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El andlisis de la organizacién
mediante organigramas facilita
la labor de estudio de defectos
y las posibles aplicaciones de las
técnicas formales méis adecuadas
para solucionar aquéllos. En 1las
Corporaciones locales puede esta-
blecerse la organizacién formal,
distinguiendo los servicios de li-
aea y los auxillares o consul-

VoS,

1. CONCEPTO

Los organigramas desempefian una funcién primordial como ins-
trumento de andalisis de la estructura de una organizaciéon cualquiera,
pudiendo hablarse, por tanto, mas que de conveniencia, de necesidad
de los organigramas en todas las esferas de la Administracién piblica.

Pero 1a utilidad practica de los organigramas no se reduce a servir
de instrumento de trabajo al analista o experto en el estudio y pro-
gramacién de la organizaciéon, mostrando los aciertos y defectos de la
misma. Tienen, ademdas, un importante papel como medio de infor-
macién para los funcionarios y para el publico en general en cuanto
constituyen la expresion visible de la estructura de la organizacion,
accesible a todos en su simplicidad geométrica y dotada de la fuerza
¥ elocuencia caracteristicas de las representaciones graficas.

La simple enunciacién de estas dos finalidades principales de los
organigramas —como instrumento del analisis y como vehiculo de in-
formacion— hace aconsejable su empleo y generalizacién en la Admi-
nistracién local o, al menos, en aquellas entidades locales de c;ertas
dimensiones, en las que hasta la fecha el uso de organigramas -creemos
que puede considerarse practicamente nulo. Aungue la aplicacién a
estas entidades de los principios que se observan en la confeccién de
organigramas no deja de ofrecernos dificultades, trataremos de llegar
a la representacion grafica de una entidad local mediana. Sin em-
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bargo, antes de entrar en la materia, parece conveniente recoger, si-
quiera sea en lineas generales, las reglas fundamentales que rigen en
la construccién de estos graficos. ‘

2. CLASES DE ORGANIGRAMAS

Si bien todo organigrama pone de manifiesto de algin modo ia
estructura organizativa, pueden distinguirse varios tipos, segun los
aspectos de la organizacién que tomen en cuenta y la informacién que
proporcionen. Entre los principales pueden sefialarse los siguientes:

Organigramas estructurales.
Organigramas funcionales.
Organigramas del personal.

Los mas simples y frecuentes son los organigramas estructurales,
los que puede aplicarse la definicién de organigrama que hemos apun-
tado, puesto que su funcién es la de poner de relieve la estructura
fundamental de una unidad administrativa, representando por medio
de figuras geométricas los distintos departamentos o servicios que la
componen y seilalando mediante lineas las relaciones formales esta-
blecidas entre aquéllos. La utilizacién de estos graficos se halla tan
extendida, que en el lenguaje corriente se usa con frecuencia la expre-
siébn organigrama como sinénimo de organigrama estructural. A ellos,
por nuestra parte, nos limitaremos mas adelante.

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL

INTERVENTOR

ADMINISTRACIN] | NEGociADO | |NEGOCiADO DE | | (NSPECCON
DE RENTAS ¥ CONTABILIDAD
EXACCIONES FISCAL EXACCIONES
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Los organigramas funcionales son muy semejantes a los estructu-
rales, con la diferencia de que no se limitan a poner de manifiesto ia
estructura de la organizacién, sino que a la expresion del nombre de
cada dependencia o servicio afiaden, en forma concisa, una enumera-
cién de sus principales funciones, colocindolas por orden de impor-
tancia o segun su secuencia légica dentro del proceso administrativo.

ORGANIGRAMA FUNCIONAL

DEPQSITARIQ
DIRIGE SERVICIOS DE CAJA Y
RECAUDACION.

RINDE CUENTAS DE CAUDALES
Y VALORES.

EXPIDE CARGOS A RECAUDADORES.
CENSURA CUENTAS DE RECAUDACION.
INSPECCIONA CONTABILIDAD OE
CAJA Y RECAUDACION.
ASISTE A LOS ARQUEODS DE CAJA.

CAUJA . RECAUDACION
VERIFICA INGRESOS Y PAGOS. REALIZA EL SERVICIO COBRATORIO
ADMITE Y DEVUELVE FIANZAS DE EXACCIONES DE TODAS CLASES
Y DEPOSITOS. “CON PERIODO VOLUNTARIO Y
CUSTODIA FONDOS Y VALORES. . EJECUTIVO.
A N hes.UPALES : RINDE CUENTAS DE RECAUDACION.
LLEVA CONTABILIDAD PROPIA. LLEVA CONTABILIDAD PROPIA,

Los organigramas del personal se caracterizan por indicar, dentro
de cada espacio acotado, los diferentes cargos o puestos que compo-
nen la respectiva unidad, con expresion de su denominacién, categoria
y demis informacién que se considere conveniente, llegdndose en oca-
siones a designar los nombres de los titulares, remuneracién, situa-
cibn administrativa, etc. Con ello estos organigramas vienen a ser
representaciones graficas de las correspondientes plantillas.
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ORGANIGRAMA DEL PERSONAL
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Atendiendo a la disposicién.material de los elementos gue integran
el organigrama, pueden distinguirse varios tipos, a los que nos referi-
remos mas adelante.

3. SIMBOLOS UTILIZADOS Y DISPOSICION DE LOS MISMOS

Por lo general todo organigrama se nos presenta como un conjunto
de figuras geométricas enlazadas por una serie de lineas. Las primeras
+ simbolizan las unidades componentes de la organizacion administrativa
representada y las segundas indican las relaciones existentes entre
aquéllas. La figura mdés utilizada es el rectdngulo, si bien a veces re-
sulta conveniente acudir a cuadrados, circulos, etc., para representar
érganos o servicios que, aun no formando parte integrante de la enti-
dad examinada, mantiene con ella relaciones especiales. Como regla
general puede decirse que las dependencias que constituyen la orga-
nizacion propiamente dicha (secciones, negociados, efc.) se representan
mediante rectangulos simples, de la forma siguiente:

SANIDAD

acudiendo a rectingulos dobles, cuadrados, circulos, elipses ‘u otras
figuras para representar 6rganos consultivos y asesores (Consejos. Co-
mités consultivos, Juntas informativas, ete.).

COMISION DE . JUNTA MIXTA
HACIENDA DE VALORACIONES

Las lineas que enlazan los elementos constitutivos del organigrama
le hacen adoptar una disposicién ramificada, pudiendo desde este pun-
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to de vista distinguirse los organigramas ramificados en, horizontal de
los verticales, radiales y mixtos.

Limitdndonos a los organigramas horizontales (de los cuales son
ejemplo todas las anteriores figuras), por ser, sin duda, los mas ade-
cuados para representar la estructura organizativa, podemos distin-
guir en ellos lineas continuas y discontinuas. Las lineas continuas
indican relaciones de autoridad y responsabilidad; las dependenclas y
servicios unidos entre si por relaciones de este tipo se ordenan vertical-
mente, situdndose a un mismo nivel horizontal todas las de la misma
categoria o grado administrativo, como muestra la figura siguiente:

SECCION

‘ | —]

SUBSECCION SUBSECCION

NEGOC!ADO NEGQOCIADO NEGOCIADO NEGOCIADQ

Segun esto, la relacion jeridrquica se simboliza mediante lineas ver-
ticales y continuas que partiendo de 1a base o lado inferior de un rec-
tangulo penetran. por la parte superior de otro u otros. Estas lineas, no
obstante, por razones evidentes de construccién grafica, tienen, fre-
cuentemente, tramos horizontales. No es esto obstaculo, sin embargo,
pars identificar la linea de autoridad y subordinacién e interpretar
adecuadamente el organigrama, ya que el punto de arranque y el de
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terminacion de la linea, conforme se ha dicho, muestran claramente
su naturaleza. Asi, por ejemplo, 1a adjunta figura sefiala la existencla
de una linea de este tipo, aun no siendo vertical en todo su trazado.

SECRETARIO

REGISTRO

La linea discontinua suele representar relaciones de tipo consultivo
o de cooperacién cuando estd formada por pequeifios trazos, y funcio-
nes de control,- si est4 formada por puntos.

—

INTERVENCION,

COMISION
D OBRAS [~~~ —1AYUNTAMIENTO

8 0L03800¢

DEPOSITARIA

Como es l6gico, en la construccion del organigrama se debe aten-
der unicamente a las relaciones fundamentales, prescindiendo de las
de caracter transitorio o puramente secundario, que pueden hacer
difiell la interpretacion del grafico.

Las unidades line que representan el elemento jerdrquico de la
organizacién y que, segin la terminologia que nos parece preferible,
pueden llamarse <unidades operativass, es deeir, aquellas que realizan
los fines institucionales de la organizacién, se colocan en la base del
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organigrama. Por el contrario, las dependencias u o6rganos de staff,
o sea aquellas que realizan serviclos de naturaleza «auxillar» (Regis-
tro, Archivo, Contabilidad, Personal, etc.) o «consultivo> «Asesoria, Co-
misiones informativas, etc.) no se ordenan verticalmente ni se colocan
en la base del organigrama como las unidades operativas, sino que,
representando el elemento funcional de la organizaciéon, se situan a
nivel distinto de aquéllas, generalmente en el primer escalén del gra-
fico, para indicar asi su estrecha vinculaciéon con el 6rgano dirigente,
al que sirven de apoyo o sostén (staff). Queda asi puesta de relieve,
igualmente, la falta de atribucién de autoridad a tales servicios auxi-
liares y consultivos. Se han utilizado también las expresiones «serviclos
de linea» y de «plana mayor» como equivalentes de los que la doctrina
extranjera denomina line services y staff services. Preferimos, sin em-
bargo, dado el escaso matiz administrativo de aquellas expresiones,
emplear las de «servicios operativoss y <«servicios auxiliares y consul-
tivos», como queda indicado.

DIRIGENTE

STAFF

LINE LINE LINE |-

La inexistencla de servicios «auxiliares> y consultivos caracteriza
las organizaciones de tipo exclusivamente jerarquico, mientras que, por
el contrario, 1a presencia de dichas unidades pone de relieve el tipo
jerarquico-funcional de organizacioén,
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Normalmente las relaciones de autoridad y responsabilidad se ma-
nitiestan mediante lineas directas, como ocurre en los casos anterio-
res. No obstante, en ocasiones, 1a realidad administrativa muestra rela-
clones mas complejas. Asf, por ejemplo, cuando el dirigente al maximo
nivel cuenta con un 6rgano inmediatamente subordinado a través del
cual ejerce su autoridad sobre todas las dependencias y servicios de ia
organizaecién, la representacién grafica asume la forma siguiente:

l JEFE l
! SUBJEFE '

PERSONAL | ’ ARCHIVO | IREGISTRO l

Pero cuando el dirigente, aparte de la autoridad ejercida a traveés
del 6rgano Inmediatamente subordinado, conserva facultades retenidas
de mando directo sobre todas o algunas de las dependencias de la or-
ganizacion, el organigrama se nos presenta en alguna de las formas
siguientes:

JEFE ‘ JEFE '
SUBJEFE ] ' SUBJEFE

IPERSONIl | ARCHIVg—l IREGISTRO IPERSONALI I ARCHIVO |REGISTR[T|

Puede ocurrir igualmente con las funciones que el dirigente se re-
serva para Intervenir en forma directa tengan mayor importancia que
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las atribuidas o encomendadas al 6rgano intermedio. En este caso dicho

organo debe quedar a un lado de la linea principal de autoridad, como
muestra el grafico que ‘sigue:

l JEFE
i SUBJEFE '
1

l;EGURIDADJ l TRAFICO { llNCENDlOS‘]

]

En todo caso conviene evitar cruzamientos de lineas que pueden
inducir a confusién. Cuando dichos cruces sean inevitables podran
hacerse en alguna de las formas sigulentes:

Uno de los errores mas frecuentes en la interpretaciéon de organi-
gramas consiste en tomar las lineas de responsabilidad y autoridad
como lineas representativas del sistema de comunicaciones adoptado
por la entidad. Tales lineas, en ocasiones, pueden coincidir en parte
con las primeras, pero normalmente no coinciden y requieren formas
propias de representacién ajenas al organigrama estructural.
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4. REPRESENTACION GRAFICA DE LA ESTRUCTURA
DE LAS ENTIDADES LOCALES

Tomando como entidad ideal un municipio medio y partiendo de
los principios que quedan expuestos podremos llegar a una represen-
tacién aproximada de su estructura. En la construceién del organi-
grama, no obstante, tropezaremos con dificultades derivadas, por una
parte, de los textos legales y reglamentarios vigentes y, por otra, de la
falta de una estructura racional en la mayor parte de los casos. Se
ha dicho, acertadamente, que la realidad local espafiola acusa la falta .
de principios cientificos en, materia de programacién de la organiza-
clén. La estructura actual de muchas entidades se ha formado median-
te un proceso de aluvién, acumulando sucesivamente dependencias o
serviclos, sin obedecer a un plan preconcebido, y ello hace sentir, en
la préctica, la necesidad de una reorganizaciéon que, sin embargo, se
demora inexplicablemente, perpetuando formas totalmente indecuadas
al momento actual y a las exigenclas de la Administracién moderna.

La representacion grafica de un municipio-tipo presupone, pues, la
existencia de una estructura ldeal o esquema racional de organizacion,
problema que no parece haber sido muy estudiado atin y que queda
8] margen de estas notas. No obstante, para poder llegar a la cons-
truccién de un organigrama necesitamos un punto de partida que
puede ser el sigulente:

Serviclios auxiliares y consultivos Serviclos operativos
(Staff) (Line)
I. Serviclos generales. I. Servicios urbanos.
ITI. Planificacion. II. Obras publicas.
III. Estadistica. III. Asistencia y sanidad.
IV. Intervencién. IV. Instruccién.
V. Depositaria. V. Vigllancia y seguridad.

Partiendo del cuadro anterior podemos formar el organigrama en
la siguiente forma:

3
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COMISIONES

__ [ avuntamiento | __ [ comisiones
INFORMATIVAS COMISION PERMANENTE [~ ™| INFORMATIVAS
AvB CvD
ALCALDE
SECRETARIO
) I
INTERVENCION
r 1 | DEPOSITARIA
SERVICIOS
PLANIFICACION CENERALLS ESTADISTICA
| 1 | | 1
| SERVICIOS
ASIST ENCIA SEGURIDAD S EBANDS CULTURA 0BRAS
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Cada .uno de los departamentos o dependencias puede constar de
uno o varios negociados, y si el organigrama no resulta excesivamente
complicado, tal subdivision admite la correspondiente representacion
grafica. Recogiendo la estructura mas extendida podria llegarse al si-
gulente cuadro:

AYUNTAMIENTO
COMISION PERMANENTE

l |

COMISION DE : COMISION OE

| REGIMEN INTERIOH | _ ALCaLDE | HaCiENDA |
COMISION DE COMISION DE

| BeNEFICENCIA _| OBRAS Y SERVICIOS |
COMISION DE COMISION DE CULTURA
URBANISMO SECRETARIO DEPORTES Y FESTEJ0S

IPLANIFIUCION l GsEilRERE:.%ss I lESTADISTICA_] LINTERVENCIDN }' ----- I DEPOSITARIA

|

REGISTRO
PERSONAL
ASESORIA
QUINTAS
ARCHIVO
ELECCIONES
RECAUDACION

FISCALIZACION
CONTABILIDAD
RENTAS Y EXACCIONES

lAswmmf I ' [ l
Y SANiDAD SEGURIDAD SERVICIOS URBANOS 1 [ CULTURA f 08AAS

o . w
< o o = o o XY <
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Los anterlores graficos, si bien dejan sin resolver algunos proble-
mas que, dentro de la legislacién vigente pueden prestarse a inter-
pretaciones diversas, tienen, a nuestro parecer, la ventaja de agrupar
las distintas funclones segun su naturaleza, separando los servicios
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CONSEJO
MUNICIPAL
i 1
COMITES Y GERENTE COMITES Y
JUNTAS CONSULTIVAS (CITY MANAGER) JUNTAS CONSULTIVAS
[ 1
AYUDANTE DEL GERENTE JEFE DE PRESUPUESTOS
(ASISTANT) (BUDGET OFICER)
| | L i
PRIMER OFICIAL DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
(CITY CLERK) DE FINANZAS DE PERSONAL DE PLANIFICACION
| [ . 1 B 1
CULTURA Y 0BRAS PUBLICAS SANIDAD Y SEGURIDAD INCENDIOS -
FESTEJ0S Y SERVICI0S ASISTENCIA Y TRAFICO
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que hemos llamado <auxiliares y consultivos> de los «operativoss, Las
Comisiones informativas (variables en su denominacién y funciones,
como es sabido) se han representado como organismos consultivos al
maximo nivel. Por otra parte, el control técnico que 1a Intervenciom
ejerce sobre la Depositaria se ha representado mediante una linea de
puntos.

Como dato meramente ilustrativo, pero a nuestro juicio de interés,
se acompaifia, por ultimo (pagina 36), el organigrama representativo de
la estructura de la ciudad americana de Oakland (California), regida
por el sistema de Gerente, después de la profunda reorganizacién es-
tructural de 1947. Tal esquema, con ligeras variantes, es el tipico de
las cludades americanas que siguen aquella forma de gobierno muni-
cipal.
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