se ha con­
verrido en una practica comun. Este proceso puede considerarse en evolu­
cion, pues por 10 regular las companias que adoptan la departamentalizaci6n 
por producto estuvieron organizadas por funciones, pero enfrentaron gran­
des problemas con el crecimiento de sus gerentes de produccion, ventas y servi­
cio, asi como del nlunero de sus ejecutivos de ingenierfa: la posicion gerencial 
se hizo compleja y el ambito de la administracion limito la capacidad de sus di­
recto res gerentes superiores para aumentar la cantidad de gerentes funciona-
les, y en este punto se volvio necesaria la reorganizacion con base en la division 

por productos. Esta estructura permite a la alta gerencia tanto delegar a un ejecutivo de 
division una amplia autoridad sobre las funciones de manufactura, ventas, servicio e ingenieria, 
relacionadas con un producto 0 linea de productos determinados, como exigir a cada uno de sus 
gerentes un grado considerable de responsabilidad sobre las utilidades. La figura 8.4 presenta un 
ejemplo del agrupamiento tipico de organizacion por productos para una compania manufactu­
rera,2 junto con sus ventajas y desventajas. 

Comercializacion 

Division de 
instrumentos 

Ingenieria 

Produccion 

Ventajas 

Personal 

Division de luces 
indicadoras 

Contabilidad 

Ventas 

Dirige la atencion y 105 esfuerzos a la linea de productos. 
Facilita el uso del capital, las instalaciones, las habilidades y 10 5 cono­
cimientos especializados. 
Permite el crecimiento y la diversidad de productos y servicios. 
Mejora la coo rd inacion de las actividades funcionales. 
Asigna la responsabilidad de las utilidades al nivel divisional. 
Proporciona una capacitacion firme y perceptible para 10 5 gerentes 
generales. 

Compras 

Division de 
herramientas 
industriales 

Ingenieria 

Produccion 

Desventajas 

Finanzas 

Division de 
mediciones 
electronicas 

Contabilidad 

Ventas 

Requiere de mas personas con capacidades en 
la gerencia general. 

• Tiende a dificultar el control financiero de 105 

servicios genera le s. 
Presenta un problema creciente de supervis ion 
desde la alta gerencia. 

Figura 8.4 Agrupacion organizacional por productos (empresa manufacturera). 

2 La departamentalizacion por productos tambien se emplea en co mpaiiia s no manufactureras. 
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Peligro de la simplificacion excesiva 

Cuando se consideran las ventajas es esencial evitar la simplificaci6n excesiva. Los gerentes de las 
!ineas de producros pueden abrumarse por los elevados cosros indirectos asignados al gasro opera­
rivo de las oficinas centrales, quiza a una divisi6n de investigaci6n central y, a menudo, a muchas 
divisiones centrales de servicio. Es comprensible que los gerentes de producro resientan el cargo 
de los cosros sobre los cuales no tienen control alguno. 

PERSPECTIVA 
GLOBAL 

Organizaci6n de la estrategia 
de Chrys ler Fiat3 

En tres anos, Ch rysler tuvo tres nuevos propietarios: primero fue Daimler Chrysler, luego Cer­
berus Capital Management y ahora es la compania italiana Fiat,4 encabezada por su director 
ejecutivo Sergio Marchionne, quien hablo honestamente con los empleados de Chrysler para 
confiarles sobre, por un lado, su falta de tolerancia a la mediocridad, y por otro, su rece lo de la je­
ra rquia organizacional y su tendencia a darle mayor importancia a la delegacion. EI fija las metas 
y espera que sus gerentes Ie reporten sobre el proceso que ha de lIevarse a cabo para logra rl as. 

Chrysler se ha organizado en tres companias independientes: las lineas Dodge, Jeep y Chrysler, 
cad a una con su propio director ejecutivo. Marchionne quiere aprovechar la ventaja de Fiat en tecno­
logias de automoviles pequenos y la fortaleza de Chrysler en camionetas, pickups y minivans. Fiat 
gano una buena reputacion en la fabricacion de automoviles pequenos y rentables (una debilidad de 
Chrysler) y esta innovacion incluyo el desarrollo de un motor diesel, tecnologia que Fiat debio vender 
a la compania alemana Bosch porque requeria capital. La meta de Sergio Marchionne es utilizar las 
fortalezas respectivas de Fiat y Chrysler, y sus habilidades organizacionales para tener ex ito en el 
muy competitivo mercado global automotriz. 

Se han rea lizado avances significativos en los seis anos de la fusion Chrysler Fiat. Fiat posee 
58.5% de Chrysler y tiene la intencion de tener una fusion completa para el ana 20l4.s La empresa 
fusion ada se ha convertido en un exito inesperado, ofreciendo nuevos modelos y demostrando una 
estabilidad financiera creciente desde la crisis financiera de 2008. Claramente, una fuerte adminis­
tracion por parte de Marchionne y su equipo ha hecho posible este exito. 

anizad6n matricial 
Otro tipo de departamentalizaci6n es la organizaci6n matricial, 0 de cuadricula, 0 

de administraci6n de proyecro 0 producto; aunque una administraci6n de proyecro 
pura no implica una cuadricula 0 matriz. La esencia de la organizaci6n matricial 
casi siempre es la combinaci6n de modelos de departamentalizaci6n funcionales y 
de proyecto 0 producro en la misma estructura organizacional. Como se muestra en 
la figura 8 .5 (organizaci6n matricial en un departamento de ingenieria) hay gerentes 
funcionales a cargo de las funciones de ingenieria y una superposici6n de gerentes de 
proyecro responsables del producro final. Si bien esta forma es comun en ingenieria 
e investigaci6n y desarrollo, tam bien se uti/iza en organizaciones de marketing de 
producto, aunque pocas veces trazada como matriz. 

Organizacion matricial La com­
binacion de modelos de departa­
mentalizaci6n funcionales y de 
proyecto 0 producto en la misma 
estructura organizacional. 

3 Welch, David, David Kiley y Carol Ma tla ck, "Tough Live at Chrysler: The carmaker's new chief is embracing unconven­
tional methods - such as a fostering internal competition- as he races to rev up the company'; Business Week, 24 
y 31 de agosto de 2009, pp. 25 -28. y Matlack. Carol. "The Hidd en Edge at Fiat: the automaker has adva nce fuel-effi­
ciency techniques that may give Chrysler a strategic boost': Business Week . 24 y 31 de agosto de 2009. p. 28. 
4 Los contribuyentes y sindicatos estadounidenses se consideran tec nicamente copropietarios. 
5 Jennifer Clark. "Fiat-Chrysle r merger still on track desp ite lawsuite: CEO': en http://www.reuters.com/ 
article/2012/09/27 /us-autoshow-paris-fiat-veba-idUSBRE88Q1 H420120927. Reuters. Recuperado el13 de junio 
de 2016. 
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I I 
Jefe de diserio . 

Jefe de 

preliminar ingenierfa 
mecanica 

- I Gerente del J 
proyecto A ' ~ 

---- Gerente del 
proyecto B 

~ 
Gerente del 
proyecto C 

Gerente del - proyecto D 

Ventajas Desventajas 

I 

I I 
Jefe de Jefe de 

ingenierfa ingenieria 
electrica hidraulica 

I 
Jefe 

ingeni 
metalu 

de 
eria 
rgica 

• Orientada a resultados finale s. • Ha y conflicto en la autoridad organizacional. 
• Se conse rva la especialidad profesional. • Posibilidad de desuni6n entre quienes estan al mando. 
• Indica la responsabilidad producto-ut ilidad. • Requiere de un gerente eficaz en relaciones interpersonales. 

Figura 8.5 Orga nizaci6n matricial (en ingenierfa). 

Este tipo de organizaci6n es dpico en la construcci6n (p. ej ., de un puente), en la industria 
aeroespacial (diseno y lanzamiento de un satelite meteoroI6gico), en marketing (campana publi­
citaria para un producto nuevo), en la instalaci6n de un sistema electr6nico para el procesamiento 
de datos 0 en empresas de consultoria administrativa donde los expertos en el tema trabajan 
juntos un proyecto. 

Directrices para hacer efectiva la administracion matricial 

La administraci6n matricial puede ser mas efectiva si se aplican las siguientes directrices: 

• Definir los objetivos del proyecto 0 la actividad. 
• Aclarar las funciones, las autoridades y responsabilidades de los gerentes y miembros de los 

equipos. 
• Asegurar que la participaci6n se base en los conocimientos y la informaci6n, y no en el rango. 
• Equilibrar el poder y auto rid ad de los gerentes funcionales y de proyectos. 
• Seleccionar un gerente experimentado que actue como lider del proyecto. 
• Resaltar el compromiso con la organizaci6n y el desarrollo de equipos. 
• Definir los controles de costos, tiempo y calidad apropiados que reporten las desviaciones de 

los esd.ndares de manera oportuna. 
• Recompensar equitativamente a los gerentes de proyecto y miembros del equipo. 

Unidades estrategicas de nego­
cio Empresas bien diferenciadas 
y establecidas como unidades en 
una compania mas grande para 
asegurar que ciertos productos 0 

lineas de productos se promue­
van y administre n como si cada 
uno fuese una empresa indepen­
diente. 

Unidades estrategicas de negocio 

Las compaftias han utilizado una modalidad organizacional que por 10 regular se 
conoce como unidad estrategica de negocio (UEN) : empresas bien diferenciadas 
y establecidas como unidades en una compania mas grande para asegurar que cier­
toS productos 0 Ifneas de productos se promuevan y administren como si cada uno 
fuese una empresa independiente. Uno de los primeros usuarios de este dispositivo 
fue General Electric, pues querfa asegurar que cada producto 0 linea de productos 
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de los ciemos que ofrecia recibiera la misma atenci6n que si fuese desarrollado, producido 
y comercializado por una compania independieme. En algunos casos tam bien las compa­
nias grandes han utilizado esta modalidad para una linea de productos importante; por 
ejemplo, Occidenral Chemical Company 10 utiliz6 para productos como fosfatos, alcalis 
y resinas. 

En general, para considerarse unidad estrategica de negocio una compania debe cumplir 
ciertos criterios especificos; por ejemplo, tener su propia misi6n , distima de la de orras unidades 
de este tipo; tener grupos de competidores definidos; preparar sus propios planes (muy distintos de 
los de orras unidades); administrar sus propios recursos en areas clave, y tener un tamano apro­
piado: ni demasiado grande ni demasiado pequeno. Por supuesto que en la practica podria ser 
diHci l establecer unidades estrategicas de negocio que cumplan todos los criterios. 

Para cada una hay un gerenre (casi siempre uno de negocios) responsable de dirigir y pro­
mover el producto desde el laboratorio de investigaci6n a traves de la ingenieria del producto, la 
investigaci6n de mercado, la producci6n y hasta el empaque y marketing, quien es el responsable 
final de su remabilidad. Asi como una unidad estrategica de negocio recibe su propia misi6n y sus 
metas, tambien un gerente, con la asistencia de personal de la empresa, desarrollara e instrumen­
tara planes esrrategicos y operativos para el producto. En la figura 8.6 se muestra la organizaci6n 
de una unidad esrrategica de negocio tipica, como la de fosfatos de Occidenral Chemical. Observe 
que al gerente de la unidad estrategica de negocios de fosfatos Ie reportan todas las funciones que 
se considerarian necesarias en una compania independiente. 

Obviamente el principal beneficio de utilizar una organizaci6n de este tipo es asegurarse de 
que el producto no se "perdera" enrre otros (casi siempre los de mayor vema y utilidades) en una 
compania grande. Conserva la atenci6n y energia de un gerente, y de su personal, cuya tarea es 
dirigir y promover un producto 0 linea de productos. Asi, es una tecnica organizacional para con­
servar la atenci6n y el impulso emprendedor tan caracteristico de cualquier compania pequena; 
de hecho, es un excelente medio para promover el espiritu empresarial, que quiza no se encuentre 
en la compania grande. 

PERSPECTIVA 
GLOBAL 

, Candente Copper Co rp., tiene 100% de participacic5n en 
CaFiariaco, su proyecto principal de extraccic5n de cobre. 

Cafiariaco: punta de partida para 
la reestructuraci6n de Cooper Corp. 

Candente Copper Corp., minera de origen canadiense, reestruc­
tura sus operaciones en dos unidades estrategicas de negocio 
con el fin de enfocarse en CaFiariaco, su proyecto de cobre al 
norte de Peru, cuya base de recursos actual es 10 300 millones 
de libras de cobre que representa 25% de la demanda globa l de 
este mineral para 2011. Este proyecto inicio su etapa comer­
cia I en 2015 y la produccion se valua en 2.5 centavos por libra. 
Se contempla la creacion de una nueva empresa de exp lotacion 
de cobre y metales comunes, la formacion de una nueva subsi­
diaria a la que transferira su participacion indirecta de 100% 
en todas sus propiedades de exploracion peruanas sa lvo de 
CaFiar iaco y Jehuamarca, asi como una suscripcion para que la 
subsidiaria coloque sus acciones en la bolsa de Toronto y la de 
Lima para asi introducirle alrededor de 6 millones de dolares 
de capital. 

Can info rma cion de: America Econom{a, "Minera canadiense Candente se rearganiza y priariza el proyecta en el Peru", l? de mayo de 2011, dispa­
nib lee n: http://www. a meri cae co nom ia .ca m/ n egac ias -i n d u str ia s/m in e ra -ca n a die nse- ca n d e nte- se- re a rga n i za-y- p r i ari z a -p raye cta -e n -e I-p e r u, 
recuperada ell? de actubre de 2011: Candente Copper Corp., "Candente Copper Forma una Nueva Campania de Exploraci6n de Cobre y Metales 
Bas icos", I? de mayo de 2011, disponible en: http://www.candentecopper.com/s/Espanol.asp?Report ID=45?69I, recuperado ell? de octubre de 
201l. 
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Problemas potenciales de las unidades estrategicas de negocio6 

C. K. Prahalad y Gary Hamel, profesores de administraci6n estrategica, sugieren 
que las companias deberian invertir en sus competencias centrales y cuidarse de la 
tirania de las unidades estrategicas de negocio. EI enfoque de negocio central es el 
aprendizaje colectivo de la organizaci6n, en especial su capacidad para coordinar sus 
distintas habilidades de producci6n e integrarlas en 10 que llamaron flujos de tecno­
Logia; por ejemplo, para el fabricante de autos Honda los motores son su producro 
central hacia el cual orientan sus habilidades de diseno y desarrollo , y cuyo resultado 
son producros finales como autos y morocicletas: si la divisi6n motocicletas recibiera 
recursos para su desarrollo, no podria compartir esta tecnologia con la divisi6n au­
tos. La asignaci6n de recursos a una unidad estrategica de negocio individual puede 

Enfoque de negocio central 
Aprendizaje colectivo de una 
organizacion, en especial su 
capacidad de coordinar las 
distintas habilidades de produc­
cion e integrarlas en f/ujos de 
tecn%gfa. 

conducir a la baja inversi6n en el enfoque de negocio central (los motores) que benefician a toda 
la organizaci6n 0 puede que los gerentes de algunas unidades estrategicas no esten dispuestos a 
compartir personal talentoso y 10 oculten en lugar de compartirlo con otras . 

Estructuras organizacionales del ambiente globa l 
Las es tructuras organizacionales difieren en mayor grado en el caso de las empresas que operan en 
el ambiente global. El tipo de estructura depende de una variedad de factares, como el grado de 
orientaci6n y compromiso internacional. Una compafJ.ia puede internacionalizar su operaci6n con 
s6lo crear un departamento internacional en sus oficinas centrales, encabezado par un gerente de 
exportaci6n; conforme la compania extienda sus operaciones hacia el exuanjero podra establecer 
subsidiarias y, mas tarde, divisiones internacionales en varios paises, que reportarin al gerente a car­
go de la operaci6n mundial en la cas a matriz, 0 quiza al director ejecutivo; conforme sigan crecien­
do las operaciones internacionales, varios paises podran agruparse en regiones como Africa, Asia, 
Europa y America del Sur; mas aun, la divisi6n europea (0 cualquier oua) puede dividirse en gru­
pos de paises, como los de la Uni6n Europea, los no pertenecientes a ella y los de Europa oriental. 

PERSPECTIVA 
GLOBAL 

Retos organizacionales en 
el conglomerado TATN 

Tata Group es el mayor conglomerado de la India y cuenta con casi 100 companias que operan cerca 

de 40 negocios. 2. Como se organiza una empresa asi? En primer lugar, Tata Group no tiene una estra­

tegia ge neral, solo una pequena cantidad de personal administrativo de staff compuesto , sobre todo, 

por los hijos de Tata; la Bombay House es esencial pa ra la organizacion, pues tiene un consejo de ad­

min istrac ion con los principa les ejecutivos, una de cuyas tareas es asesorar a los gerentes y promover 

la filosofia de la importancia de la responsabilidad social; otro aspecto importante para asignar los 

puestos en la estructura organizacional es el Centro Administrativo en Pune. El ex ito requiere no solo 

de una buena estrategia, sino tambien de una estructura organizacional efectiva, asi como de planear 

y desar rollar los recursos humanos. 

6 Prahalad, C. K. Y Gary Hamel. "The Core Competen ce of the Corporation': Harvard Business Review, mayo-junio de 
1990, pp. 79-91: Hamel y Prahalad, Competing for the Future, Boston: Harvard Business Schoo l Press, 1994 (para 
una critica de este libro vease Broida, Judith K., "Competing for the Future: Breakthrough Strategies for Seizing 
Control of Your Industry and Creating the Markets for Tomorrow': Academy of Management Executive, noviembre 
de 1994, pp. 90-91: vease tambien Prahalad, C. K. Y Venkatram Ramaswamy, "Co-opting Customer Competence': 
Harvard Business Review, enero-febrero, 2000, pp. 79-87. 
7 Engardio, Pete, "The Last Rajah': Business Week, 13 de agosto de 2007; vease tambien Management Changes 
en: http://uk.biz.ya hoo.com/28112007 /323/india-s-tata-steel-revamps-organ izational-structure-names-group­
heads.html. recuperado el20 de septiembre de 2008; vease tambien "Tata Consultancy Services Unveils New, Agile 
Organization Structure to Fuel Next .. :: en: http://www.reuters.com/articie/pressRelease/idUS 162043+ 12-Feb-
2008+PRN20080212, recuperado ell de agosto de 2011. 
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Las companias tam bien pueden elegir otras formas de departamentalizacion ademas del mo­
delo geografico, par ejemplo, una compania perrolera puede subdividir al equipo funcional de 
exploracion segun regiones, como exploracion en Alaska 0 en el Golfo Persico; de igual modo, los 
equipos funcionales de refinacion y marketing pueden subdividirse en las diversas regiones. Esta 
claro que los productos derivados del petroleo pueden comercializarse en areas distintas a aquellas 
en las que se dan la exploracion y la produccion. 

Organizaci6n virtual Concepto 
un tanto vago que designa a un 
grupo de empresas 0 persona s 
independientes vinculadas. casi 
siempre. mediante tecnologias 
de la informaci6n. 

t 

. 
Z t.o r.: l 8 

( I 

Organizaci6n virtual es un concepto un tanto vago que designa a un grupo de em­
presas 0 personas independientes vinculadas, casi siempre, mediante tecnologias de 
la informaci6n; pueden ser proveedores, clientes y hasta companfas competidoras. 
Su objetivo es tener acceso al enfoque central de negocio de otra empresa, lograr 
flexibilidad, reducir riesgos 0 responder con rapidez a las necesidades del mercado. 
Las organizaciones virtuales coordinan sus actividades a traves del mercado, donde 
cada parte vende sus productos y servicios. 

La organizaci6n virtual tiene sus ventajas y desventajas. Cuando IBM desarro1l6 
la computadora personal en 1981 adquiri6 todos los componentes principales de 
otras compafifas, 10 que Ie permiti6 comercializar el producto en 15 meses: com­
pr6 a Intel el microprocesador y Microsoft Ie desarroll6 el software; la arquitectura 
abierta se bas6 en estandares muy conocidos y sus componentes podian adquirirse 

con muchos proveedores. AI utilizar a terceros, IBM requiri6 
invertir poco por su estrategia descentralizada; mas tarde, sin 
embargo, la estrategia de arquitectura abierta revel6 su lado 
negativo: otras empresas pod ian comprar microprocesadores 
directamente a Intel y el sistema operativo a Microsoft. 

, Los metodos de ensenanza-aprendizaje a distancia de la 
Open University permiten que las pe rsonas concluyan sus 
estu dios en lugares y horarios que les convengan . 

Las organizaciones virtuales pueden no tener un orga­
nigrama ni un edificio de oficinas generales, la biblioteca 
moderna puede no ser un edificio con muchos anaqueles, 
de hecho quiza nunca requieran las visitas a biblioteca: s610 
se necesita una base de datos, una computadora, un modem 
y una clave de acceso. La Open University del Reino Uni­
do es un ejemplo de universidad sin ubicaci6n fisica: tiene 
una base central con un cuerpo administrativo, pero sin 
estudiantes, qui enes estan dispersos por todo el mundo al 
igual que los profesores, que quiza nunca se conozcan . Las 
posibi lidades tecnol6gicas son emocionantes, pero, ~como 
se administra a personas a las que nunca se ve? Es evidente 
que hay muchas preguntas sin respues ta sobre la organiza-

t 
ci6n virtual. 

B Chesbrough. Henry W. y David J. Teece. "When Is Virtual Virtuous) Organ izing for Innovation': Harvard Business 
Review, enero-febrero de 1996, pp. 65-73; Handy, Charles, "Tru st and the Virtual Organizat ion': Harvard Business 
Review, mayo-junio de 1995, pp. 40-50; Hosmer, Larue Tone, "Trust: The Connecting Link between Organizational 
Theory and Philosophical Ethics': Academy of Management Review, abri l de 1995, pp. 379-403; Wardell. Charles, 
"The Art of Managing Virtual Teams: Eight Key Lessons': Harvard Management Update, noviembre de 1998, pp. 3-4. 
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La estructura de una compafHa 
emergente 

Las empresas nuevas a menudo comienzan su vida organizacional como organizaciones virtuales, casi 
siempre amigos y colegas con mente emprendedora empiezan a formular su nueva empresa mientra s 
siguen en sus empleos diarios. A menudo en varias cafeterias de Silicon Valley se escuchan con versa­

ciones de emprendedores optimistas que analizan ideas para la siguiente gran empresa de internet, 

casi siempre estan contratados en otras empresas y aun as! sue nan y planean tener la su va con ami­
gos de confian za. Cuando organizan su nuevo proyecto mediante el correo electr6nico, 105 mensajes 

instantaneos y Skype, 105 emprendedores desarrollan estructuras organizacionale s muy flexibles, y 

asignan cargos y responsabilidades a su naciente equipo admini strati vo. Por 10 regul ar estas primeras 
estructuras son de naturaleza funcional ; por ejemplo, un socia puede ser el gerente de t ec nologla, 

otro el de marketing y aslsucesivamente. Pronto se elaboran las tarjetas de presentaci6n, ellogotipo 
y el sitio en la red , y la nueva empresa virtual esta lista para comenzar la bu squeda de clientes y el 

f inanciamiento; si al principio logra algun ex ito, por 10 regular Ie sigue una estructura mas formal con 
un estatuslegal y oficinas fisicas; ma s ex ito y financiamiento adicional para el proye cto casi siempre 

supone conseguir una nueva administraci6n con experiencia para la empresa que ayude a garantizar 
un crecimiento firme; sin embargo, si la empresa fracasa , esa primera estructura virtual es fa cit de 

desarticular y permite a 105 empresarios potenc iales conservar sus empleos diarios y sonar en su 

siguiente proyecto empresarial. 

PERSPECTIVA 
GLOBAL Uber conquista a los latinos 

Desde su origen en Silicon Valley, Uber fue concebida como una empresa virtual con el objetivo de 
proporcionar una red de transporte privado basado en su aplicaci6n m6vil, que conecta a sus clientes 

con 105 conductores que les prestaran el servicio, aSI es un intermediario que ha sabido ubicar muy 
bien su mercado: gente que esta dispuesta a pagar un poco mas por un servicio de trans porte de alta 

segur idad y confiabilidad sin moverse de donde este. 
En 2009, sus fundadores Garrett Camp y Travis Kalanick iniciaron la empresa con un capital de 

200 mil d6lares, obtenidos por fondeo. La aplicaci6n se lanz6 oficialmente en 2011 en San Francisco 
y luego se expandi6 a Nueva York, Chicago y Washington, D.C; para diciembre de ese ano se ampli6 a 

Paris. En la actualidad da serv icio en 64 pa lses y tiene mas de un mi1l6n de so cios conductores . 
No obstante, su entrada en 105 mercados latinoamericanos se ha visto envuelta en varios escan­

dalos y hechos vio lentos por parte de 105 taxistaslocales quienes ven amenazados sus ingresos por la 
competencia que les representa Uber. 

Con informacion de: Uber, en www. uber.com/ es/. recu perad o el13 de junio de 2016; Juan Raso Delgue, "Uber 
des embarca en Ame rica Latina", [ ie lo Laboral , Mayo de 2016, en http://www.cie lolabora l.com/wp-content/ 
up lo ad s/2016/ 0S/ raso_n4_2016_def.pdf, rec uperad o el 13 de junio de 201 6. 

L organiz.adol1 5in frop Ar .... ,.. 
Jack Welch, antiguo director ejecutivo de General Electric, establecio su vision de la empresa t 
como una compania sin fronteras, con 10 que se referia a un "ambiente abien o no provin­
ciano, dispuesto a buscar y com partir nuevas ideas, sin importar su origen".'! EI proposito de 
esta iniciativa fue remover las barreras entre los diversos departamentos y las operaciones domesticas 
e internacionales. Para recompensar a las personas por adoptar eI modelo de integracion se otor­
garon bonos a quienes no solo generaban nuevas ideas, sino que ademas las companian con otros. 

9 Christopher A. Barl et t. "GE's Two-Decade Transfo rma t ion: Jack We lch's Leadership': caso de estudio, 
Harvard Business Review, 28 de abril de 1999, en https://hbr.org/ produc t/ recommended/ an/ 399150-PDF­
E NG) refe rral ~02542&cm_vc ~ rr_item_page. rrl. Recuperad o el 13 de juni o de 2016. 
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, aHz 10 

No existe un modelo unico de departamentalizacion aplicable a todas las organizaciones y todas las 
siruaciones, los gerentes deben establecer cual es el mejor al exami nar la situacion que enfrentan: el 
rrabajo a realizar y la forma en que debe hacerse, las personas involucradas y sus personalidades, la 
tecnolog!a utilizada en el departamento, los usuarios a atender y orros factores ambientales internos 
y externos de la siruacion; sin embargo, si conocieran los diversos model os de departamentaliza­
cion, sus ventajas y desventajas, as! como los peligros de cada uno, los gerentes en ejercicio sedan 
cap aces de diseii.ar una esrructura organizacional mas adecuada para sus operaciones particulares. 

Entrevista con la Dra. Clara Tao, vicepresidenta 
de Percepciones sensoriales y del Cliente en Tragon, 
sobre la adecuacion de la estructura organizacional con 
inteligencia de mercado para la innovacion estrategicall 

Para instrumentar exitosamente sus estrategias y promover la innovacion, las empresas deben uti­
lizar estructuras organizacionales que alin een 105 esfuerzos de sus empleados y sirvan de la mejor 
manera a las necesidades de sus clientes; por supuesto, para hacerio deben entender a profundidad 
a sus clientes actuales y potenciales. Tragon es una empresa de investigacion de mercados que ayuda a 
10 5 negocios de todo el mundo a definir y mejorar su posicion en el mercado con una mayor compren­
sian de sus clientes; de hecho, ha sido Ifder en la evaluacion de percepciones desde que el Dr. Herbert 
Stone y elSr. JoelSidella fundaron en 1974. La Ora. Clara Tao (PhD) es directora de percepcion del 
consumidor yen este puesto dirige a un equipo de cientfficos, expertos en pe rcepciones y directores 
de proyecto en el diseno y la instrumentacion de proyectos de investigaci6n de mercado que identifi­
can aspectos de 105 productos actuales y potenciales de sus clientes que son 105 mas relevantes para 
el mercado. Usando esta nueva percepcion del cliente, la s empresas pueden innovar efectivamente 
sus productos y servicios actuales. 

Dada la funcion fundamental que tiene la informacion de mercado en la estructura organizacional 
de una empresa, le pedimos a la doctora Tao que nos comentara como trabaja Tragon con sus clientes 
para proveerla, a 10 que respondio: 

... a menudo las empresas desean entender de que manera pueden desempenarse sus productos 
contra 105 de la competencia respecto de 105 consumidores meta. La evaluacion de la percep­
cion y las pruebas a 105 consumidores son esenciales para entender como perciben un producto. 
Mientras la investigacion de mercado tradicional identifica las preferencias del consumidor (p. 
ej ., que producto es el preferido), el enfoque de Tragon responde a por que existe esa preferencia 
y define con precision que cambios deben ocurrir para lograr un producto mejor. Esta orientacion 
casi siempre permite a nuestros clientes tomar decisiones mejor informadas [ ... ]. muchos clientes 
de Tragon han optimizado 0 reformulado sus productos con base en nuestras evaluaciones de per­
cepcion y en 105 resultados de las pruebas a 105 consum idores. 

Estos productos reformulados pueden incursionar en nuevos segmentos de mercado y, por tan­
to, ameritar un nuevo enfoque del mercado. 

Ya sea que una empresa elija estructurarse en grupos de clientes 0 productos, 0 en unidades 
de funcion 0 estrategicas de negocio , es esencial que entienda claramente y en el momenta a sus 
clientes. Las sofisticadas investigaciones de mercado y herramientas de evaluacion de percepciones, 
como las que provee Tragon, permiten a 105 directores corporativos tomar las mejores de cisiones de 
diseno organizacional que conduzcan a la instrumentacion efectiva de estrategias fundamental es 
de mercado, asf como de prod ucto y procesos de innovacion. 

10 Wase tambien Oess, Gregory G .. Abdul M. A. Rasheed, Kevin J. Mc Laughlin, y Richard L. Priem, "The New Corporate 
Architectu re': Academy of Management Executive. agos to, 1995. pp. 7 -18; Lucas. Henry, The T-Form Organization, 
Sa n Francisco: Jossey-Bass, 1996; vease tam bien la crit ica all ib ro de Lucas en The Execu tive, mayo de 1996. 
11 Entrevista co n la Ora. Clara Tao. de Tragon,lI evada a ca bo por Ma rk Can ni ce, via correo electr6nico, el28 de agos­
to de 2009. 
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La meta: alcanzar objetivos 

La departamen tal izaci6n no es un fin en sf, sino s610 un metodo para asignar actividades y facilitar 
el cumplimiento de objetivos, y como cad a metodo tiene sus ventajas y desventajas, el proceso 
de selecci6n supone la consideraci6n de las ventajas relativas de cada modelo en cada nivel de la 
esrructura de la organizaci6n. En todos los casos el principal problema se relaciona con el tipo de 
ambiente organizacional que el gerente quiere disenar y la situaci6n a la que se enfrenta. EI anali­
sis anterior sobre los metodos alternativos de departamentalizaci6n muestra que cada un o genera 
ciertas ganancias y supone ciertos costos. 

Combinacion de los tipos de departamentalizacion 
Otro punto es la combinaci6n de los tipos de departamentalizaci6n; por ejemplo, una empresa 
de medicamentos al mayoreo agrupa sus actividades de compras y ventas de bebidas en un de­
partamento de productos, pero agrupa, en el mismo nivel, sus demas actividades de ventas con 
una base territorial. U n fabricante de ardculos de plastico as igna por terr itorios la producci6n y 
vema de todos sus productos, excepto la de vajillas, que de suyo son un departamento de produc­
toS; es decir, un gerente de departamento funcional puede utilizar dos 0 mas bases para agrupar 
actividades al mismo nivel organizacional, practicas que pueden justificarse de forma 16gica. El 
objetivo de la departamentalizaci6n no es construir una estrucrura rfgida, equilibrada en terminos 
de niveles y caracterizada por consistencia y bases identicas, sino agrupar actividades para que 
contribuyan de la mejor manera a lograr los objetivos de la empresa, y si esto se logra mediante 
una variedad de combinaciones, no hay motivo por el que los gerentes no deban aprovechar las 
alternativas que se les presenten. 

RESUMEN 

Agrupar actividades y personas en departamentos permite 
expa ndir la organizacion. Esta departamentalizacion puede 
real iza rse por funciones de la empresa, de manera territo­
rial 0 geogrMica y mediante tipos de clientes atendidos, 
ademas po r productos, de forma matricial 0 cuadricula, por 
proyectos y por unidad estrategica de negocio. La estruc­
tura organizacional para el ambiente mundial puede va riar 
mucho desde solo un departamento de exportaciones en las 
oficinas centrales hasta grupos regiona les, con much as op­
ciones entre estos extremos; ademas de que la s compaPiias 
tambien pueden tener uno 0 mas equipos organizados por 
fun ciones dentro de una region. Organizaci6n virtual es un 
concepto vago que define a un grupo de compaPiias 0 per-

IDEAS V CONCEPTOS eAslcos 

Departa mentalizac ion por fun cion de la empresa 
Departa mentalizac ion por grupo de clientes 
Departamentalizac ion por productos 
De partam entalizacion por territorio 0 geogrMica 
Estruc tura organizacional para e l ambiente mundial 

so na s independientes que a menudo est an conectadas me­
diante tecnologias de la informacion. 

No ex iste una unica y mejor forma para organiza rse : el 
modele ma s apropiado depende de va rio s facto res en una 
situacion determinada , entre ellos el tipo de t rabajo a rea ­
lizar y la forma en que debe hacerse, el tipo de personas in­
vo lucradas, la tecnologia, las personas a quienes se at iende 
y otras consideraciones internas y externas . Comoquiera 
que sea, debe se lecc ionarse un modelo de departamenta­
li zaci6n espedfico para que se puedan lograr los objetivos 
organizacionales e ind ividuales de manera efectiva y efi­
ciente. Lograr esta meta a menudo req uiere comb in ar varias 
formas de departamentalizacion. 

Organizaci6n matricial (d e cuadricula, 
proyecto 0 producto) 

Organizacion s in fronteras 
Organizacion vi rtual 
Unidad estrategica de negocio 
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1. Algunos soci610gos sostienen que la creacion de una es­
tructura organizacional es un invento social. 2. Que quie­
ren decir? 2. 1nsi nu an que hay una forma correcta 0 inco­
rrecta de organizarse? 2. Que sugiere usted para pro bar 
si una estructura organizacional es correcta 0 no? 

2. Si usted fuera el presidente de una compania organi­
zada en lineas funcionales y un consultor sugiriera or­
ganizarla en lineas territoriales 0 de productos. 2. que Ie 
preocuparia al seguir la recomendacion? 

3. 2.Por que la mayoria de las grandes tiendas departa­
mentales y cadenas de supermercados organizan sus 

1. Divida la clase en grupos de cuatro 0 cinco estudiantes 
(segun el tamano de la clase) y as igne un modelo de de­
partamentalizacion a cada grupo (dos a cada uno s i la 
clase es pequena). los grupos deben analizar a) la natu­
ral eza del modelo asignado, b) companias que utilicen 
ese modelo y c) sus ventajas y desventajas. 

INVESTICiACION EN INTERNET 

1. Busque el concepto organizaci6n matricial para encon­
trar ejemplos de cuadriculas, tambien anote las dificul­
tades que esas companias pudieron encontrar. 

tiendas territorialmente. y sus unidades internas por 
productos? Proporcione algunos ejemplos de su propia 
experiencia. 

4. 2.Por que la mayoria de las companias pequenas utilizan 
departamentos organizados funcionalmente? 

5. 2.Po r que hay tantas dependencias de gobiernos nacio­
nales organizadas sobre todo de manera territorial? 

6. 2.Ex isten razones por las que la APO pueda generar un cre­
ciente uso de estructuras organizac ionales matriciales? 

7. 2. De que manera el capitulo ilustra un enfoque s itua cio­
nal de la administracion? 

2. Seleccione una compania e identifique el modelo (0 mo­
delos) de departamentalizacion que utiliza. Elabore un 
organigrama de la empresa. 2.Po r que cree que la com­
pania selecciono ese tipo de departamentalizac io n? 
2. Lo recomendaria us ted? 

2. Busque el concepto unidades estrategicas de negocio 
y las formas en que va rias organizaciones ut ilizan esas 
unidades para fortalecer su administracion. 

CASO GLOBAL a.l ' ) 
GM (General Motors): motores generales, 
motores generosos 0 motores del gobierno12 i 
El primero de junio de 2009 la alguna vez poderosa General 
Motors (GM), con una distinguida historia , solicitaba protec­
cion contra sus acreedores al declararse en bancarrota; un 
ana antes era la empresa automotriz mas grande del mundo. 

Con elliderazgo de Albert Sloan, quien fue ra por mu cho 
tiempo su presidente (1923) y director general (1937), se 
establecio el concepto de orga ni zacion moderna, con mar­
cas como Chevrolet. Pontiac, Oldsmobile , Buick y Cadillac, 

12 Detroitosaurus Wreck': The Economist, 6-12 de junio de 2009, p. 9; "A Giant Falls" The Economist, 6-12 de junio 
de 2009, pp. 60- 62.; consulte varias Fuentes en: https://www.google.comj" \1 "hl~en&cp~ 1 O&gs _id~ 14&xhr~t&q~Ge 
ne ra I + Mo to rs&to k ~ X kct E veQI zPKbaqV 1 L fNSw&p f~p&sci ien t~ps y-a b&sou rce~hp&pbx= 1 &oq ~G ene ra I +Mo&aq 
=0&aqi~g4&aq l=&gs _ sm=&gs _ upl=&bav=on.2,or.r _gc.r _pw .. cf.osb&fp=e 7931 1 b3S f2 1 cafc&biw= 75 4&bih~600"ht 
tps:/ /www.goog l e.com/#h l~en&cp= 1 O&gs _ id= 14&xhr~t&q=Genera l +Motors&tok ~ XkctE veQI zPKbaqV 1 L fNSw& 
pf~p&sC\ient=psy-ab&source=hp&pbx~ 1 &oq~General+Mo&aq=0&aqi~g4&aql~&gs _ sm=&gs _ upl=&bav=on.2,or.r_ 
gc.r_pw.,cf.osb&fp=e79311b3Sf21cafc&biw=7S4&bih~600, recuperado ellS de agosto de 2012; "About GM: GM 
Sustainability': en : http://www.gm.com/company/aboutGM/gm_sustainability.html. recuperado ellS de agosto 
de 2012: "As Market Takes Off, GM's Share Hits A 90- Year Low': en: http://www.forbes.com/sites/michelinemay 
nard/2012/04/10/as-market-takes-off-gms-share-hits-a-9O-year-Iow/. recuperado ellS de agosto de 2012; "GM, 
Ford Poised to Move Into Higher Gear': en: http://online.wsj.com/articie/SB100014240S2702303933404S77502 
881118602S86.html. recuperado el4 de enero de 2016; "The First Electric Car That Runs On More Than Electricity': 
en: http://www.chevrolet.com/volt-electric-car.html. recuperado ellS de agosto de 2012 y el4 de enero de 2016. 



Capitulo 8 Estr uctura de la orga nizaci6n: de partamentalizaci6n 

y una estructura de precios que iba desde los mas economi­
cos hasta los mas caros. Mientras que Ford Motor Company 
se enfocaba en el sector de precios bajos y la produccion 
en masa (modelo T), GM producfa autos para cada bolsillo y 
propos ito, segun las necesidades de sus diversos clientes. 

Los problemas comenzaron durante la crisis del pe­
troleo a principios del decenio de 1970. GM no respondio 
bien a la demanda de los clientes que buscaban vehiculos 
ahorradores de combu st ible , 10 que los fabricante s de au­
tos japoneses y alemanes si ofrecfan. En lugar de hacer los 
cambios en pro del medio ambiente, GM se enfoco en pro­
du cir pickups rentables y minivans que consumian mucho 
combustible. 

GM , llamada por algunos Generous Motors (motores 
generosos), accedio al pago generoso y a los paquetes de 
beneficios que exigia el poderoso sindicato United Auto 
Workers (UAW). Los altos costos de las pensione s y los ser­
vicios de salud finalmente aPiadieron 1400 dolares al cos­
to de sus autos; en contraste , los fabricantes japoneses en 
Estados Unidos no estaban agobiados por ese tipo de cos­
tos, 10 que a su vez les permitia colocar sus autos a precios 
muy competitivos; ademas, las empresas automotrices ex­
t ranjeras ten ian la fama de producir autos muy confiables. 
Fueron los jovenes quienes en especial se sintieron atra idos 
por los autos que ofrecfan Toyota, Honda, Mercede s y BMW, 
muchos de los cuales eran producidos a menor costo fuera 
de Detroit, la capital automotriz. 

Esta caida llevo a GM a la bancarrota en 2009, cuando el 
gobierno estadounidense compro 60.8% de las acciones de 
la empresa; el gobierno canadiense, 11.7%; el UAW, 17.5%, 

Y los tenedores de bonos, 10%. Con el alto porcentaje de 
propiedad del gobierno, hoy algunos la llaman Government 
Motors (Motores del Gobierno). Luego del rescate guberna­
mental por miles de millones de dolares,la influencia del go­
bierno se evidencio clara mente cuando el antiguo director 
general, Rick Wagoner, fue despedido y sustituido por Fritz 
Henderson. 

Con la caida de GM. ( cual sera su papel futuro en la in­
dustria automotriz global) No hay duda de que la mayoria de 
las empresas automotrices sufrieron considerablemente, 10 
que resulto en una perdida de puestos de trabajo por hora 
y de cuello blanco. Sin embargo. los procesos judiciales del 
Capitulo 11 de GM finalmente salvaron muchos puestos de 
trabajo. a pesar de que dio como resultado la venta de las 
marcas Hummer, Saturn y Saab. Ademas. para el aPia 2012. 
GM liquido gran parte de su prestamo y registro una ganan­
cia record en 2011 1 3 lncluso. con una situacion favorable del 
mercado automotriz en 2012, la participacion en el mercado 
de GM de 17.5%. es una de las mas bajas en 90 aPios. Sin em­
bargo. GM es optimista debido al nuevo 0 mejorado programa 
de autos como el Chevrolet Cruze, Sonic y el Volt electrico. 

Preguntas 

1. (Que debio hacer GM despues de la bancarrota) 
2. Si GM produjera un auto competitivo en precio (a un 

menor precio que los competidores de su rango). (com­
prada usted uno?, (por que) 

3. En su pais. ( cual compania automotriz es la lider del 
mercado) Si no es GM. (por que no 10 es? 

13 Hirsch. Jerry . .. Resurgent GenerallVIotors Posts Record Profit for 201 1': en: http://articies.latimes.com/2012/ 
feb/16/busi ness/la-fi -mo-genera l-motors-profit s-20120215, recuperado el 4 de dici embre de 2015. 
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