TEMA | : NATURALEZA Y FUNCIONAMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES

1.1 Introduccion : La actividad econdmica en el mercado y las organizaciones

Hay 2 etapas :
 Etapa de constitucion de la organizacion:

En la que hay que conseguir que la gente participe en la consecucion de un objetivo.
 Etapa de coordinacién y motivacion:

Para que se consigan los objetivos hay que coordinar (construir un plan de accidn) y hay que motivar (para
que el grupo aporte sus esfuerzos a la hora de realizar el plan).

Sin coordinacion y motivacion las orgs no funcionan.

La actividad econémica en el mercado y en las organizaciones.

Los problemas organizativos aparecen con la Divisién del Trabajo, con ésta conseguimos la especializacior
por ésta, el bienestar de los individuos.

Con la especializacién aparecen los intercambios (de coordinacion y de motivacion):
Coordinacién: asignar a cada uno lo que tiene que producir.

Motivacidn: cuando uno no produce para si mismo, no lo hace tan bien y necesita motivacion.
Todo sistema de org de trabajo necesita un sistema de division del trabajo.

El mercado y la planificacién son dos formas de organizar la actividad econémica.

A nivel macro, la planificacién no funciona porque es dificil asignar los recursos y la motivacion.

El mercado es una forma eficiente de organizacién, porque se llega a un precio de equilibrio por la oferta 'y
demanda. "Vaciamiento de mercado".

Sin embargo el mercado no funciona a nivel micro y por eso aparecen las organizaciones.
Para que el mercado funcione bien se requieren dos cosas: competencia y libertad de eleccion.

Factores determinantes de las organizaciones (causas de su existencia):

« La existencia de "tecnologia de equipo en las actividades productivas”, es dificil atribuir a una persona el
resultado conjunto de la org. (free-rider).

El mercado no sirve para gobernar los intercambios internos de la org, pero si sirve para los de la org con €
exterior. El supervisor motiva y coordina a los subordinados.

» Cuando los intercambios requieren "inversiones en activos especificos". Ejemplo:



Desde el punto de vista de la eficiencia productiva, es bueno construir la planta cerca de unos proveedores
pero quedaremos limitados porque disminuyen nuestras libertades de eleccidon. Siempre que un proveedor
invierta en activos especificos, la libertad de eleccién se anula. Posibles soluciones:

» Contratos a L/P

« Integracion vertical.
Razones de porqué no funciona el mercado en las organizaciones:

» El mercado tiene una l6gica multilateral, cada intercambio lleva aparejado un contrato.

« Las organizaciones tienen una légica bilateral, el individuo hace un contrato Gnicamente con la org

a través de él se subordina a lo que decida ésta.

 El Proceso de Decisién Organizado (PDO)es distinto:

Los intercambios internos en una org requieren que alguien planifique la coordinaciéon y motivacion y el
mercado eso no lo hace.

Con el mercado cada uno contrata con quien le da la gana (I6gica multilateral)
Con las orgs uno contrata una sola vez y se subordina a ese PDO. (l6gica bilateral)
Las orgs son influidas de 2 formas:

A través del mercado de factores (K,L), cuanto mejor funcionen mas competitiva sera la empresa.

A través del mercado de productos finales, es el que condiciona la supervivencia de las empresas. ¢
una empresa no es capaz de producir un producto demandado, desaparecera "seleccién natural de
empresas".

Sobreviviran las empresas mas competitivas y las empresas mejor organizadas estan en mejores condicior
para ello. (A L/P seran las mejores organizadas)

1.2 Concepto y caracteristicas de las organizaciones empresariales

Es un conjunto de personas que deciden coordinar sus acciones para la consecucién de un obijetivo.
Caracteristicas:

« Las organizaciones son un grupo de personas (hay gente que forma parte y otra que esta fuera) y va a h
en ellas un_componente informal, es decir esas personas no se van a comportar igual que otras sino que
propias caracteristicas van a determinar su puesto en la organizacion.

 La existencia de un objetivo: no se constituye una org hasta que no se comparte el compromiso de actua
conjuntamente para conseguir un objetivo.

Ejemplo, en una manifestacion hay un grupo de personas que tiene el mismo objetivo aunque los motivos ¢
cada individuo pueden diferir mucho de si.

En las orgs hay un objetivo comuln que guia la accién organizativa, pero también hay unas motivaciones
individuales distintas de cada miembro.

2 requisitos que tienen que reunir los objetivos de las orgs:



« La intencionalidad: el objetivo debe llevar a la accién (no basta con desearlo)

« La consitencia: la compatibilidad entre el objetivo comun y las motivaciones individuales.

« La division del trabajo : Las orgs se crean para conseguir un objetivo y éste seria inalcanzable para una s
persona, por eso es necesario organizarse y dividir el trabajo. También tiene inconvenientes (perder liber
decisoria y subordinarse).

* La existencia de un Proceso de Decisién Organizado (PDO) :

En toda org, existe este proceso, la coordinacion entre las personas que participan en la org. dependen de

A partir de un cierto tamafio, se produce una concentracion del poder de decisién en determinadas persone
(se especializa la toma de decisiones) por razones de una mejor eficacia.

En las orgs, subordinamos nuestro comportamiento a este PDO (no a una persona)
* La existencia de_sistemas de control e incentivos.

Es un mecanismo de verificacién del comportamiento. Un sistema de incentivos trata de premiar/castigar
determinados comportamientos. Todas las orgs lo tienen.

Cuanta mayor es la adhesién de las personas con el objetivo comin menos sistemas de control seran
necesarios. Ejemplo: la Iglesia.

Cuanto menor sea esa identificacién con el objetivo, mayor sera el control necesario.

Aungue el mercado es una buena forma de asignar recursos estamos rodeados de organizaciones.
ORGANIZACIONES EMPRESARIALES Y NO EMPRESARIALES :

En las empresariales existe un colectivo que se apropia de la "Renta Residual” de la empresa.
Renta Residual = Ingresos de la org — Remuneracién factores productivos (K,L)

En las orgs empresariales, el objetivo va a ser la maximizacion del "Valor Residual" de la empresa:
Valor Residual = Valor de la Empresa — Pasivo Exigible

Todas las orgs tienen como problema mantener la participacion de sus miembros y esto sucedera cuando ¢
V.R sea < 0 (quiebra).

1.3 La Estructura Organizativa

Es el resultado de la forma en la que se divide el trabajo y los mecanismos de coordinacion utilizados para
integrar ese trabajo en una accion unitaria coherente con toda la organizacion.

Divisién del trabajo
Estructura organizativa
Mecanismos de coordinacion : organicos/burocraticos

Hay relacién entre ambas :



Cuanto mas dividamos el trabajo, mayor nimero de mecanismaos de coordinacién debemos utilizar.
Cuanto mas dividamos el trabajo, sera necesaria mas interdependencia entre los trabajadores.
Mecanismos de coordinacion :
Son 5y a su vez se pueden agrupar en 2.

» Mecanismos organicos:

» Adaptacion Mutua
 Supervision Directa

» Mecanismos burocraticos:
» Normalizacién de los Procesos de Trabajo

* Normalizacién de Resultados
* Normalizacién de Habilidades

» Mecanismos organicos:
» Adaptacion Mutua
Los problemas de coordinacién entre los trabajadores se resuelven mediante la comunicacién informal.
 Supervision Directa
Los problemas de coordinacién son resueltos por una persona que se responsabiliza del trabajo de un grug
(supervisor). Esto implica que la organizacién se va a estructurar jerarquicamente, por eso, cuando dos

personas tengan un problema de interdependencia, va a ser resuelto por el primer supervisor de ambos.

Nunca sera jerarquica una organizacion hasta que no exista el empleo de la supervisién directa. Ejemplo: €
ejército es la organizacion, donde mejor se ve la SD.

Ambos mecanismos consiguen la coordinacién a través de la comunicacion:

» Comunicacion informal Adaptacién Mutua.
» Comunicacion formal Supervisién Directa

* Mecanismos burocraticos:

Las burocracias buscan eficiencia en sus practicas organizativas porque la filosofia de éstos es que siempr
hay una forma de organizar un trabajo mejor.

La esencia de una burocracia es la coordinacion del trabajo mediante normas, el simple cumplimiento de e:
normas garantiza que la interdependencia (los problemas de interdependencia) van a ser coordinadas sin t
gue haber comunicacién entre las partes.

En funcién de cOmo sean estas normas, estableceremos 3 mecanismos:

» Normalizacién de los Procesos de Trabajo



Las normas especifican el contenido del trabajo a realizar, de esta forma, esta establecido qué tiene que he
una persona y cémo tiene que hacerlo. El trabajo esta planificado y cada persona tiene delimitada la tarea ¢
su trabajo. Este es el mayor grado de normalizacion.

Se diferencia con la SD en que el supervisor puede cambiar la discrecionalidad de las indicaciones que da
sus subordinados.

El contenido del trabajo esta especificado en los dos casos pero la diferencia esta en que la SD es muy fle»
y la NPT es muy rigida.

* Normalizacién de Resultados

Las normas especifican el resultado esperado del trabajo, dejando libertad en la forma de elegir para llegar
este. La forma de especificar el resultado puede variar.

La NPT implica menor responsabilidad para el trabajador mientras que la NR da mayor libertad pero implice
mayor responsabilidad (por parte nuestra en caso de fallo) .

La NR se establece cuando no es posible definir el contenido concreto del trabajo o cuando se quiera
incentivar al trabajador.

Los trabajos muy complejos no pueden ser coordinados por NR, lo que si se puede hacer es establecer la
preparacion de la persona.

La NR se puede plantear a dos niveles :

A nivel individual : El Corte Inglés y sus empleados.
« A nivel colectivo : Un banco y sus sucursales

* Normalizacién de Habilidades

Especifica las habilidades o preparacion necesaria para poder accedes a un puesto. Se supone gue con es
preparacion la persona tendra los criterios necesarios para efectuar el trabajo.

A medida que la divisién y su propio contenido se vuelven mas complejos sera necesario un mecanismo de
coordinacién mayor o superior (desde AM a NH).

Los mecanismos burocraticos se basan en que antes de que se realice el trabajo ya hay una norma disefia
una tarea concreta, se sabe que hacer y esta es la mejor forma de hacerlo.

Toda normalizacién presupone utilizar métodos de trabajo ya conocidos.
EJEMPLOS:

« Tareas innovadoras y complejas implican AM.

» Un grupo de cientificos que buscan una vacuna contra el SIDA se organizaran con AM.

» La AM sirve para coordinar los trabajos mas sencillos y los mas complejos.

 La innovacién no se puede normalizar

« A partir de un cierto tamafio de la organizacién es probable que tenga todos los mecanismos de
coordinacién. (Por ejemplo, la Universidad). Lo normal es que predomine alguno sobre los demas.

5 VIAS DE DESARROLLO DE UNA ORGANIZACION EN FUNCION DEL MECANISMO DE



COORDINACION:
Son 5 tipos de organizacion donde en cada uno de los cuales predomina un mecanismo de coordinacion.

1. Si se tiende a utilizar con preferencia la SD (supervision directa) tiende a aproximarse a la Estructura
Simple: organizaciones de tamafo pequefio—-Tipos de organizaciones: son las que suele haber una
dependencia jerarquica de todos los miembros por una sola persona, nivel, —— esta estructura se encontrar
PYMES.

Si hay muchos niveles jerarquicos en una organizaciones es imposible la comunicacion en SD.

2. Cuando se utiliza como principal mecanismo de coordinacion la NPT (Normalizacién de los procesos de
trabajo) se tiene la Burocracia Maquinal. El ejemplo tipico es el de la cadena de montaje. Se tiene una
estructura de produccion de forma repetitiva de un producto que apenas tiene variacion Ej: planta de monta
de automoviles. Una burocracia maquinal permite producir con eficiencia, se consiguen economias de esca

3. NR (Normalizacién de habilidades) asociado a la Forma Divisional:

La NR es un mecanismo de coordinacion que se puede utilizar para medir o coordinar el trabajo de cada
operario, también se puede medir el trabajo de los equipos, de los departamentos. Ej: Una empresa produc
lineas de productos: Son 4 lineas de productos distintos que pueden tener su proceso de produccion y can:
de distribucién diferenciados. 2 formas de organizar esta Ea... que el presidente indique lo que tiene que hz
cada director de cada Dpto. —— Opcidén A: Que el director se meta en todo y controle todo, opcién B: en cad
division hay un director que .............. mejor el negocio de su Dpto—-El presidente descentraliza pero exige
(28%, 28%...) esta operacion es la NR a nivel de Dptos, no se impone un standard a unas persona sino a u
dpto ( grupo de personas) y cada Dpto tiene un responsable—-tiene un efecto incentivador muy fuerte porq
se le puede remunerar mas, ascenso o despido—— el responsables tendra que conseguir su objetivo. Cuanc
utiliza da lugar a forma divisional : Grandes Ea diversificadas con muchas divisiones, cada una hacia una
linea de productos distintos —— Ea diversificadas y descentralizadas.

4. NH ( Normalizacion de Habilidades): Ej: Hospital, los puestos mas relevantes se relacionan al trabajo de
la organizacién, estan ocupados por profesionales y cada uno se dedica a su especialidad, cada especialid
funciona de forma separada y es para problemas complejos y repetitivos , el problema surge cuando apare
un problema nuevo, desconocido.

5. AM:( Adaptacion Mutua): Solo se da en instituciones muy simples pero también se da en casos complejo
y da lugar a organizaciones Adhocracias ( a la medida) Ej. Todas las empresas que se dedican al trabajo di
proyectos.

Una Ea que hace proyectos a otras Eas —— debe tener personas con una formacién importante pero esta
formacion no es suficiente porque cada cliente tiene una necesidad distinta. Cuando alguna va a una
burocracia profesional no va a una solucion a la medida, en una Adhocracia, la persona va a una solucion &
medida.—— Se crea un equipo para realizar el proyecto de un cliente. El problema esta en la organizacion d
ese equipo las personas que forman parte del equipo deben de coordinarse mediante la AM. La Adhocracie
equivale a auto—organizacion.

1.4 FUNCIONAMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES.
Se puede analizar desde:

a/ Una perspectiva estatica.



b/ Una perspectiva dinamica.

A/ Perspectiva Estética: Las organizaciones se ven formadas por un conjunto de partes diferenciadas y asi
surgen como consecuencia de la aplicacion de mecanismos de coordinacién adicionales: La organizacion r
simple no tiene partes diferenciadas. A partir de ahi, por cada mecanismo de coordinacion adicional van a i
apareciendo partes diferenciadas.

B/ Desde un punto de vista Dinamico: El funcionamiento de las organizaciones seria partir de un conjunto
de flujos que unen e interrelacionan a las partes diferenciadas.

 Partes de una organizacion: Las organizaciones mas simples no tienen ningun tipo de diferenciaciot
interna. Aparece una primera diferenciacion interna cuando se utiliza una SD porque establece una
division entre unas partes directivas y unas partes no directivas.( los que mandan y los que obedece
El poder de direccion recae sobre las partes directivas. Dentro de las partes no directivas, una muy
importante es el nlcleo de operaciones: lo componen aquellas personas que se encargan de realize
trabajo fundamental de la organizacion ( la elaboracion de productos y servicios , y su distribucion , |
ideal seria que existiese un ndcleo de operaciones, solo y que el trabajo se coordinase solo.

Partes directivas: Tienen poder formal de decision, es decir, tienen capacidad de influir directamente en el
trabajo del nlcleo de operaciones, tiene discrecionalidad sobre alguna parcela del funcionamiento del ntcle
de operaciones. No todos los directivos son iguales—— A medida que aparecen mas niveles jerarquicos en L
organizacién cabe hablar de una diferenciacion dentro de las partes directivas y esa diferenciacién interna ¢
la que se puede establecer entre alta direccidén o apice estratégico y linea media o directivos intermedio.

al/ Apice estratégico o alta direccion: es el presidente, el maximo responsable/s y el vicepresidente.
b/ Resto de directivos: linea media

Otras partes no directivas: Parte que aparece desde el momento en el que utilizamos un mecanismo de
coord. burocrético, ésta es la Tecnoestructura o STAFF tecnocratico = surge cuando se utiliza algun
mecanismo de coordinacién burocratico—— el trabajo esta normalizado—- La tecnoestructura la componen
aguellas personas responsables de la normalizacion del trabajo el nlcleo de operaciones, hay 3 tipos de
normalizacién: NPT, NR, NH, una Ea que utiliza una NPT tendra una tecnoestructura formada por ingenierc
industriales que haran un disefo del proceso productivo a la medida de las necesidades de la Ea.

Cuando se emplea la NR dependera de que esa normalizacion se base en paradmetros técnicos o/y parame
economico—financieros. Si se basa en parametros técnicos, sera un Técnico de control de calidad. Si la
normalidad se basa en parametros econ- financieros, la persona sera un economista, un contable, persong
debe de determinar que nivel de Rtdo es aceptable.

Cuando se utiliza la NH, es un técnico de seleccién de personal que fija el perfil de formacién que exige la |
para cada puesto y comprueba que lo tiene. Desde el momento en que la organizacién normaliza el trabajo
hace falta contar con personas expertas en algin tipo de normalizacion y éstas se van a encargar de norm
el trabajo. La tecnoestructura es una parte no directiva porque la normalizacién que propaga la tecnoestruc
debe ser aprobada por la alta gerencia—— no tiene una capacidad de influencia directa porque requiere la
aprobacién de la direccion y no tiene la discrecionalidad del nucleo de op.

El Staff de apoyo (parte no directiva): Conjunto de personas que respaldan indirectamente el funcionamient
del nucleo de operaciones Ej: El Dpto de 1+D de asesoria juridica, el Dpto de relaciones publicas . No
producen nada pero ayudan a que el nicleo de op. pueda producir y vender. Surge en organizaciones que
tienen un tamafo importante ( no surgen por algliin mecanismo de coordinacién).



La tecnoestructura y Staff de apoyo tienen la consideracion de STAFF= Personal con funciones auxiliares c
de asesoria, se utiliza su oposicién al término linea porque la linea tiene poder de decision y el Staff no.

FUNCIONAMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES:
Al Estatico:

a/ Partes directivas:

b/ Parte no directiva:

B/ Dinamico: Se ven como estan inter—relacionadas estas partes que existen en una organizacién. Esta
inter—relacion se hace a través de una serie de flujos: 3 tipos:

1. Flujos formales
2. Flujos informales
3. Flujos Mixtos.

Los Flujos formales reflejan relaciones formales, los Flujos informales reflejan relaciones informales y los
mixtos comprenden tanto aspectos formales como informales.

1. Flujos Formales: Comprenden o bien relaciones previamente reguladas, definidas, o bien relaciones de
autoridad ( aunque su contenido esta regulado, no estan definidos).

Son:

1. De Autoridad

2. De trabajo de operaciones
3. De informacion—control

4. De informacion—Staff

Las relaciones que se pueden dar entre los miembros de una organizacion de una forma formal pueden sel
alguno de los 4 anteriores.

Los flujos de autoridad: Comprenden las relaciones de dependencia jerarquica que existen en una
organizacion. La dependencia jerarquica es algo que si puede estar regulado pero su contenido no. Las
relaciones de autoridad aparecen recogidas en un organigrama ( es un diagrama que refleja las relaciones
dependencia jerarquica que existen en una organizacion. Ademas permiten ver las partes que existen en ul
organizacion Ej la division en dpto).

Flujo de trabajo de operaciones: Las operac. de una Ea comprende todas las actividades que van desde la
recepcion de los inputs, su transformacion y su posterior distribucion y venta. Este flujo recoge toda la
secuencia de relaciones necesarias para transformar los inputs.

Flujo de informacién—control: Recoge los flujos ascendentes y descendentes de informacion a lo largo de Iz
linea de autoridad. Se dirige al nicleo de operaciones para decir lo que tiene que hacer, se comprueba...



Flujo de informacién—Staff: Comprende los flujos de informacion entre los Staff y la Linea. Si las
organizaciones estarian formadas por robots, aqui se acabaria todo, pero al estar formada pro personas
aparecen los flujos informales.

2. Flujos Informales: Interaccion entre 2 0 mas personas de una organizaciéon y que no esta prevista en una
estructura formal. Pueden existir tantas relaciones informales en la Ea como combinaciones de personas
puedan formarse. Los flujos informales acaban influyendo en el funcionamiento de la organizacién y puede!
afectar tanto positiva como negativamente:

2 aspectos positivos:

1. Unas buenas relaciones informales facilitan la adaptacion mutua para suplir las lagunas que dejan la
normalizacion.

2. Ayuda a que la gente se integre en las organizaciones y esto se traduce en la productividad.

Flujos Mixtos: Lo normal es que las interacciones que se produzcan en una organizacion sean mixtas. Las
relaciones informales se suelen sobreponer a las formales y de ahi que tenga sentido los flujos mixtos, grar
parte de las interacciones en las organizaciones son mixtas:

. Constelaciones de trabajo.
. Procesos de decisiones AD-HOC
Vamos a ver el trabajo en el nicleo de Operaciones y la toma de decisiones a través de los 2 andlisis:

En una organizacion no se puede separar lo que es formal y las relaciones informales—— Aparece un
componente mixto. Lo mas importante en una organizacion es el trabajo que se realiza y la toma de
decisiones. En ellas van a incluir los aspectos informales y lo vamos a ver analizando:

1. Las circunstancias de trabajo.
2. Los procesos de decision AD—HOC.

1. Las circunstancias de trabajo: Es un grupo de personas pertenecientes a una organizacion que realizan
unas actitudes interelacionadas y que estan unidos por vinculos formales e informales. Desde un punto de
vista tedrico, podemos pensar que existen tantas relaciones informales como combinaciones de personas |
lo normal es que se desarrollen en el entorno mas préximo de cada persona, de esta forma las relaciones
informales se van a desarrollar con las personas con las que se mantienen vinculos formales.

En el nicleo de operaciones, lo normal es que vayan surgiendo diversas constelaciones de trabajo Ej: un
periodico——Flujo de trabajo? Una serie de personas se encargan de la redaccioén, otro flujo de personas se
encargan de captar publicidad, una vez que tenemos las naoticias y la publicidad se pasa a la composicién
definitiva y la impresion y por dltimo la distribucion.

Se tienen 4 areas de trabajo diferenciadas donde las personas estan lejos unos de otros . El funcionamient
la organizacién depende de: al incorporarse a estos grupos hay relaciones informales que afectan al
funcionamiento de la organizacion.—— El funcionamiento de la organizacion puede entenderse como el
acoplamiento de diversas constelaciones ..................... de trabajo—— No tiene sentido separar los flujos
informales y formales.



2. Procesos de decision AD—HOC.: La toma de decisiones en una Ea también esta condicionada por las
relaciones informales que existen en ella:

Para explicar esto, se vera primero los procesos de decision el las organizaciones.
» Procesos en la toma de decisiones:

1. Identificacion del problema. Las organizaciones toman una decisibn como respuesta a un problema——2
fases.

a/ Reconocimiento de que hay un problema: Se da cuando algo pasa

b/ Fase de diagndstico = Valoracién de la situacién. Se da cuando se sabe que algo pasa.

2. Desarrollo de soluciones: 2 Fases:

a/. Fase de busqueda de soluciones conaocidas: ver lo que se ha hecho en el pasado para resolver el proble
b/. Fase de disefio = si no hay soluciones disponibles se disefian soluciones nuevas a ese problema.

3. Elegir una solucién = 3 fases.

a/. Se hace un estudio de cada solucién encontrada, se analizan las consecuencias previstas de esas soluc

b/. Fase de evaluacién — eleccién: En esta etapa se valora cada una de las soluciones conforme a diversos
criterios. Esta evaluacion lleva implicita la eleccion ( de la solucién con mayor puntuacién).

c/. La autorizacion por parte de la persona correspondiente.

No todas las decisiones que toma una organizaciéon son iguales: no es lo mismo la decisién de hacer un pe
a un proveedor o una decision de fusion .

CLASIFICACION DE LAS DECISIONES:

1. Decisiones programadas

2. Decisiones no programadas o AD-HOC. ( a la medida = es una decision que se toma a la medida de un
problema mientras que una decision programada es una decision para la cual existe una rutina que especif
el momento en el que se toma y/o el contenido de la misma.

Se puede distinguir otra..dimension la que distingue decisiones que tienen mucho impacto sobre la
organizacion ( ej: la decision de fusionarse) se puede decir que hay un antes o un después, la organizacién
va a ser la misma; otras tienen un impacto global sobre la decision muy bajo ( ej: hacer un pedido a un

proveedor), otras un impacto medio.

Estas dos dimensiones permiten distinguir 6 CATEGORIAS:

NO PROGRAMADAS
PROGRAMADAS
AD-HOC
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BAJO OPERATIVOS NO HAY
ADMINISTRATIVOS (de
excepcion)

ALTO NO HAY ESTRATEGICOS

MEDIO |COORDINATIVAS

1. Las decisiones que tienen un impacto alto sobre la organizacién en su conjunto no son decisiones que s¢
puedan programar. porque no hay criterios universales sobre cuando y como se deben tomar.

2. No tienen sentido
3. Son decisiones OPERATIVAS.

. Las decisiones Operativas: son decisiones que se toman ante problemas rutinarios y se ejecutan de forme
rapida. Ej.: en el &mbito de gestion de stock, cuando el nivel de stock llegue a la cantidad X, hay que hacer
pedido al proveedor.

. Las decisiones coordinativas o0 administrativas las llamaremos administrativas coordinativas, se encargan
de coordinar a las decisiones operativas y también estan programadas en cierta medida. Ej: Si el encargad
almacenaje un pedido, es gue hay alguien que lo demanda—— determinar el volumen 6ptimo de pedido pare
cada uno de los inputs y por lo tanto, el nivel a partir del cual hay que hacer un pedido al proveedor.

. Las decisiones administrativas de excepcién: son decisiones que se toman a la medida de un problema
pero no van a tener una repercusion importante en el funcionamiento de la organizacion. Ej.: la seleccién d
un proveedor

. Las decisiones estratégicas: son decisiones donde la organizacion no va a ser la misma antes y después.
también se toman a la medida del problema. Ej: integrarse verticalmente, que la propia Ea pasara a fabrical
componente

Volvemos a las etapas del proceso de decision:

— Reconocimiento: lo puede hacer cualquier persona de la organizacion.

- Del diagndstico hasta evaluacion, pueden intervenir muchas personas: asesores que a su vez pueden es
incluidas por muchas personas del entorno con las que mantengan relaciones informales.

—Autorizacion = interviene exclusivamente personas con poder formal pero esta también pueden mantener
relaciones informales con otras personas——En las decisiones de una Ea también influyen las relaciones
informales.

Las posibilidades de influencia de la estructura informales de decisiones, son menores en las programadas
porque éstas decisiones estan condicionadas de antemano.

Las posibilidades de influencia de la estructura informal son mayores en las decisiones no programadas,
porque éstas estdn mas abiertas porque el resultado no se conoce de antemano, un Rtdo variable. En las
decisiones estratégicas, hay una gran influencia de la estructura informal. Por tanto, a través de las decisiol
no programadas hay una gran influencia de la estructura informal.

15ElL PAPEL DE LOS OBJETIVOS EN LAS ORGANIZACIONES

Implicita a toda la organizacién estd la existencia de un objetivo, que ademas debe de ser aceptado por toc
sus miembros. En general, los objetivos en las organizaciones desempefian 4 papeles:
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1. Orientar las acciones de la Ea = no se pueden tomar medidas que vayan en contra del objetivo.

2. Facilitar la planificacion = los objetivos, sentar las bases para la planificacion: el punto de partida de la
planificacion esta en el objetivo.

3. Motivar e inspirar a los trabajadores: Este papel sobre todo se da en las organizaciones donde la gente
participa voluntariamente. En la mayor parte de las Eas no se da.

4. Ayudan a la evaluacion y control, porque las organizaciones no consiguen sus objetivos
desaparecen.

. son las personas que participan en las organizaciones las que llevan los objetivos a las mismas ——- las
organiz. no tienen objetivos porgue no existen y las personas llevan sus objetivos individuales.

. Lo normal es que la pertenencia a una organizacion tenga un caracter instrumental, es decir que la gente
participa en las organiz. para conseguir sus objetivos individuales.

. Lo normal es que los objetivos individuales no coincidan.——— El objetivo de una organiz. se tendra que
deducir de los objetivos de los individuos, pero los individuos aportan restricciones ( una persona participa
siempre y cuando la organiz. no haga una serie de operaciones)——- al final el objetivo que se deduce a pat
de los objetivos individuales no es algo que hay que hacer sino que es un conjunto de posibles acciones qu
pueden hacer sin que los individuos se vayan.

Si como consecuencia a todas las restricciones no hay ninguna accion que pueda llevarse a cabo no existe
organizacion. a partir de los objetivos individuales se llega a un conjunto de posibles acciones que puede
hacer la Ea sin que la gente renuncie a participar en la organizacion.

De este conjunto de acciones se pasa al objetivo a través del proceso de direccidon en la organizacién =
consiste su labor en ir concretando el objetivo, es un proceso que tiene las siguientes etapas:

1. Se plantea la mision de la organizacién: la misiéon consiste en definir un concepto de negocio en el que
quiere estar la empresa. El primer paso para determinar viendo lo que se puede hacer a lo que se va a hac

2. Establecer objetivos concretos de Rtdo.
3. Disefio de una estrategia para conseguir los objetivos, se disefia un plan para alcanzar los objetivos.
4. La estrategia se pone en practica y aqui es donde entra en juego el disefio organizativo.

5. Evaluacion, se ve en que medida la misién es aceptada, los objetivos son aceptados y si son negativos,
hacen cambios.

SUPUESTO : LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION EN SAXE R.C.
Una Agencia Inmobiliaria pasa de tener 1 oficina a tener 6 oficinas.
Cuestiones:

1. Mecanismos de coordinacién en el momento 1 y en el momento 2.

2. Esta Ea hace una reorganizacion que supone que cada oficina se va a repartir el mdo, cada oficina
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intermedia en un area geografica. Pensar en formas alternativas de repartir el trabajo entre las oficinas
analizando cémo varia en cada una de ellas la planificacion y el control.

SOLUCION:

1. Antes (momento inicial con una oficina) : Adaptacion mutua por la familiaridad entre las personas y la
supervision directa cuando fuese necesario.

Después: La normalizacion de habilidades no. La NPT y la NR.

2. Formas alternativas:

- Por el tipo de bien inmueble que se intermedia en cada caso.

- Por departamentos: una oficina se dedica a ventas, otra a contabilidad...

1. Divisién de productos: viviendas unifamiliares, apartamentos, pisos, naves industriales, fincas rastica.

2. Division por clientes (por poder adquisitivo): con 6 tramos de renta.

w

. Division por funciones: etapas del proceso productivo ( los servicios también se producen).
* captacion de clientes.

* captacion de demandantes.

* ensefiar inmuebles en venta.

« ensefar inmuebles en alquiler.

» asesoramiento de inmuebles en venta

« asesoramiento de inmuebles en alquiler

4. Que haya competencia y no divisiébn = que todos puedan hacer todo.

Inconvenientes: 3. segun las fases del proceso productivo:

a/. Para los clientes que tienen que pasar por varios oficinas

b/. hay un problema de control: esta forma de dividir el trabajo es peor que las demas: no se puede aplicar |
NR: una oficina ...pierde........... pero las demas que intervienen no pueden repartir el resultado.

1. Divisién por productos: No interesa.

2. Por division el tipo de cliente: Tampoco tiene sentido.

El mejor entre el reparto geografico y la competencia, es la competencia porgue refuerza el incentivo a
vender: En el reparto geografico, si una oficina no vende es la Ea quien pierde un cliente, mientras que con
competencia, el cliente que pierde una oficina lo recupera otra, ademas la competencia amplia el mercado.
TEMA Il : LA DIRECCION EN LAS ORGANIZACIONES

El proceso de direccion de una organizacion pasa por fijar una misién, fijar unos obijetivos, disefiar una

estrategia, ponerla en practica y la evaluaciéon de todo el proceso. Es en la etapa de puesta en practica don
entra en juego el disefio organizativo.
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2.1 LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL.

Es un plan de accion coherente disefiado para alcanzar los objetivos de una organizacion. Es el punto de n
entre lo que se pretende hacer y lo que se va a hacer, es una marca de referencia que indica a los miembrec
la organiz. lo que hay que hacer para conseguir los objetivos.

¢, Hasta que punto/grado, la estrategia que es realizado por los directivos obedece al plan que ellos tienen
sobre lo que debe ser la Ea? Esta el deseo de los directivos pero también hay un patrén de acciones anteri
y de la confrontacion de los 2 surge la estrategia:

La estrategia se desarrolla en varios niveles (3 niveles):

1. Nivel corporativo.

2. Nivel competitivo o de unidades de negocio.

3. nivel funcional.

1. Nivel corporativo: A nivel corporativo se elaboran planes y se toman decisiones que afectan a la organiz.
a sus negocios como a un todo son decisiones que afectan al conjunto de la organizacion.

2. A nivel competitivo: Se toman decisiones relativas a cada unidad de negocio concreto y a la forma de
competir cada una de ellas.

3. A nivel Funcional: Son decisiones que afectan al area funcional de cada negocio
(I+D, produccién, Marketing...)

» Estrategia a nivel corporativo: Son decisiones relativas a la diversificacion =y a la gestion de la
cartera de productos de la Ea. A este nivel se toman decisiones:

1. Respecto si la Ea se va a diversificar o no = tener un solo negocio o no.
2. Si la Ea decide diversificar, decidir al tipo de diversificacion .

3. Como la diversificacion lleva consigo entradas y salidas habra que decidir en que forma se hace esa
inversion y desinversion.

4. Decisiones de asignacion de recursos entre cada negocio.

5. Decisiones de interrelacionar los negocios, etc. Son decisiones relativas a la diversificacion. ¢,Por qué
diversifican las Empresas (Esa)?

Razones para diversificar:
— Razones de crecimiento: Si no se puede crecer en el sector, nos dedicamos a otra cosa.
— Aprovechar recursos y capacidades excedentes.

— Permite diversificar el riesgo = carece de sentido porgue el accionista lo puede hacer por su cuenta. El ac
puede diversificar su patrimonio : la diversificacion de riesgos no se sostiene como razon.
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El crecimiento ¢, justifica la diversificacion ? ¢ valora el crecimiento un accta ? el accta valora el crecimiento
ese crecimiento es de los beneficios——-- no justifica la diversificacion. Aprovechar recursos excedentes: n
lo justifica, porque el recurso excedente se puede vender, si es un bien fisico, si es un bien intangible ( la
informacién) es muy dificil de vender.

Por su propia dinamica, las empresas generan recursos que pueden generar beneficios se los aplican en o

sectores ————— la diversificacion la justifica el aprovechar unos recursos y capacidades excedentes y que ¢
dificiles de vender, esta es una razén de/para diversificar.

Hay 2 tipos de diversificacion:
1. Diversificaciones Relacionadas.
2. Diversificaciones No relacionadas.

1. Diversificaciones Relacionadas: Son aquellas en las cuales los negocios de la Ea , comparten al menos |
de las 3 dimensiones: el tipo de cliente, la funcién que desarrolla

cada producto o la tecnologia utilizada.

2. Diversificaciones no relacionadas.: Son aquellas en donde los negocios no tienen nada que ver y no
comparten esas dimensiones—————- Sera la diversificacion relacionada la que justifica los recursos
excedentes ———- desde el punto de vista econdmico, solo justifica la diversificacién, la diversificacion
relacionada.. Desde el punto de vista econdmico solamente se justifica la diversificacion cuando los Rtdos ¢
se obtienen gestionado conjuntamente 2 negocios es superior a los Rtdos que se obtienen gestionando une
solo.

Rtdo (a,b) > Rtdo (a) Esto es asi porque una Ea que siga una estrategia de diversificacion relacionada puec
aprovecharse de las interelaciones...... encadenadas de valor afiadido de sus negocios.

Cada negacio tiene su propia cadena de valor, es decir, la Ea que compite simultaneamente en 2 negocios
relacionados, tiene 2 posibilidades de aprovechar las interelaciones entre los negocios:

1. El compatrtir actividades de la cadena de valor de los negocios. Ej: una empresa que fabrica
electrodomésticos y ordenadores, los productos que se canalizan en el mismo canal de distribucién.

» Para aquellas actividades que no se puedan compartir, se transfieren habilidades de una actividad de la
cadena de un producto hacia la otra cadena Ej: una Ea que aplique productos quimicos en sus plantas,
puede aprovechar la experiencia en I+D en otro negocio. Estas son las razones por las que Rtdo(a,b) >
Rtdo(a), si no hay interelacion, el Rtdo sera el promedio de los Rtdos de los 2 negocios, es decir, solame
podremos ser mas Rentables en conjunto cuando aprovechemos las interelaciones en la cadena de valol

Esta es la forma de que se produzcan sinergias ( efecto 2+2 = 5) ————-— se puede conseguir que:

- las ventas sean superiores Vtas (a,b) > Vtas (a) + Vtas (b)

— que los costes sean inferiores a los que tendrian 2 Eas independientes:

costes (a,b) < costes (a) + costes (b)

Ejemplos de Eas que siguen una diversificacion relacionada:
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1. HONDA: Se dedica a fabricar automéviles, motocicletas, segadoras, motores a energia, maguinaria para
jardin y motores fuera borda.

¢ Lbgica de esta diversificacién? Todos son productos mecanicos ( con un motor) y el activo que explotan
conjuntamente en otros sectores.

2. BIC: Fabrica boligrafos, maquinas de afeitado desechables, mecheros y también fabrican perfumes. ¢ Ac
gque se explota en todos sus negocios? es la capacidad para disefiar y producir productos de consumo mas
desechables y de bajo coste: la distribucion es la misma, se fabrica en grandes cantidades.
 Las Eas que siguen una estrategia de diversificaciéon relacionada se enfrentan a 2 problemas:
« Deben disefiar una estructura organizativa que permita aprovechar las interelaciones.
 La gestidon de estas Eas es mas compleja que la gestion de ora Ea de otro negocio y también mas compl
gue la de una Ea de diversificacién no relacionada ( no existen las interelaciones ).

» La eleccion del modo de entrada en el nuevo sector: 2 formas

« Desarrollando una infraestructura con los activos de la propia Ea = desarrollado internamente.
« Adquirir una Ea ya establecida en el sector

¢, Qué es mejor?

Ventajas de la adquisicion:

1. es mas rapido, lo que se traduce en disponer desde el principio de una cuota de mercado.

2.

Inconvenientes de la adquisicion:

« La infraestructura que se adquiere puede ser no apropiada: hay un doble trabajo. Desmontar la estructur:
gue tenia para establecer la infraestructura apropiada.

« Se pueden comprar negocios y activos innecesarios.

» Se la empresa adquirida y la adquirente tienen diferentes culturas, es dificil que se produzca una interacc
a las personas.

- Inconvenientes del desarrollo interno:

1. Puede haber barreras de entrada

2. Hay un retardo temporal hasta que se desarrollan las infraestructura/s.

- Ventajas del desarrollo interno:

1. Se desarrolla una infraestructura a la medida de la Ea.

¢,Cual es mejor? Todo depende de cada caso, las ventajas e inconvenientes vistas seran mas importantes |

menos importantes para cada Ea. En todo caso, las adquisiciones es una forma de conseguir un rapido

crecimiento.

Hay una forma de entrada intermedia =_las alianzas estratégicas = llegar a relaciones de colaboracion con |
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socio que ya esta establecido en el sector, es una forma de conseguir las ventajas de ambos sin incurrir en
inconvenientes; pero las alianzas tienen sus propios inconvenientes:

1. Se reduce la autonomia de la organizacion porque necesariamente tiene que contar con el socio.

2. Puede haber un trasvase de competencias y de conocimientos = alguno de los socios puede aprovechar
alianza para aprender del otro y convertirse en su competidor en el futuro.

» Consideraciones en relacion a las estrategias de diversificacién no relacionada:

En sectores que no tienen nada que ver entre si. Lo que hace las Eas que siguen esta estrategia es aislar ¢
uno de sus negocios, gestionar separadamente cada uno de sus negocios.

- No tiene ningun tipo de justificacion desde el punto de vista econdmico, sin embargo Eas con esta estrate
las hay.

Forma de actuacion de estas empresas:
Las empresas han operado entrando en nuevos sectores a través de adquisiciones y han buscado la

Rentabilidad de esas operaciones desde un punto de vista financiero, es decir, han buscado comprar empr
(Eas) a precios atractivos. El criterio para entrar no es el sector, sino el precio de compra o de adquisicion.

Son 3 tipos de Eas las que se buscan como objetivo de adquisicion.

1. Eas cuyos activos estén infravalorados por el mdo, venden separadamente esos negocios y se obtiene u
plusvalia importante.

2. Eas que estén en apuros financieros que normalmente se deben a una mala gestion. En este caso se co
la Ea barata, se quita a los directivos antiguos, se pone a otros, se sanea y se vende 0 no.

3. Eas que tienen buenas perspectivas pero que carecen de capital: Se compra, se inyectan recursos finan
con la esperanza de obtener grandes Rtdos.

Seria absurdo que entrase en el desarrollo interno, porque no se tienen recurso que puedan permitir una vi
competitiva, por ello es mejor la adquisicion.

La Ea que busque una diversificacion no relacionada mientras encuentre buenos precios de adquisicion tiel
una baza para sobrevivir, si los mdos de capitales son eficientes, la diversificacién no relacionada carece dt
sentido, porque va a ser muy dificil que se encuentren Eas con el perfil de las 3 anteriores: no hay Eas

infravaloradas, Eas con una mala gestion: estaria dispuesto a pagar mas por ellas alguien que esté en el se

las Eas del sector o EAS que deseen una diversificacion relacionada estarian dispuestas a pagar mas, ning
Ea con proyectos de inversion Rentables se quedarian sin financiacién en un mercado de capitales eficient

2. Estrategia Competitiva:

Busca proporcionar una ventaja competitiva en la empresa en el sector. Pueden ser de
2 tipos las ventajas competitivas:

1. Ventaja en costes.

2. Ventaja a nivel de diferenciacion.
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. Ventaja en costes: Cuando los costes son mas bajos que los de la competencia, siempre y cuando el
producto sea equivalente.

. Ventaja a nivel de diferenciacion: Cuando incorpora al producto unos atributos que la hacen diferente al
resto y que ademas hacen que la gente esté dispuesta a pagar un sobreprecio por él.

. Estrategia a nivel funcional: Se trata de coordinar las politicas funcionales de la Ea = I1+D, Marketing, etc.
TEMA lIl: DISENO DE PUESTOS.

La estructura organizativa (eo) se disefia tomando decisiones en cuatro variables:

1. Puestos.

2. Departamentos.

3. Relaciones laterales.

4. Descentralizacion.

Hace falta un minimo de coherencia interna para que la estruc. organizativa pueda funcionar.
Un puesto viene definido por 3 parametros de disefio:

1. La especializacion.

2. La formalizacién del comportamiento.

3. La preparacion: especifico a la persona que va a ocupar el puesto.

1. La especializacion: Hace referencia al n° de tareas que realiza un puesto y el grado de control que va ate
sobre las mismas. Se pueden definir 2 dimensiones:

a/ Horizontal: Hace referencia al n° de tareas.
b/ Vertical: Hace referencia al grado de control o discrecionalidad.

Desde el punto de vista horizontal un puesto sera mas especializado cuanto menos tareas haga una persol
sera alta cuando hace pocas tareas y sera baja cuando hace muchas tareas.

Desde el punto de vista vertical, la especializacion sera alta cuanto menor discrecionalidad o cuanto menor
el grado de control. Sera alta cuando sea exista poco control y serd baja cuando exista mucho control.

Si combinamos las diferentes dimensiones tenemos:

La especializacion Horizontal alta se encontrara en el nicleo de operaciones porque el trabajo se divide en
maximo posible.

La epecializ. horizontal baja se encontrara en las partes directivas.

Centrandonos en la Especializ. Horiz. alta tenemos 2 tipos de puestos:
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1. Puestos no cualificados

2. Puestos con un alto grado de control = puestos profesionales
En la Esp—Horizontal baja tenemos a directivos:

1. Alta direccién = tiene el méax. control sobre el trabajo.

2. Linea media

2. La formalizacién de los comportamientos:

Es una consecuencia de la normalizacion de los procesos de trabajo: Hace referencia al grado en que el
contenido esta regulado por normas disefiadas dentro de la organizacion.

3. La preparacion:
Son los conocimientos que debe poseer una persona para ocupar los puestos de trabajo
= cuando se especifica el perfil de formacién que debe tener una persona para ocupar un puesto de trabajo

Sobre todo, estamos interesados en lo que sucede en el nlcleo de operaciones: Tenemos 2 tipos extremos
puestos: puestos no cualificados y los profesionales.

1. Los puestos no cualificados: Son lo puestos caracteristicos de la burocracia maquinal, es decir, las venta
y los inconvenientes de estos puestos de trabajo tienen van a ser ventajas e inconvenientes de las burocra
maquinales.

Los puestos no cualificados vienen definidos por:
« Estar especializados horizontal y verticalmente
» Porque su comportamiento esta formalizado.

* porque no requieren una preparacion especifica, requieren una baja preparacion.

El empleo de puestos no cualificados (PNC) va asociado a la formalizacion de comportamientos.

3 formas de formalizar el comportamiento:

(Las tres se derivan de la normalizacién de los procesos de trabajo):

» Formalizar el puesto en si, atribuyéndole unas caracteristicas de comportamiento. ej: El vigilante que estz
la entrada de una Ea ( se le da unas caracteristicas sobre quienes deben de entrar y como).

« Formalizar el flujo de trabajo: en este caso, se especifican todos los pasos que deben de seguir las Matel
Primas y los productos en proceso para convertirse en puestos terminados y para cada uno de esos past
especifica la forma en que debe ser realizado el trabajo en cada uno de ellos y qué puestos debe de
intervenir en cada fase. Ej: La cadena de montaje.

« Formalizar las reglas: en este caso, para cada unidad de trabajo se establecen unas reglas que van a rec
su trabajo, Ej: una unidad administrativa en la administracion.

¢, Por qué se formaliza el comportamiento de los puestos de trabajo?

La razén es para reducir su variabilidad, para que el trabajo se realice siempre en la misma forma porque s
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entiende que esa forma es la mejor, para asegurarse de que el trabajo se realiza siempre de la forma mas
eficiente posible.

La formalizacién ( aplicacion de normas) tiene dos ventajas:
La eficiencia y la productividad.
Tienen dos desventajas—inconvenientes:

a/ separan el poder de decision de la informacion para utilizarla: los planes y los programas de trabajo nunc
pueden tener una solucion para todo, es decir, cuando aparecen problemas excepcionales en el nlcleo de
operaciones las personas que van a detectar esos problemas no van a poder solucionarlo porque son eject
sin la formacion ni con la visién de conjunto para solucionar esos problemas, entonces no van a poder ser
resueltos inmediatamente. Esos problemas acabaran solucionandose pero la solucién va a tardar en llegar
informacién ha podido ser distorsionada desde el lugar de origen hasta el lugar de recepcién ( son de peor
calidad ).

b/ La formalizacién rompe la relacion de dependencia entre superior y subordinado porque se vacia de
contenido una parte de la subordinacion directa que es aquella por la cual el superior dice al subordinado Ic
gue tiene que hacer, esto implica que el superior solo verifica ahora que el trabajo se realiza adecuadamen
Ahora el jefe solo puede sancionar al trabajador cuando no cumple con el programa del trabajo, pero ¢, estc
un inconveniente? Si porque la supervision directa es mas flexible: no hay lagunas.

Si no hay cooperacion y hay lagunas en las normas, en formalizacion falla: esto se ve en las huelgas de cel

Otro problema de la normalizacion—formalizacion es que puede llevar a que exista problemas de motivacior
en el nlcleo de operaciones, es decir, el trabajo es monétono repetitivo y muy fragmentado lo que hace que
sea poco atractivo para el empleado lo que se traduce en problemas de maotivacion.

El contenido intrinseco del trabajo también es una fuente de motivacién y no solo el dinero.

Solucién: Mediante la ampliacion del puesto de trabajo, basicamente, consiste en aumentar el n° de tareas
realizan los trabajadores y el control sobre las mismas, cabe hablar de ampliacién horizontal y vertical del
trabajo.

Una consecuencia inmediata de la ampliacion del puesto de trabajo es que se reduce la especializacién y p
lo tanto va a reducirse la productividad. Los que defienden la ampliacién del puesto de trabajo dicen que
aumenta la motivacion, tiene mas control sobre el mismo y hace que la productividad aumente; incremento
la productividad derivado de las motivaciones.

El incremento de productividad derivada de la motivacion es superior al valor absoluto del decremento de I
productividad derivada de la especializacion.

En los afios 50, 60 se realizaron experimentos y se vio que no siempre estaba clara esta relacion. esta idez
la ampliacion se abandond porque no ha sido una solucion.

Otra solucién: Los problemas de motivaciones no se presentan en todos, es decir, se contrata/n a trabajadc
con un perfil tal, que no tengan esos problemas de motivacion: las personas con iniciativas no van a encaja
con la burocracia maquinal, sera atractivo para aquellas personas que no quieren responsabilidades, que
trabajan por el dinero.

Otra opcion es la automatizacion: las maquinas no protestan.
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Las burocracias maquinales han ido desapareciendo de la fabricacién de automéviles por 2 situaciones:

* Por el estancamiento del mdo: hay cierta situacion de sobre capacidad en el sector, en burocracia maquil
una empresa es eficiente si esta a alta capacidad.

« Las personas buscan productos personalizados que va en contra de la filosofia de la cadena de montaje
donde no hay variaciones en el producto.

Por estas razones, las burocracias maquinales abandonan el sector del automavil pero estan lejos de
desaparecer porque donde hay un producto estandarizado y una presién por la eficiencia, alli va a aparecel
burocracia maquinal.

La burocracia maquinal es una estructura organizativa que permite conseguir eficiencia pero se requieren 2
condiciones del entorno:

« El entorno debe ser estable: El entorno no debe de variar o si varia, debe de anticiparse cual es su
evolucién. En entorno estable, sabemos cual es el trabajo a realizar por la Ea y antes de formalizar el
trabajo sabemos cual es el trabajo.

« El entorno debe ser sencillo = el trabajo del nlcleo de operac. no requiere una preparacion elevada.

Si el entorno no fuera sencillo habria que emplear los puestos profesionales.

2. Los puestos profesionales:

Son los caracteristicos de la burocracia profesional y estos puestos es cierto que tienen su nucleo de op.
formado por profesionales que trabajan de forma independiente.

Los puestos profesionales se definen:

» Porque tienen una especializacion horizontal (alta) y vertical (baja).

 Tienen una baja formalizaciéon de comportamiento.

 Tienen una elevada preparacion.

Los puestos profesionales se coordinan mediante la normalizacion de habilidades cuando actlan de forma
independiente. Ej: un hospital es una burocracia porque hay unas normas que el profesional ha utilizado en
formacion.

En las organizaciones nos podemaos encontrar a los profesionales en 2 situaciones:

1. Cuando trabajan de forma independiente ( dentro de su especialidad).

2. Cuando trabajan de forma interdependiente: El profesional se integra en equipos multidisciplinales, es
decir, trabaja en conjunto con profesionales en otras especialidades.

1. Cuando el profesional trabaja de forma independiente: la forma de coordinacion del trabajo es la
normalizacién de habilidades y esto da lugar a la burocracia profesional.

El control del trabajo se va a realizar ex—antes, antes de que vaya a desarrollar el trabajo en un puesto se v
tiene la formacién adecuada . Cuando ya se incorpora al mismo, va a trabajar con autonomia. aunque el
profesional va a trabajar con autonomia su actuacién va a estar condicionada por unas normas que ha
aprendido durante su etapa de formacién y preparacion.

Su trabajo pasa por 2 etapas:
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1. Etapa de Diagndstico.
2. Solucién al problema.

Lo primero que hace el profesional cuando atiende al cliente es diagnosticar el problema, catalogar esa
necesidad del cliente dentro de un conjunto de problemas que conoce, luego aplica la solucién a ese proble
implica que tanto PNC (puestos no cualificados) como PP (puestos profesionales) van condicionando su
trabajo por normas, pero hay 2 diferencias:

1. El profesional elige la norma que aplica en cada momento.

2. Las normas que regulan el trabajo de un PNC han sido desarrolladas dentro de la organizaciéon mientras
las normas que regulan el trabajo de un PP que han sido desarrolladas fuera de la organizacion; por eso se
que al utilizar la NH las organizaciones ceden parte del control a las organizac. que se encargan de la
formacion.

Los PNC presentaban problemas de motivacién debido a la gran especializacion que traian ¢, un PP gener:
problemas de motivacion ?

Una burocracia nunca esta preparada para solucionar problemas nuevos, el profesional esta preparado sols
para solucionar problemas que encajen dentro del catalogo. Es un trabajo especializado horizontalmente
donde no se hacen tareas nuevas, el profesional tiene autonomia, su trabajo presenta mas variabilidad y es
menos fragmentado porque el profesional presta el servicio completo de atencidn a su cliente, esto implica
gue es dificil que aparezcan problemas de motivacion. ( de falta de motivacion).

Problemas gue pueden aparecer en una burocracia profesional:

El control se hace externamente, lo que hace dificil detectar a profesionales incompetentes y a profesionale
inconscientes porque si se utiliza la NH como medida de coordinacién es porque no se ha podido normalize
procesos de trabajo ni resultados.

El cliente no esta preparado para detectar a profesionales incompetentes porque hay asimetria de informac
no sabe el problema ni la solucion, implica que es muy dificil que el cliente pueda detectar la incompetencie

Dentro de la organizacién, para que se pueda detectar la incompetencia se necesita la supervision directa,
uso eficaz de la Supervision directa requeriria duplicar la plantilla de la organizacion: un profesional que
realiza el trabajo y otro que lo supervise. Esto no es admisible, la NPT es absurda porque la fase de
diagnéstico tiene mucha variabilidad, la normalizacion de resultados tampoco se puede hacer, por lo compl
gue es el trabajo. Lo Gnico que se puede hacer el normalizar bien las habilidades y por lo tanto tener una
buena politica de seleccion de personal, asegurarse que la gente que entra es competente, mediante unas
practicas tuteladas dentro de la organizacion.

Otro problema es que puede haber gente que no se preocupe de formase y reciclarse, es importante que e
profesional siga siendo bueno en el tiempo y para ello debe de actualizarse; la organizacion debe de incent
a los profesionales para que se sigan formando:

Estos problemas surgen de la autonomia que tienen los profesionales pero no se puede renunciar a esta
autonomia, la Unica forma de coordinacion es la NH pero con una buena politica de seleccién y de
actualizacion.

Las burocracias profesionales se dan en entornos :
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— estables, porque es posible predecir el trabajo que tienen que realizar.

- complejos, porque si no, no harian falta profesionales , es un entorno que exige unos conocimientos
profesionales.

Al cliente que va a una burocracia profesional se le dan soluciones estandarizadas a problemas estandariz:

Cuando el cliente tiene problemas nuevos gue exigen soluciones nuevas. la forma organizativa adecuada €
adhocracia.

Ej: Una Empresa (Ea) espafola que decide lanzar un producto a un nivel internacional en con un
posicionamiento adecuado a esos mercados, esto es un problema nuevo, que no se ha presentado antes. |
cliente acude a una organizacion para que le solucionen el problema

- hacen falta profesionales porque es un problema nuevo.

- forma de coordinacién: no sirve ni la SD ni ninguna de las normalizaciones porque si el problema es nuev
no estara normalizado, esto implica que la solucién es la adaptacion mutua: estos profesionales
auto—organizandose pueden encontrar la solucién.

Las adhocracias van a aparecer en entornos:

- Complejos.

- Dindmicos = no se conoce de antemano las necesidades de los clientes.

Hay 2 tipos de organizaciones que emplean a profesionales:

- La burocracia profesional si se trata de trabajos independientes.

- La adhocracia, que favorece la AM entre equipos interdisciplinarios.

TEMA IV: DISENO DE LA ESTRUCTURA DEPARTAMENTAL

Hay dos parametros de disefio:

1. El tamafio de la unidad. (Tamafo del Departamento).

2. La base o criterio de agrupacion.

Tenemos disefiados los puestos y ahora hay que agruparlos en departamentos. Hay 2 problemas:
1. Definir el tamafio: cuantas personas entran a trabajar.

2. El criterio de agrupacién: Cuantas personas entran en un departamento.

4.1. TAMANO DE LA UNIDAD:

Se puede analizar desde 2 perspectivas interdependientes.

Al.La forma de la estructura.
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B/. El &mbito de control.

A/. Cuando analizamos la forma de la estructura analizamos la repercusién que tiene en relacion con la
complejidad global de la organizacion, el tamafio de los departamentos, de esta forma tendremos:

— estructuras altas.

— estructuras bajas o planas.

Una estructura es alta cuando tiene muchos niveles jerarquicos
Una estructura es baja cuando tiene pocos niveles jerarquicos

B/. Al analizar el @mbito del control vemos la incidencia que tiene el tamafio de la unidad en la eficacia para
gestionar el Departamento = es el n°® de subordinados que tiene un supervisor.

Son interdependientes porque la una influye en la otra ... a igualdad de miembros en una organizacién, cua
mayor sea el &mbito de control, la estructura es mas baja.

Ej: tenemos una organiz. de 7 personas.

¢, Qué son mejores, estructuras altas o planas ?

Hay ventajas e inconvenientes y la/s ventaja/s de una es el inconveniente de la otra.
Inconvenientes de una estructura alta:

1. Existe distorsién en los flujos ascendentes de informacién: cuanto mas alta, mayor distorsién, porque hay
un mayor n° de pasos intermedios entre el origen y recepcién de la informacion.

2. Pueden aparecer problemas de motivacion en los subordinados porque en las estructuras altas el supen
estd mas encima del trabajo del subordinado y estas tienen menor autonomia.

3. Las estructuras altas son mas caras: cuantos mas directivos se tengan mas costes soportara la organiza
Inconvenientes de las estructuras bajas:

1. Se reduce el tiempo que el supervisor puede dedicar a tareas ajenas a la supervision.

2. Pueden existir problemas de falta de disponibilidad del directivo: Si una persona es supervisor de otra es
gue tiene conocimientos suficientes para ello, cuanto mayor sea el numero de subordinados que tenga, me
sera el tiempo que les puede dedicar.

Con caracter general ¢,cual es mejor? Lo ideal para una organizacion es tener el nimero indispensable de
directivos porque sino se tiene mayor coste y empeora la coordinacion, implica la tendencia es que las
organizaciones sean planas por:

— La mayor competencia a nivel mundial que lleva a reducir costes.

— Hay dos factores que hacen que se tengan estructuras bajas:

« Las tecnologias de la informacién, bien aprovechadas simplifican el control.
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 El uso cada vez mas intensivo de la subcontratacién y del OUTSOURCING= Contratar fuera de la
organizacion.

PRACTICA MOTOROLA
1. Aspectos positivos y negativos del proceso de reestructuracion de Motorola.
2. Comparar la reestructuracion de Motorola con Federal Express.

La Empresa se plantea tener una estructura plana aumentando el &mbito de control de los directivos (
disminuyendo el n° de directivos).

1. Aspectos positivos y negativos del proceso de reestructuracion de Motorola.

—Disminuyen los costes de personal.

- Intenta consensuar el proceso de reestructuracion, siendo lo menos

traumatico posible.

- Puede ser el mejor momento para redisefar toda la organizacion

(y esto no se ha hecho) también el nucleo de operaciones y no

so6lo el n° de directivos, porque disminuir el nicleo de

operaciones implica reducir el n® de directivos.

2. Comparar la reestructuracion de Motorola con Federal Express.

- Federal Express controla toda la estructura organizativa y Motorola sélo la estructura directiva.

- Fed Express quiere dar mas trabajo a la gente, no sobraba nadie porque el propio crecimiento hace que ¢
siguiese necesitando gente y en Motorola sobraba gente.

Esto implica que Motorola tenia muchos directivos porque antes habia 2 practicas: las promociones por
antigtiedad y las promociones por incentivo. esto implica que el paso del tiempo con éstas practicas genera
muchos directivos, que en muchos casos eran ineficiente

Continuacion de teoria :

Pueden darse problemas de falta de disponibilidad de directivos. Si una persona es supervisor se supone g
tiene conocimientos para ello. Cuantos mas subordinados tenga menos tiempo dedicara al asesoramiento
sus trabajadores.

Lo que es incoveniente en un caso es ventaja en otro.

Con caracter general debemaos tener un n° indispensable de directivos porque tener de mas supone un cos
adicional que dificulta la coordinacion.

La tendencia es a gue las organizaciones sean mas bien planas. Se reducen los costes disminuyendo el n°
directivos y ademas hay dos factores que hacen que se tienda a estructuras planas: Las tecnologias de la
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informacién simplifican el control ( p €j. los bancos), permiten saber en tiempo real lo que se tiene; el uso
cada vez mas intensivo de la subcontratacion outsourcing— contratar fuera de la organizacion.

B — El ambito de control

— Es el n° de subordinados que dependen de un supervisor. Hace referencia a la complejidad de control de
cada departamento.

El taylorismo decia que se podia encontrar la mejor forma de organizacion, por ej: Lo 6éptimo por
departamento son X personas. Se puede llegar a encontrar un ambito de control éptimo.

Esa era una idea equivocada: no se puede hablar de control 6ptimo, ¢ por qué? porque depende del métod
empleado, la idea que subyacia era que el supervisor sélo coordina por supervisiéon directa; En una
organizacion se utilizan muchos mecanismos de coordinacion.

Dentro de la Ea hay diferencias.

Si s6lo se utiliza la supervisién directa en un mecanismo de control burocratico se esta simplificando la tare
del supervisor porque ya no tiene que dar instrucciones para la coordinacion, la coordinaciéon esta en las
normas, la labor ahora soélo es controlar.

Si utilizamos la normalizacién de Rtdos, la labor del supervisor es mirar, verificar que se consigue lo
propuesto, no debe decir cdmo hacerlo. En la normalizacion de habilidades s6lo debe controlar la gente qui
contrata.

Si pasamos de Supervision Directa, a la adaptacion mutua, las decisiones se toman consensuadamente en
todos, la adaptacion mutua para ser eficaz requiere que no haya muchas personas implicadas. El paso de |
a la AM, supone disminuir o reducir el ambito de control. Con la AM el tamarfio de los departamentos se
reduce. No hay un ambito de control 6ptimo porque segun el dambito que se utilice la supervision aumenta o
disminuye. ( Depende de los mecanismos de coordinacién que utiliza la organizacién).

4.2 BASE DE AGRUPACION:

Implicaciones organizativas de la creacién de un departamento:

1. Hay un sistema de supervision comun a todas las personas que forman parte del mismo. (el sist. de
supervision comun es el director). los miembros de un departamento responden ante una misma persona.

2. Los miembros de un departamento van a compartir recursos ( maquinaria, presupuesto...).

3. Es posible establecer medidas de rendimiento conjunto de las personas que forman parte de un
departamento.

Tenemos 2 situaciones: Una Ea con un departamento de : Compras, Fabricacién de componentes, Montaje
Marketing.

Otra Ea con un departamento de: automdviles, motos, camiones.
La forma de departamentalizacion es diferente, en ambos casos podemos determinar una medida de result
de cada departamento. Por ejemplo: en cada departamento de da Ea 2 conozco los ingresos y los gastos, ¢

12 Ea conozco el valor de las compras; entre cada departamento se dan transacciones internas a través de
precios de trasferencia. ¢, la medida de resultado serd mas precisa? en los dos podemos establecer un B°
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medida de rentabilidad, en la 22 por precios de mercado y en la 12 por precios de trasferencia.

Siempre hay un problema de asimetria de informacién debido a la incertidumbre. No hay una evolucién de
resultado perfecta.

Es mas fiable la medida de precios de mercado porque son mas fiables. Los precios de transferencia se fije
arbitrariamente y no sirven para atribuir responsabilidades, cuando todos lo departamentos venden al merc
la medida del resultado es mas fiable.

4. Se facilitan las relaciones informales dentro de ese departamento y con ello la AM, la pertenencia a un
mismo departamento hace que el contacto sea mayor. la adaptacion mutua, AM, es la adaptacion mediante
comunicacion informal la creacién de un departamento potencia 3 mecanismos de coordinacién porque hay
. un jefe comun.

. Se sientan las bases para la normalizacién de resultados.

. Se potencia la adaptacion mutua porque es mas facil el contacto informal dentro del departamento.

Como consecuencia de agrupar dos actividades en un mismo departamento serd mas facil coordinarlas ( p
los mecanismos antes vistos).

Problema de coordinacion: Calidad de inputs adecuada al producto.
Es mas facil de conseguir en la 22 empresa.
Con la creacion de otro departamento se facilita la coordinacién de actividades de un mismo departamento

se dificulta la coordinacion de actividades que estén en distintos departamentos, porque no forma parte de
misma medida de resultado.

Criterio de Agrupacién de Actividades = criterios para crear Departamentos

Se integran dentro de un mismo departamento aquellas actividades cuya coordinacién sea mas dificil. Se d
en departamentos distintos las actividades cuya coordinacién sea mas facil. a la hora de agrupar actividade
mas prioridad a la coordinacion de las actividades que sean mas faciles o mas dificiles de coordinar.
Criterios para crear departamentos:

Crear un departamento por tipos de productos y dentro de cada departamento actividades relacionadas cor
creacion del producto.

Por Zonas Geograficas: En funcién de las caracteristicas de los clientes, Por etapas del proceso productivo
por especializaciéon del personal, por grandes areas funcionales: I+D, Produccién, Marketing, Finanzas...).

Analizando muchas Empresas, nos encontraremos con muchas formas distintas de crear departamentos.
Desde el punto de vista organizativo, existen dos formas de crear departamentos:
— Departamentos funcionales: se crean cuando los departamentos agrupan todas las actividades relacionac

con una misma funcion o proceso, esto con independencia del n® de productos que fabrique la Empresa, la
clave para agrupar actividades es la funcién o proceso en el que se integren
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— Departamento de Mercado: Se agrupan dentro del mismo departamento todas las actividades que integre
un mercado.

Ea que fabrica motores para automéviles: departamento funcional seria de mercado si la Empresa lo vende
exterior. Si los clientes estan fuera de la organizacién, departamento de mercado. Clientes dentro de la
organizacion, departamento funcional.

Con la creacion de departamentos se facilita la coordinacién en el departamento y se dificulta entre
departamentos. En una departamentalizacion funcional pura tendremos en un mismo departamento una mi
actividad. En la de mercado en cada departamento tendremos un mismo mercado. ¢, Cual de las dos forma
mejor? DEPENDE.

TIPOS DE INTERDEPENDENCIAS que pueden existir entre las actividades de una organizacion:

a/ Interdependencia de Flujo de Trabajo: Son las que existen entre todas las actividades relacionadas con |
producciéon y venta de un mismo producto o servicio. Estan interrelacionadas porque deben seguir una
secuencia de trabajo o proceso

( materiales, fabricacion, existencias, venta).

Ademas de seguir una secuencia también intervienen flujos financieros. A nosotros nos interesa que el flujc
sea lo mas corto posible, reducir el periodo medio de maduracién. Cuando mas largo es el ciclo, mayor son
inmovilizaciones financieras..

Las actividades deben ser coherente, si los productos pretendemos que sean de calidad sus atributos tamb
deben tener calidad. Hay una serie de actividades relacionadas con la produccion y venta del mismo produ
o servicio. Esto se da mejor en los productos de mercado.

b/. Interdependencia de procesos: Estan relacionados con la especializacién. Existen entre actividades
similares de flujos de trabajo distintos, esto es porque las personas a medida que ganan experiencia en la
realizacién de determinadas actividades, pueden compartir dicha experiencia con personas, y realizar
actividades similares en otros lugares de trabajo. Si una empresa fabrica: coches y motos, el departamento
I+D estara en contacto con los distintos departamentos. Si las personas estan proximas entre si pueden
beneficiarse, aumentando su productividad y conocimientos. Se da preferencia a los interdependencias de
procesos en los departamentos funcionales

(todos en I+D , todos en Marketing...).

c/. Interdependencias de Escala: estan relacionadas con la existencia de economias de escala y esto es as
porque hay actividades que requieren alcanzar un volumen minimo para que se realicen con eficiencia. Si €
centralizado es mas barato que si esta descentralizado y serd mas eficiente porque los servicios estan
conectados. Es mejor concentrar servicios comunes , se da mas en el departamento funcional. La
departamentalizacion funcional se presta mucho mas a que exista un aprovechamiento de las economias d
escala.

d/. Interdependencias sociales ( las menos importantes): Hacen referencia a la satisfaccion que exterioriza
gente con sus comparieros de departamento. la forma en la que agrupemos a las personas influye en la cal
de las relaciones informales.

Lo ideal es agrupar a las personas con otras con las que se lleven bien. Personas con igual preparacion es
facil que conecten. Departamento funcional.

28



Por lo tanto hay 4 tipos de Interdependencia:
Departamentalizacion funcional:

. Ventaja: Eficiencia ( aumenta la especializacién, aprovechamiento de las economias de escala, ademas d
favorecer las relaciones informales).

. Inconvenientes: Se deja de prestar una atencion diferenciada a cada departamento.

Al final sera necesario incorporar algin mecanismo adicional para que se coordine el grupo de trabajo. La
departamentalizacion funcional no puede medir facilmente el resultado de los departamentos. Necesitariam
un sistema de precios de transferencia

(lo cual no es muy objetivo porque se fijan arbitrariamente). la medida de resultado de un departamento
funcional no es fiable y ademas no sirve para delimitar responsabilidades porgue lo que nos interesa de la
empresa es que sus productos se vendan. el departamento de ventas puede disminuir precios a costa de g
productos pierda calidad.

Lo que es ventaja en la d. funcional es desventaja en la d. de mercado y viceversa. La gran ventaja de la d.
mercado es que cada grupo de trabajo tiene una atencion individualizada, ademas es el responsable de qu
departamento se venda o no. los inconvenientes se derivan de la menor especializacion y menores econon
de escala.

Elegiremos un departamento funcional cuando demos prioridad a la coordinacién de los interdep. funcional
trabajar con eficiencia.

Elegiremos la de. de mercado cuando demos prioridad a que cada mercado reciba una atencion diferenciax
¢, Qué pasa cuando es tan importante ser eficiente en la realizacion de las actividades como dar una atenci
personalizada al mercado?. Hay una opcién intermedia que es optar por una organizacién mixta que se cor

como estructura matricial.

Estructura Matricial: Surge como resultado de dividir en dos secciones la linea de actividad que surge de la
alta direccion.

Ejemplo: La Universidad tiene una estructura parecida. Existen directivos funcionales y de mercado, al misr
nivel jerarquico. Existe decanos o directores de centros y existen directores de departamento (funcionarios)

Esto se hizo con motivo de la Ley de Reforma Universitaria. Antes habia centros con un decano y luego
departamentos, se estaba desaprovechando la posibilidad de coordinar a los especialistas. Después se cre
departamentos interfacultativos. tenemos que los profesores dependen de distintos directores ( segun de di
de clase: director del centro...) Asi no se descuida ninguna posibilidad de coordinacion.

El inconveniente de la estructura matricial es que es mas costosa porque hay mas personal directivo y es n
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conflictiva, porgue la misma decision puede depender de dos decisores.

En toda organizacion hay varios niveles de departamentos ( entre la alta direccién y el ntcleo de operacion
en cada nivel se plantea la eleccién de un criterio u otro de agrupaciéon. En el nivel primario ( todo lo que
vimos hasta ahora), el criterio de agrupacién que se utiliza aqui es una agrupacion funcional, lo cual es
compatible con que el siguiente sea de mercado. Las departamentaciones de mercado puras se dan sobref
en los niveles altos de la organizacion porque las personas implicadas son muchas y excede el ambito de
centros de una sola persona. Por ejemplo: Daewoo: en todo el mundo trabaja mucha gente. En el nlcleo de
operaciones tenemas PNC: departamentos funcionales, buscamos la maxima especializacion. Puestos
Profesionales: Se agrupan por especialidades , se agrupa en departamentos que son simultaneamente
funcionales y de mercado, cuando trabajan de forma independiente. Son de mercado porque cada
departamento tiene su propio flujo de trabajo y son funcionales porque todos tienen igual preferencia. En la
burocracia profesional la misma persona coordina el flujo de trabajo y la especialidad por eso no es una
estructura matricial, porque hay un solo director que se ocupa de aspectos funcionales y de mercado mient
gue en una estructura matricial el director funcional y de mercado son individuos diferentes.

TEMA V: DISENO DE LOS VINCULOS LATERALES

Se trata de coordinar y definir actividades interdepartamentales, a distintos departamentos. Trataremos de
definir mecanismos de coordinacién que permitan supervisar estas actividades y que no se pueden supervi
por supervision directa. Para ello los departamentos desarrollan vinculos laterales que permiten coordinar
actividades gue estan en departamentos distintos y que permite coordinar de forma alternativa a la supervis
directa.

Los vinculos laterales pueden ser:
- Formales: basados en la normalizacion.
- Informales: basados en la adaptacion mutua ( dispositivos de enlace)

Las informales: supone que las partes se pongan de acuerdo lo que lleva tiempo y no siempre es posible pt
gue cuando sea posible se utilizaran vinculos formales.

1- VINCULOS LATERALES FORMALES: Son los sistemas de planificacién y control, formas

burocraticas y centralizadoras de conseguir la coordinacién de las dependencias interdepartamentales que
basan en la planificacion y control. Estas son utilizadas interdependientemente en el sentido de que un plar
control no se cumple y el control sin un plan no es posible.

Hace falta un minimo de uno para que exista el otro. Los sistemas de planificacién y control suelen poner n
énfasis en una parte u otra ( planificacién o control) lo que da dos tipos :

1. Planificacién de acciones (PA): Busca coordinar la interdependencia entre departamentos de una forma
parecida a la que en la normalizacién de los procesos de trabajo. La filosofia sera imponer mas pautas de
accion a cada departamento: Esto supone que el simple cumplimiento de estas pautas va a garantizar la
coordinacion. El plan pretende recoger como un sistema integrado todas las decisiones y acciones de una
organizacién en un periodo de tiempo determinado. Esto se traduce en mar puntos de accién para cada
departamento. El control de esos pautas de accion supone la coordinacion de la organizacion.

2. Sistemas de control de rendimiento (SCR): Consiste en establecer objetivos concretos de rendimiento
para cada departamento y verificar que se cumplan.

Diferencias entre la planificacion de acciones y los sistemas de control de rendimiento:
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— En Plan. Accnes la actuacion del departamento esta condicionada al cumplimiento de unas acciones y er
SCR no esta condicionado salvo a alcanzar un resultado. El director de un departamento planificado por SC
tiene mas libertad que un director de un departamento coordinado por PA, aunque también tiene mas
responsabilidad.

- El Plan de Acciones es Unico para la empresa mientras que los SCR pueden ser distintos para cada
departamento de la misma.

Tipos de departamentalizacién a las gue van asociados cada sistema de planificacion y control:

— La Departamentalizacidén mas susceptible de ser coordinada por planificacién de acciones son los
departamentos funcionales ya que en estos lo que queda sin coordinar son los flujos de trabajo. Esto se
coordinan mediante un plan estratégico que coordine este aspecto ( planificaciéon de acciones).

En este caso un control por rendimiento no sirve por que la medicién del rendimiento no es valida ( no es d
mercado), y ademas porque un alto rendimiento en un departamento no garantiza ni la coordinacién de fluj
de trabajo ni que ese producto se venda.

Esto es posible en la medida en que se pueda disefiar un plan : Las condiciones del entorno mas adecuads:
para la planificacidon de acciones es un entorno estable ( que aungue cambie sepamos en que direccion lo \
hacer) y sencillo ( todos los entornos sencillo y complejos se deben coordinar pero los sencillo se pueden
hacer centralizadamente y en los complejos se debe hacer descentralizadamente).

- Departamentalizacion de Mercado: Lo mas adecuado es que se coordine por sistemas de control de
rendimiento . Las dependencias interdepartamentales ( con esta departamentalizacion) son las funcionales
con un sistema de control de rendimiento estas no se coordinan pero es debido a que cuando definimos la
organizacién separemos los flujos de trabajo por mercados, lo que supone una pérdida de coordinacién de
interdependencias funcionales, esto implica una pérdida de eficiencia por falta de coordinacién de funcione:
pero gano en atribucién de responsabilidades.

Cualquier intento de coordinar las interdependencias funcionales en la departamentalizacion de mercado n
llevaria a no poder establecer responsabilidades al diluirla entre otros miembros de la empresa que tratan ¢
coordinar las interdependencias funcionales.

Rendimiento Dep. Mercado, sin coord. interdeparta. funcional = F( Decision departamento + Q(factor
aleatorio))

Rendimiento Dep— Mercado, con coordinacion interdepend. funcional = F (Decisién departamento + Decisic
Oftras............ + Q): ej: Crear Dpto compras comun.

En los departamentos de Mercado no es necesario coordinar interdependencias funcionales, se pierde
oportunidad de un mas eficiente pero cada departamento puede funcionar de forma independiente. En los
Dept. funcionales es necesario coordinar intercambios/ inter—relaciones de flujos de trabajo si nho es un cao

El entorno favorable para aplicar criterios de control de rendimiento debe de ser estable y sencillo ( el traba
complejo no se pone a fijar indicadores de mercado).

Los sistemas de control de rendimiento también persiguen motivar. En los afios 50-70 se desarrollo la
direccion por objetivos ( MBO) que se basan en aplicar un sistema de control de rendimientos en empresas
con diversificacién no relacionada, unido a unos sistemas de compensacion a cada directivo ( dinero) en
funcioén de alcanzar esos objetivos. A veces se permite a los directivos estar presentes en la fijacién de
objetivos de rentabilidad.
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Los problemas que se pueden plantear en estos casos son:

- Si el directivo fija los objetivos estard interesado con fijar objetivos bajos. Estos participan porque el
objetivo debe ser alcanzable pero ademas de una opinién hay que tomar otras medidas de competidores (
principalmente lideres del mercado).

- Si la remuneracién depende de si se consigue o0 no el objetivo el directivo puede estar incentivado a inver
menos de lo posible en las inversiones de plazo de recuperacion largo y menos en inversiones de plazo de
recuperacion corto ( mucha publicidad y poca I+D). Una solucién a esto es que ciertas inversiones de plazo
largo no se tenga en cuenta para la medicién de objetivos ( no serviria fijar una rentabilidad para plazos de
planificacion y estudio largos , si se puede esperar 5 afios para saber si un directivo es bueno o malo).

Inconvenientes de la aplicaciéon de la direccion por objetivos:

— Cuando no se alcanzan los objetivos por causas no imputables al directivo: En estos casos, la mejor opci
es no ceder porque los directivos siempre pueden buscar explicaciones externas a sus fallos, a la no
consecucion de los objetivos. En estos, cuando la culpa no es imputable al directivo no se le despide, pero
tampoco se cede, no se le da el incentivo.

5.2 VINCULOS LATERALES INFORMALES: DISPOSITIVOS DE ENLACE

Es la opcién informal, se dara prioridad a las relaciones laterales formales porgque alli ademas se pueden
aplicar, garantizar la coordinacién mientras que las informales, como se basan en la AM, no garantizan
coordinacion.

Los dispositivos de enlace pueden ser de 2 tipos:
1. Sin poder formal

2. Con poder formal.

Los Dispositivos de Enlace sin poder formal son: Del mas sencillo...

1. Puestos de enlace: es una persona gque se encarga de encauzar la comunicacion entre los departamentc
recurrir a las vias verticales.

A uno de los productos se le puede dar unos atributos especiales de calidad, entonces se crea un puesto d
enlace entre el Dpto de Mark y el Dpto de compras que se encarga al transmitir al Dpto de fabricacion cual
el problema, entonces se tiene una persona que se encarga de trasmitir la informacion a los Dptos. Nos
asegura gue los demas Dptos dispongan de la informacion.

2. Los grupos de trabajo: Son grupos formados por personas de varios Dptos y se crean para responder a
problema de coordinacion puntual que afecta avarios de ellos. Ej: El que se crea por el motivo de creacion
lanzamiento de un nuevo producto: A través de la AM crean la solucién al problema. Esta solucion debe sei
aprobada por la alta direccidn, el grupo se disuelve ( es una reunién temporal).

3. Comités permanentes: Su filosofia es la misma que la de los grupos de trabajo pero la diferencia esta en
gue se crean para resolver problemas de coordinacion recurrentes, que se presentan de forma regular en €
tiempo, entonces el comité es permanente porque los problemas que quieren resolver también lo son. Ej: e
gue se crea en una estructura funcional para coordinar el flujo de trabajo de cada Producto: En este comité
pueden discutir sobre cambiar el disefio, ..., sus soluciones tienen que ser aprobadas por la alta direccion,
eso se dice que no tienen poder formal.
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Con caracter general, no es bueno que la dinamica interna de los grupos de trabajo y comités se base en
rotaciones porque lo que se busca es el consenso y la AD de las partes implicadas y en dinamica de las
rotaciones va en contra de los consensos.

También es bueno que las personas que forman parte de los comités permanentes vayan rotando para evit
dindmica de relaciones politicas ( tu votas lo mio y yo lo tuyo).

Es importante que cuando la alta direccién no acepta las respuestas de un grupo o un comité debe razonar
porque no las acepta, porque esto crea una desmotivacion para anticipar en futuros grupos y comités.

Los Dispositivos De Enlace con un Poder Formal: Los primeros pretendian que las decisiones que afectara
a mas de un Dpto. tuvieran en cuenta los puntos de vista de estos Dptos. su eficacia esta limitada en cierta
medida porque los puestos de enlace tiene una aplicacién muy limitada. los grupos y los comités retrasan |
decisiones y no pueden coordinar todos los problemas que existen entre los distintos departamentos, esto
implica que en los DE ( Dispositivos de Enlace) con poder formal, se pretende sustraer competencias a los
Dptos que existan, ya sean funcionales o de Mercado, para que esas decisiones que se sustraen tengan er
cuenta criterios distintos, entonces Hay que quitar competencias a los Dptos para que las decisiones se ton
en base a criterios distintos,

2 tipos:

« Directivos Integradores: Es una persona que dirige su propia unidad aveces, gque tiene autoridad formal
sobre alguno de los procesos de decision que corresponden a cada Dpto., normalmente, las atribuciones
estan relacionadas con los presupuestos de los Dptos y esas atribuciones pueden variar: Cuando tienen
poder pueden vetar el presupuesto de un Dpto.

Ejemplo en una estructura funcional:

Esta empresa fabrica 3 productos: Automoviles, camiones y motos, quiere dar una imagen de mas calidad
los automoéviles, entonces crea un directivo integrador = éste supervisa a los Dptos y si tiene poco poder pu
vetar el presupuesto del Dpto si ve que lo que hace no es coherente . En otros casos, distribuye un presupt
gue se asigna a ese producto, entre los diversos Dptos., entonces tiene competencias en relacion a la
aprobacién o distribucion de presupuestos entre Dptos pero no tiene autoridad sobre las personas no pued
ordenes a las personas ( puede vetar el presupuesto) de los Dptos.

2. Las Estructuras Matriciales: Consiste en afiadir una linea completa de Dptos a otra ya existente, lo cual
supone sustraer mas competencias a una estructura formal o de mercado. Esta estructura implica que el 5(
de las competencias de cada Dpto, son sustraidas y pasan a los Dptos que se crean, las decisiones de ést:
estructura van a ser tomadas conjuntamente por los directores de ambas ramas de autoridad.

DIFERENCIAS:

1. En las estructuras Matriciales los directores de cada rama tienten poder formal sobre las personas y son
conjuntamente responsables de las decisiones.

2. En las estructuras Matriciales en cada linea, tienen una departamentacién completa. En caso de los
directivos integradores, puede haber un directivo integrador para cada producto o no, para cada grupo o no

Las estructuras Matriciales se utilizan cuando existen 2 fuentes de interdependencias igual de importantes;
Aquella que combina una departamentalizacion funcional y que combina una departamentacién. por
Productos o por Mercado. También aquella que combina 2 Departamentos de mercado ( por producto— zor
geografica) y existen de 3 dimensiones ( geografica, producto y funcién).
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Repercusiones Organizativas de la utilizacién de una estructura Matricial:

1. Se rompe el principio de la unidad de mando: la aparicion de la estructura matricial rompié una tradicién
gue era la unidad de mando ( cada persona responde ante una y s6lo una el superior), Implica que los
empleados responden ante los jefes, el subordinado puede recibir érdenes contradictorias.

2. Como los directivos son conjuntamente responsables de las decisiones, deben de estar en una negociac
permanente en la basqueda de un consenso porque al final la Estr. Matricial institucionaliza la adaptacion
mutua ( AM).

Hay 2 tipos de Empresas gue utilizan la Estructura Matricial:

1. Empresas que suelen fabricar siempre los mismos productos, no experimentan grandes variaciones en [
productos que venden, pero tienen la necesidad de coordinar tanto las interdependencias funcionales comc
de Mercado. Ej: La Universidad: Es dificil buscar cambios en las titulaciones que vende una Universidad y
tampoco cambian sus Dptos funcionales, pero se adopta la estructura matricial porque hay que controlar la
especializacion de los profesores y los productos ( titulaciones), se llama estructura Matricial Permanente.

2. Empresas que se dedican al trabajo de proyectos empresariales innovadores. Ej: Una agencia de publici
una empresa a medida. Estas supuestos cuentan con profesionales de diversas especialidades y que se ac
en Dptos funcionales y como cada proyecto que realizan es Unico, construyen un Dpto al que asignan
diferentes especialistas y cuando el proyecto se termina ese Dpto, se disuelve y sus integrantes se incorpol
otro proyecto, La variabilidad de la Demanda hace que la divisiébn en Dptos de Mercado también varie y potr
eso se denomina estructura Matricial Variable: son las caracteristicas de las adhocracias.

Problemas Que Se Plantean En Estructuras Matriciales:
1. Se crean las condiciones para que se produzca la AM pero no se garantiza de que eso se produzca.

2. Son una fuente de conflictos y de tensiones para directivos y para todo el personal. Solucion: Contratar a
personal que tenga cierta tolerancia a estas tensiones.

3. Es dificil mantener un adecuado equilibrio de poder. Lo ideal seria que ante cada decisiéon se tuviese un
debate para llegar a la solucion adecuada, En general, en las Est. Matriciales se llega a 2 extremos:

a/ La negociacién o disputa permanente: Es malo porque las decisiones se retrasan y debe ser la direccion
quien arbitre.

b/ La sumisién de un directivo por otro: Es malo porque acaban los criterios de un directivo frente a los de
otros.

4. Es una Estructura mas cara porque se duplican los costes de administracion.

Sintesis de los dispositivos de enlace:

Departamentalizacion Funcional Pura: Todas las decisiones que se toman, se toman en base a consideraci
funcionales ( compras, fabricacion, montaje, Marketing), el 100% del poder de decisién esta en manos de
directivos funcionales.

Departamentalizacion De Mercado Pura: El 100% del poder de decisidn estd en manos de directivos de
Mercado.
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Si se introduce un puesto de enlace, las decisiones que se tomen tienen que estar considerando criterios
adicionales = <100%.

Si se incorporan grupos de trabajo y caracter permanente, aumenta el peso que tienen los criterios adicione
a los que dominan en la estructura primaria funcional.

Si se incorporan Directivos integradores: Aumenta todavia mas otros criterios.

La sustraccion maxima de poder esta cuando se implanta una estructura matricial = el poder esta repartido
50% entre directivos funcionales y de mercado.

La progresiva aplicacion de Dispositivos de Enlace va reduciendo el poder de decisiéon de los directivos de |
estructura primaria inicial: ¢ Esto es bueno o es malo?, es bueno si quedaban interdependencias
departamentales sin coordinar.

TEMA VI: DESCENTRALIZACION

Hace referencia a la dispersién del poder de decision de la organizacién. Si el poder recae en un punto de |
organizacion, entonces la organizacién esta centralizada. Si el poder recae en varias personas, entonces la
organizacioén esta descentralizada.

Inicialmente, las organizaciones tienden a ser centralizadas, porque: 2 Razones:

1. La descentralizacién plantea un problema organizativo adicional: El conseguir que las decisiones que se
toman descentralizadamente sean coherentes y consistentes entre si.

2. Porque el que tiene poder se resiste a perderlo.
Razones que llevan a la descentralizacion:

1. La falta de conocimientos o la dificultad para recopilar la informacion: se delega el poder a las personas ¢
tienen mejores conocimientos y mejor acceso a la informacion.

2. La necesidad de actuar con rapidez ante problemas puntuales: cuando se trata de reaccionar, y que la
organizacion funcione como un todo, reacciona antes una organizaciéon centralizada que una organiz.
descentralizada porque tienen que reaccionar todos los profesionales y ponerse de acuerdo.

Ante problemas puntuales reacciona antes la organiz. descentralizada: Ej: si en la linea de produccién
aparecen defectos, pueden parar rapidamente la produccion.

3. La descentralizacién puede motivar en algunos casos.
Parametros de Disefio:
1. Descentralizacion Horizontal

2. Descentralizacion Vertical: Hace referencia al grado en que el poder de decision desciende por la caden:
autoridad que llega al nicleo de operaciones.

1. Descentralizacion Horizontal: Hace referencia al grado en que el poder de decision se delega a partes nc
directivas
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Otra forma de clasificar en Descentralizacién puede ser de 2 tipos:

1. D. Paralela.

2. D. Selectiva

1. Descentralizacion Paralela: cuando el poder de decisién relativo a un mismo flujo de trabajo se delega er
la misma persona, Ej: Se da en la estructura divisional = se clasifica—agrupa en cada depto todas las funcic
relacionadas en el mismo flujo de trabajo.

Delegamos el poder en paralelo: Habra varias delegaciones de poder y a cada uno se le da todo el poder
2. Descentralizacién Selectiva: Las decisiones sobre un mismo flujo de trabajo recaen en distintas persona:s
En la 12 existe una coordinacién natural en el flujo de trabajo y en la 22 se da el poder de cada fase del proc
a la persona que mas sabe sobre la misma:

Descentralizacion Vertical:

Plantea dos problemas:

1. Cémo repartir el poder de decision.

2. Coémo coordinar las decisiones.

Opciones:

1. La centralizacion vertical: No descentralizar el poder de decisién, que queda en la alta direccién (las
decisiones se coordinan de forma natural).

2. Descentralizacion Vertical Selectiva: El poder sobre cada flujo de trabajo se reparte sobre diferentes
puntos de la organizacion. Su légica es llevar el poder de decisién en cada etapa a la persona que mas
conocimientos tenga para ello, nos guiamos pues por el conocimiento. Las personas que mas saben no tier
porque estar al mismo nivel jerarquico.

¢, Como coordinamos las decisiones?

Planificacién de acciones no seria coherente porque es un mecanismo burocratico y centralizador, entonce
mediante un mecanismo descentralizado que es la adaptacién mutua AM.

3. Descentralizacion vertical Paralela: Delegamos en bloque las decisiones relativas a un mismo flujo de
trabajo: Se hace para dar una atencion diferenciada a cada flujo de trabajo ¢ C6mo coordinar las decisione
Estableciendo Sist. de Control de Rendimientos (SCR) que impongan una presién a los directores de los
Dptos.

4. Descentralizacién Vertical Limitada: También se le llama asi porque hay poca dispersién, el poder ha
bajado un solo escaldn se encuentra en la estructura primaria. Una vez que el poder llega al directivo del D
como es el responsable del Rendimiento de ese Dpto, no lo delega y se asegura que se van a alcanzar los
objetivos.

Se daria la maxima descentralizacién vertical cuando el poder llega al nicleo de operaciones, pero esa

descentralizacién seria también una Descentralizacion vertical Horizontal, porque el poder acaba recayend
en una parte no directiva. Ej: En el caso de una burocracia profesional y la coord. de las decisiones se hace
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mediante la normalizacion de habilidades.

Descentralizacion Horizontal:

Contextos en los cuales se produce una Descentralizacidn horizontal:

1. Cuando se normaliza el trabajo ( que el poder vaya a al tecnoestructura)

2. Cuando se delega el poder en los expertos.

Cuando hablamos de Descentralizacion Horizontal se hace referencia a poder informal.

1. ¢, Qué sucede cuando se normaliza el trabajo ?: La tecnoestructura gana poder ¢, gana el mismo poder |z
tecnoestructura con los distintos mecanismos de coordinacion burocraticos o gana mas poder con unos que
con otros? La tecnoestructura gana mas poder cuando se normalizan los procesos de trabajo, porque aung
tecnoestructura no tiene poder para supervisar, si que todo el mundo se movera en funciéon de las rutinas q
ella ( la tecnoestructura) ha creado. La tecnoestructura gana poder cuando se NPT.

La descentralizacion que se produce hacia la tecnoestructura ¢, es selectiva o paralela ? Es selectiva porqu
para que fuera paralela, la tecnoestructura tendria que decir cuando se compre, cGmo se fabrica..., es selec
porque nunca se va a NPT de todo el flujo de trabajo.

2. ¢, Cuando se delega el poder en los expertos ?: Un experto es una persona que tiene unos conocimiento
especializados en un determinado campo. en aquellas organizaciones donde hay expertos, es razonable qt
estos expertos reciban poder informal, es decir, que estos expertos sean consultados en aquellas decisione
donde son expertos. Para ver el tipo de Descentralizacién que se produce hay que ver el lugar que ocupan
estos expertos en la organizacion:

1. Que los expertos estén diseminados por toda la organizacion.

2. Que los expertos estén concentrados en el nicleo de Operaciones.

1. Que los expertos estén diseminados por toda la organizacién: Estos expertos son consultados ,

participan como asesores en las decisiones en las que son expertos. Entonces, va a producirse una
descentralizacién selectiva, la persona acumula poder en las decisiones en las que son expertos.

Esta descentralizaciéon seré horizontal y vertical porque este poder recaera en los expertos alli donde estén
también habra expertos en las partes directivas. Ej: en las adhocracias, en las empresas de ingenieria que
dedican a trabajos de proyectos, son proyectos nuevos, hay un curso intensivo de la AM y se sigue el criter
de los conocimientos..

2. Que los expertos estén concentrados en el nicleo de Operaciones : En el ndcleo de operaciones se tien

la situacion tipica de la burocracia profesional: se tienen a profesionales que trabajan de forma independier
dentro de su especialidad y todos ellos realizan el trabajo aplicando los conocimientos que han adquirido
durante su preparacion. Aqui se produce una descentralizacion Horizontal y Vertical, es horizontal porque €
nucleo de operaciones es una parte no directiva y es vertical porque el poder ha descendido por la linea de
autoridad. Se coordinan mediante la N.H.

Sintesis de la Descentralizacion:

Tenemos 5 tipos relevantes de Descentralizacion:
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1. La centralizacion horizontal y vertical: Es el caso de una empresa donde la alta direccién retiene el poder
formal y no delega poder hacia partes no directivas. Esta situacion se da en una empresa donde todos las
empleados dependen jerarquicamente del director general = estructura simple.

EMPLEADOS

El principal mecanismo de coordinacién es la SD, Lo normal es que las decisiones las tome sélo uno.

2. La Centralizacién Vertical y Descentralizacion Horizontal Selectiva: Esta situacién se da cuando se
utiliza la NPT como principal mecanismo de coordinacion. La NPT produce una Descentraliz. Horizontal
Selectiva (hay una parte no directiva de la organizacion que tiene poder sobre el flujo de trabajo) porque un
parte no directiva (la tecnoestructura) va a disefiar el flujo de trabajo. Este programa lo tiene que aprobar la
alta direccion.

3. Descentralizacion vertical paralela y Centralizacién horizontal:

Descentraliz. Vertical paralela: Cuando se delega el poder de un mismo flujo de trabajo sobre la misma
persona, Ej tipico: La Descentr. Verti. Paralela. se corresponde con una departamentacion de mercado pur:
trabajo entre los Dptos se controla mediante la NR en concreto, un sistema de control de Rtdos y se tienen
entonces una estructura divisional

4. Descentralizacién Horizontal y Vertical selectivas: Hay expertos diseminados por toda la organizacion,
sus actuaciones se coordinan mediante la AM y se corresponde con las adhocracias.

5. Descentralizacion Horizontal y Vertical: Normalizacién de Habilidades, burocracia profesional.
# Disefio de la organizacion: 4 variables de disefio:

1. Puestos: Especializacion , formalizacion y preparacion.

2. Dptos: Tamario de la unidad y la base o criterio de agrupacion .

3. Relaciones laterales: Sist. de Planificacion y Control, dispositivos de enlace.

4. La descentralizacion: Horizontal y vertical.

Hay 9 parametros de disefio: 3 para los puestos, 2 para los Dptos, 2 para las Relac Laterales.
Una organizacion se disefia cuando se toman decisiones relativas a esos 9 parametros de disefio.

Para disefiar una organizacion, las decisiones que se toman en relacién con los parametros de disefio tiene
gue ser compatibles entre si, se busca una coherencia interna, no velen todas las combinaciones.

Las Reglas de compatibilidad estan en la sintesis anterior:

1. Centralizacion Horiz. y Vertical, Estruc. Simple: SD

2. Centralizacién Vertical y Descentralizacion Horizontal Selectiva: Burocracia Maquinal: NPT.

3. Descentralizacion Vertical Paralela y Centralizacién Horizontal: Estruc. Divisional, implica NR ( SCR).

4. Descentralizacién Horizontal y Vertical Selectiva: Adhocracia, AM.
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5. Descentralizacion Horizontal y Vertical : Burocracia Profesional, N. Habilidades.

La coherencia interna garantiza que la estructura pueda funcionar y ademas la estructura organizativa debe
adaptarse al sistema/seleccién de la empresa = coherencia externa.

TEMA VII: CONTINGENCIAS DE LA ORGANIZACION

La situacién de una empresa se define de acuerdo con 5 factores de contingencia:
1. La Edad.

2. El Tamafio.

3. El Sistema técnico.

4. El Entorno.

5. Las relaciones de poder.

Estos 5 factores plantean a las organizaciones unos requerimientos organizativos: un entorno complejo exi
descentralizacion...

La coherencia externa se dara cuando la organizacion satisfaga los requerimientos organizativos de la
situacion en la que se encuadra.

La coherencia interna se da cuando todas los parametros de disefio son compatibles entre si. Puede pasar
los requerimientos organizativos sean contradictorios, la coherencia externa pasa por atender a los mas
importantes y en general el factor de coherencia mas importante es el entorno.

Se veran relaciones del tipo:

Como un factor de contingencia exige la presencia de un determinado parametro de disefio. Se formularan
como hipoétesis que tendran un fundamento de regularidades empiricas.

7.1 LA EDAD DE LA ORGANIZACION (1° factor de contingencia): Es el nimero de afios que la
organizacion lleva funcionando. Tenemos dos hipoétesis:

1. Cuanto mas antigua la organizacion, mas normas, reglas y procedimientos que una organizacién con
menos edad. Esto es asi porque:

» Cuanto mas antigua sea la organizacion el trabajo que realiza es mas facil de predecir.
» Cuanto mayor sea la organizacién es mas dificil que se presenten problemas nuevos y los probleme
que se han presentado ya han sido solucionados.
2. La estructura organizativa refleja la época en la que se fundé el sector: Esto quiere decir que las
empresas que compitan en sectores que han sido desarrollados en la misma época, presentan estructuras
similares.

Esta hipétesis hoy no se da, porgue para que se cumpla hay 3 subhipoétesis:

a/ Que se produzca isomorfismo en cada sector industrial: isomorfismo quiere decir que las empresas de ul
mismo sector tiendan a mantenerse en la misma estructura organizativa.
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Esto se dara en la medida en que las organizaciones sigan la misma estrategia y que estén sometidas a la:
mismas presiones competitivas porque su situacidon es muy similar. Esto sucede en el sector del automévil:
empresas subcontratan la produccion. Limitacién: La estrategia tiene que ser similar.

b/ Las empresas de sectores desarrollados simultaneamente, adoptaran en ese momento la misma estructt
esto es menos creible.

El argumento que esta detras de esta hipotesis es que estas empresas se encontraban en el mismo entorn
genérico, pero aungue el entorno genérico era el mismo, el entorno especifico puede variar.

¢/ La misma hipétesis mas la estructura no ha cambiado hasta entonces, esto ya no se cree.
7.2 EL TAMANO: Hay 3 formas de medir el tamafio:

1. Volumen de activos.

2. Facturacion.

3. Personal.

El mejor indicador es la facturacién, con caracter especifico se utiliza el nimero de personas, porque los
problemas organizativos son problemas de coordinacién entre personas.

3 Hipdtesis:

3. Cuanto mayor sea la organizacion, mas compleja sera la estructura: sus tareas estaran mas
especializadas, sus Dptos mas diferenciados entre si y su componente administrativo estara mas
desarrollado.

— Cuanto mayor sea la organizacion, mas especializadas sus tareas: es obvio porque hay mas personasy «
trabajo se puede repartir mas.

- Dptos mas diferenciados entre si: esta claro, se tendran Dptos homogéneos en si mismos y mas
heterogéneos entre Dptos. Los Dptos mas heterogéneos entre si dejan mas actividad a la coordinacion
interdepartamental.

— Componente administrativo mas desarrollado.

4. Cuanto mayor sea la organizacion, mayor sera el tamafio medio de las unidades departamentales;
explicaciones:

a/ En términos de eficiencia: cuando se tiene mayor tamafo, se tiene mayor especializacién y ademas a m:
tamafio, mayores repeticiones de comportamientos: esas tareas se van a prestar, mas a la normalizacion y
cuando se tiene el trabajo formalizado el tamafio de los Dptos aumentan debido a que la tarea de supervisi
es mas facil porque no tiene que dar indicaciones, Gnicamente controlan si se cumple el programa de traba

b/ En términos de resistencia al cambio: El crecimiento en las organizaciones es mas discreto porque a la h
de acomodar a las nuevas personas, es mas facil incorporarlas en un Dpto que hacer cambios en la estruct

5. Cuanto mayor sea la organizacion, mas formalizado estara su comportamiento. A mayor tamafio,

mayor especializacion y mayor repeticion, el trabajo se presta a la normalizacién y ademas, la normalizacié
es mas eficaz que la SD en organizaciones de gran tamafo:
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En una organizacion pequenia, en la cual el director general controla a todas las personas, se dan las
condiciones para la SD:

— El Director es el propietario de la Empresa, tiene una discrecionalidad sobre el control de la misma. Si ton
mal las decisiones, repercute en su patrimonio.

— Suele haber una relacién de familiaridad y de confianza entre el propietario y los trabajadores.

En una gran Empresa, con un ndcleo de operaciones muy numeroso y con muchaos supervisores que contr
a un grupo de operarios:

- La relacién entre el supervisor, y los operarios no tiene nada que ver con la que se da en la estructura
simple: Si un supervisor toma mal las decisiones, su patrimonio no se resiente y no hay la familiaridad.

La normalizacién garantiza que la forma en que realiza el trabajo es la mas adecuada y a los trabajadores |
da mas seguridad que depender de la discrecionalidad de los supervisores.

Tamafio: a mayor tamafio:

— Mayor especializacién ( mayor formalizacién > Mayor n° de niveles jerarguicos > Sistema de planificacion
y control )

- Mayor diferenciacion entre unidades (,> mayores necesidades de coordinacion )
— Mayor n° de niveles jerarquicos.

— Tipico de las estructuras: de la burocracia maquinal. A mayor tamafio, mayor propension a acercarse a la
forma de la burocracia maquinal ( aislando la influencia del resto de factores).

- Relacién entre A/P = mide el peso que tiene el componente administrativo dentro de la organizacién y se
obtiene dividiendo el n° de directivos de linea media y personal de Staff entre el n® de operarios y esto es la
relacion A/P.

Se hicieron estudios para ver la relacion que existia entre el tamafio de la organizaciéon y la relacion A/P y n
se obtuvieron resultados concluyentes porque hay un efecto bivalente: al aumentar el tamafio, aumenta el
componente administrativo en el sentido de que hay mas personal staff para la planificacion y la coordinaci
hay mas niveles jerarquicos que lleva a que haya mas directivos. Sin embargo con la formalizacién del
comportamiento aumenta el tamafio de la unidad, entonces, el numerador no aumenta mas proporcionalme
que el denominador porque el tamafio de los incrementos va a aumentar como consecuencia del aumento
coordinacién y por tanto no se necesitan tantos directivos. Lo que sucede es que cambia la composicion de
componente administrativo: hay una mayor composicién de personal de staff frente a los directivos de linea
(media).

7.3 EL SISTEMA TECNICO:

Entendemos los instrumentos que se utilizan en el nicleo de operaciones para transformar los inputs en
outputs. Hay 2 dimensiones relevantes en relacién al sistema:

1. La Regulacion.

2. La Sofisticacion.
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1. LA REGULACION: Es el grado en que el sistema técnico condiciona el trabajo de los operarios, en
cuanto al ritmo y en cuanto a la forma de trabajar. Ej: La cadena de montaje: todo el sistema que la rodea €
altamente regulador: El ritmo lo marca la cadena y la forma también, porque ya lo impone la maquinaria.

2. LA SOFISTICACION: Hace referencia al grado en que es dificil comprender el sistema técnico. es una
medida de la complejidad tecnoldgica del propio sistema. Los problemas de complejidad del sistema técnic
afectan sobre todo a las personas encargadas del disefio y del mantenimiento del sistema técnico mas que
operarios.

En la medida en que el sistema técnico puede ser simplificado, el trabajo de los operarios no se va a ver
alterado.

Para ver la influencia del sistema técnico en la estructura organizativa, vamos a ver las conclusiones de un
trabajo de Joan Wondward de empresas industriales britanicas y la relacion de dicho sistema en la estructu
organiz.

Clasifico a los sistemas en 3 grandes lotes:

1. Produccion de unidades y pequefios lotes.

2. Produccion de grandes lotes y produccion en serie.

3. Produccién continua a por procesos.

Ella se fij6 en que en (1): Produccion de unidades y pequefios lotes, hay la mayor variabilidad de la
produccion y el menor n° de uds producidas y en (3): Produccién continua a por procesos, hay una menor
variabilidad de la produccién y el volumen de uds producidas es mayor. se pasa de menos a mas regulacié
sofisticacion: A medida que aumenta el n® de uds producidas aumentan los incentivos a introducir maquinal
en el proceso productivo y esa maquinaria suele ser especifica al propio proceso y aumenta el grado de

regulacion.

Hallazgos de JOAN: Encontro 5 relaciones lineales y 3 curvilineas ( se dan diferencias entre el centro y los
extremos). Las relaciones lineales son relaciones crecientes o decrecientes.

Relaciones Lineales:

1. A medida que se avanza por la tecnologia, aumenta el &mbito de control de la alta direccién.

2. El &mbito de control de los directivos de linea media disminuye.

3. Aumenta el n° de directivos respecto al n° de no directivos.

4. Aumenta la relacion A/P

5. Aumenta el n° de niveles jerarquicos en el Departamento de Produccién.

Relaciones Curvilineas:

1. Ambito de control reducido en las supervisiones a la 12 linea en uds y procesos y mas en serie.

2. La produccion en serie presenta la proporcién minima de trabajadores cualificados y en procesos y uds
tienen un peso considerable de trabajadores cualificados.
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3. Las Eas de produccidn en serie tienen una estructura organizativa burocratica mientras que las Eas de
produccién de uds y de procesos tienen una estructura organizativa organica.

 Produccion de Unidades = es un sistema técnico destinado a satisfacer necesidades individuales de
los clientes. Hacen un Producto a la medida del cliente. La estructura es organica porgue el trabajo
tiene mucha variacién que no se puede normalizar, y el nlcleo de operaciones los operarios tienen |
condicion de artesanos ( personas gue tienen unos conocimientos y unas habilidades para realizar ¢
trabajo adquiridos mediante la experiencia), es una categoria hibrida entre un profesional y un pues
no cualificado. En el ntcleo de operaciones el ambito de control es reducido porque la coordinacion
se basa enla AMy en la SD.

En la alta direccidn, el ambito de control es reducido porque el Director general debe dedicar también una
labor importante a la captacién de clientes.

Estructura organizacional de las Eas de produccion en serie:

— Son perfectas burocracias maquinales: estan orientadas a producir ( por eficiencia) un n° ilimitado de
articulos y basicamente la filosofia es conseguir la maxima division del trabajo para asi beneficiarse de las
ventajas de la especializacion.

— Tiene que venir acompafiado de formalizacién del comportamiento: programar el trabajo de los operarios
— Esta estructura es la gue mayor n° de conflictos presenta, algunos de ellos son:

1. Problemas de motivacion en el nicleo de operaciones por el caracter rutinario del trabajo, da lugar a
problemas de absentismo, tensiones...

2. Conflictos entre es staff y la linea media porque el personal de Staff es el que tiene los conocimientos
mientras en el personal de linea es el que tiene la autoridad formal.

3. Conflictos entre la linea media y la alta direccidn, tiene su origen en que la linea media presta atencion
fundamentalmente a los problemas relacionados con el C/P, problemas que en muchas cosas acaban
ascendiendo hasta el apice estratégico. Esto es un problema porque lo ideal seria que los problemas opera
se pudieran solucionar en estancias anteriores y estos problemas van a quitar tiempo a los directivos para
tomar decisiones estratégicas a medio y a L/P.

— Es una organizacion orientada a la eficiencia, pero donde hay muchas tensiones en ella.

. La Produccién continua 0 Produccidn por Procesos:

- La estructura organizacional esta caracterizada porque la produccion esta automatizada. Se da una parax
la produccion continua es un paso adicional a la produccién en serie en lo que respecta a variabilidad y a
volumen. Se pasaba de la produccién de unidades a producir en serie para ser mas eficiente (pero tiene
tensiones): Al pasar de la produccidn en serie a la produccién por procesos, los conflictos que existen en la
produccién en serie desaparecen porque la produccion esta automatizada porque:

a/ Las maquinas no necesitan motivaciones y esto elimina una de las fuentes de conflicto.

b/ Las maquinas no necesitan una estructura org. destinada al control del trabajo, desaparecen pues los
conflictos entre el staff y la linea media.

Aparece un nuevo puesto: las personas encargadas del mantenimiento y del disefio
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( estarian en el staff de apoyo que deberan también tener una formacién importante), de la maquinaria: son
puestos cualificados. Como consecuencia de estos nuevos puestos, se va a producir una descentralizacion
hacia los mismos, todo ello hace que la estructura se vuelva organica.

¢/ Los problemas operativos no llegan a la alta gerencia.
HIPOTESIS:

— 6. Cuanto mas regulador sea el sistema técnico, mas normalizado estara el trabajo del nicleo de
operaciones y mas burocratica sera la estructura del mismo.

Cuando el sistema técnico es regulador, el trabajo se vuelve predecible, tiene menos variabilidad y ello
conduce a la normalizacion.

La maxima regulacion se da en la produccién por procesos porque el funcionamiento de las maquinas siemr
responde a lo que se haya programado previamente. se tiene un nicleo de operaciones burocratico y el res
de la estructura es organica, por lo tanto coexiste un ndcleo de operaciones burocratico con el resto de la
estructura que tiene un caracter organico.

- En la produccién en serie se tiene también un nicleo de operaciones burocratico pero que es conflictivo,
ello es necesario establecer una estructura directiva muy normalizada y a su vez esos directivos estaran m
condicionados por la tecnoestructura, el caracter burocratico del nlcleo de operaciones salpica el resto de |
organizacion.

- En la produccién continua no ocurre esto, porgue no existen conflictos y las normas del nlcleo no salpica
al resto de la organizacion.

— 7. Cuanto mas sofisticado sea el sistema técnico mas desarrollada sera la estructura administrativa, en
concreto mayor y mas profesional sera el staff de apoyo, mayor sera la descentralizacion selectiva hacia dit
staff y mayor sera el uso de dispositivos de enlace para coordinar los trabajos en ese staff.

— 8. La automatizacion del nucleo de operaciones transforma una estructura burocratica en organica.

Un nucleo de operaciones automatizado es burocratico pero que vuelve organico al resto de la estructura
porque las normas no salpican al resto de la organizacién y porque las personas encargadas del mantenim
y el disefio de las maquinas van a acumular un considerable poder de decisidon y esta descentralizacion va
requerir mecanismos de coordinacién organicos porque la descentralizacion es selectiva.

7.4 EL ENTORNO.
Es todo aquello que esta fuera del control de la organizacién pero que influye en su funcionamiento. Es la
contingencia mas importante. Hay 4 dimensiones del entorno que influyen en la estructura organizativa de

forma relevante:

1. La Estabilidad: es el grado en que la organizacién es capaz de pronosticar la evolucion del entorno; estal
de forma estable cuando no varia o variando, la organizacién puede predecir cual es la evolucion del entorr

2. La Complejidad: es el grado en que se necesitan conocimientos sofisticados para realizar las tareas de I
organizacion, sera complejo cuando son necesarios €sos conocimientos.

3. La Diversidad de Mercados: Hace referencia al grado de diversificacion de la Ea, sera alto o bajo en
funcién del n® de mercados a los que se dirija.
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4. La hostilidad: es el grado en que existen amenazas externas para la subsistencia o para el funcionamien
normal de la organizacion.

HIPOTESIS:
9. Cuanto mas dinamico sea el entorno, mas organica sera la estructura.

En entorno dinamico, no se sabe el trabajo que tiene que realizar, no se puede programar y por tanto no se
puede formalizar, mecanismos de coordinacion organicos. Cuanto mas estable sea el entorno, la burocraci:
factible, existe tendencia cuando existen presiones hacia la eficiencia, en la medida en que sus estrategias,
distintas a las de ser lideres de costes, podran coexistir otras estructuras. Lo que esta claro es que no puec
haber estructuras burocraticas en entornos dinamicos pero si puede haber estructuras organicas en entorn
estables en la medida en que basen su subsistencia en variables distintas a la eficacia productiva.

10. Cuanto mas complejo sea el entorno, mas cescentralizada quedara la estructura. Porque va a ser

dificil que una séla persona realice el trabajo de la organizacion—— > se produce una descentralizacion haci
lugar de la organizacién dénde estan los conocimientos necesarios para realizar el trabajo.

Entornos dinamicos tienen estructuras organicas y entornos estables favorecian estructuras burocréticas.

Entornos complejos——> Descentralizac. y los sencillos, centralizados.

- Estructura burocratica y centralizada: Es la burocracia maquinal y la descentralizada = burocracia
profesional.

— Estruct. organica y centralizada = La estructura Simple.
— Estruct. organica y descentralizada = La Adhocracia.

11. Cuanto mas diversificados estén los mercados de una organizacion, mayor sera la tendencia a
dividirla en uds de mercado.

Restriccion: Siempre que existan economias de escala favorables para ello.

Cuanto mayor sea el grado de diversificacion de la empresa, mayor sera el grado de que se utiliza una
departamentacién de mercado pura.

——> Se tiende a segmentar la organizacion en divisiones de mercado y separando los flujos de trabajo. Est
haré siempre y cuando no existan economias de escala al concentrar funciones entre cada mercado.

12. La extrema hostilidad del entorno conduce a toda la organizacién hacia una centralizacién
provisional de su estructura:

La Empresa en un entorno hostil tiene una amenaza para su subsistencia——> lo importante, es reaccionar ¢
rapidez para evitarla porque si se pierde mucho tiempo, la Empresa puede desaparecer. Las organizacione
centralizan provisionalmente porque es la mejor opcion para reaccionar como un todo con rapidez.

Problema: Cuando una Ea se encuentra en una situacioén de hostilidad prolongada en el tiempo y que aden
esta empresa, por sus propias caracteristicas requiere descentralizacion: va a tener dificultades para hacer
frente a la situacion de hostilidad: si la empresa se centraliza va a poder hacer frente a la hostilidad pero va
tener un funcionamiento deficiente durante este tiempo ——> la empresa corre el peligro de desaparecer, no
la hostilidad en si, sino por el mal funcionamiento.
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13. Las disparidades del entorno estimulan la descentralizacion selectiva de la organizacion hacia
constelaciones de trabajo diferenciadas.

Hasta ahora, suponiamos que el entorno era homogéneo en todas su partes, ahora el entorno es distinto el
funcion de la parte. Si existen subentornos diferenciados, la organizacion va a diferenciarse internamente e
constelaciones de trabajo cada una de las cuales va a adoptar la organizacién mas adecuada para su
subentorno.

7.5 PODER Y CONFLICTO.

Incluye 3 conflictos:

1. El Control externo.

2. Las Necesidades de Poder de los miembros de la organizacion.
3. La Moda.

1. El Control externo. Hipétesis.

14. Cuanto mayor es el control externo de la organizacién mas centralizada y formalizada resulta una
estructura.

Una organizacion esta sometida a un control externo cuando esta dominada por otra organizacioén, por el
Estado o por un accta que poseyendo una importante participacion de capital no esta participando (implicac
en la gestion.

—— > En estos tres casos, la organizaciéon va a tener una estructura organizac. formalizada y centralizada,
porque cuando alguien controla una organizacion sin gestionarla , pone a alguien de confianza al frente y
responsable para que consiga un determinado nivel de rendimiento. Esa persona estara presionada para
conseguir un resultado ——> se asegurara que todas las decisiones seran coherentes con los objetivos y ten
a retener el poder de decision ( centralizar ) para asegurarse de que va a conseguir el nivel de rendimiento,
ademas, se vuelve organizado porgue la exigencia de un rendimiento es una presion para que la organizac
se vuelva eficiente y la mejor forma para conseguir la eficiencia es formalizar.

La mayor parte de las hipétesis vistas, tienen una logica de eficiencia detras, sin embargo detras de estas

hipétesis no hay una l6gica de eficiencia, esto sucede pero no es bueno que suceda porque la organizacior
puede estar en un entorno que exige descentralizar y el empleo de dispositivos de enlace.

2. Las Necesidades de Poder de los miembros de la organizacion.

15. Las necesidades de poder de los miembros de una organizaciéon suelen originar estructuras
excesivamente centralizadas.

En una organizacion todos sus miembros necesitan poder es l6gico que se reparta, lo que sucede es que €
poder lo distribuya la alta direccion ——>La estructura queda centralizada porque la direccion es la que
necesita el poder para distribuirlo a las partes.

3. La Moda.

16. La moda impone la estructura organizativa del momento o de la cultura imperante a pesar de que
ésta sea en ocasiones inadecuada.
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La moda es el estilo de direccién imperante en un momento determinado.

La clave para que una forma de dirigir esté de moda es que se hable de ella, cuando hay detras empresas
buenos resultados. La estructura organizativa depende de cada empresa, no hay una forma éptima de
organizacién/organizar, depende de las particularidades de cada empresa ——> seguir la moda no tiene por
ser bueno, a pesar de ello se difunde por 2 causas:

a/ La tendencia a la imitacion.

b/ Las empresas consulting

a/ La tendencia a la imitacion: En principio , se tiende siempre a imitar los comportamientos que se creen
asociados al éxito y detras de esto esta una empresa que es exitosa, rentable, que lo ha seguido ——> La
tendencia a imitar explica la difusién en cierta medida 2 problemas de la imitacion:

- Lo que es valido y bueno para una empresa no tiene porqué serlo para otra.

- El asociado con la ambigliedad causal = hace referencia a que es relativamente facil identificar que
empresas tienen éxito, lo dificil es identificar qué es lo que hace a esas empresas tener éxito..———> Puesto
imitar, se puede imitar mal, porque se desconocen las causas que han llevado al éxito a las empresas.

b/ Las empresas consulting: Venden servicios de asesoria y tienen el incentivo de vender a todos los clientt
lo mismo, porque se suelen especializar en una cosa y venden a todo el mundo lo mismo: se corre el riesgc
comprar lo que no se necesita.

TEMA VIII LAS CONFIGURACIONES ESTRUCTURALES

La idea de configuracion estructural esta asociada a la coherencia interna y a la coherencia externa.

El concepto de Coherencia Interna: hace referencia a que cuando se disefia una organizacion, los paramet
de disefio deben de ser coherentes entre si:

La Coherencia Externa: hace referencia a que la organizacion no puede disefiar su estructura organizativa
tener en cuenta los requerimientos derivados de la situacién en la que se encuentra.

Como consecuencia de estas coherencias, las organizaciones organicas estan limitadas y por tanto, las
estructuras organicas que funcionan y encajan en una situacion, tienden a parecerse a 5 modelos ideales o
son las configuraciones estructurales y que son:

1. La Estructura Simple.

2. La Burocracia Maquinal.

3. La Burocracia Profesional.

4. Las Estructuras Divisionales.

5. La Adhocracia.

1. LA ESTRUCTURA SIMPLE (E=S)

Vamos a ver:
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1. Caracteristicas.

2. Condiciones mas favorables para su adopcion.

3. Problemas que se pueden presentar.

1. Caracteristicas:

El organigrama se parece a: Hay un jefe y los demas dependen de él

1. La existencia de una centralizacion vertical y horizontal.

2. El empleo de la supervision directa como principal mecanismo de coordinacion.

El Director C}eneral retiene todo el poder de decisién y realiza la coordinacion mediante la S.D. ( Supervisio
Directa ) = Apice Estratégico. Esta compuesta por un nucleo de operaciones organico y el Director General

(Alta Direccion). En el nicleo de operaciones hay poca division del trabajo y en muchos casos no existen
departamentos, y en caso de haberlos son minimos.

2. Condiciones Favorables para su adopcion:

1. El entorno debe ser sencillo porque en caso de ser complejo haria falta descentralizar.

2. El entorno suele ser dinamico porque la principal ventaja de la Estruc. Simple es su capacidad de
adaptacion al entorno y esto es mas util en entornos dindmicos.

3. Pueden existir Estruc. Simples en entornos sencillos y estables porque la estructura mas favorables es I
burocracia maquinal en entornos sencillos y estables. —> Si existe la Estructura Simple , tiene que enfrental
a las burocracias maquinal que producen a menores costes > podra sobrevivir en la medida de que sean
factibles sus estrategias de diferenciacion.

4. El Sistema técnico no debe ser ni regulador ni sofisticado. Si el sistema fuese regulado, llevaria a la
burocratizacion del ntcleo de operaciones, lo cual es incompatible en la Estructura Simple porque el nuclec
organico y no puede ser sofisticado porque si fuese asi, habria que descentralizar lo cual es incompatible e
Estructura Simple que es centralizada.

5. Edad: Las E-S suelen ser utilizadas por organizaciones jévenes. En el momento de nacimiento, todas la
organizaciones seran E—S porque existe incertidumbre sobre la aceptacion de sus productos y esto requier
flexibilidad. Las organizaciones con E-S pueden seguir funcionando y mantener la E-S hasta que aparezc:
factores que la obligan a cambiar de estructura, pero en la medida de que pueda seguir funcionando, hasta
entonces, nos podemos encontrar organizaciones maduras en E-S.

Una estructura parecida a la simple la encontramos alli donde el Dtor General tiene necesidades de poder :
tendera a retenerlo y tendera a centralizar la estructura aunque esto sea perjudicial para la propia organizas

Una situacién especial con una estructura parecida a la simple es en aquellas organizaciones que se enfrer

a un entorno hostil, en este caso, las organizaciones centralizan temporalmente su estructura y durante est
tiempo, la estructura se asimila a la simple.

3. Problemas gue pueden surgir en las E-S:

Todos los problemas se derivan de la elevada concentracién de poder de decision que tienen el Director
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General.

1. Pueden existir desajustes entre la solucién a los problemas estratégicos y operativos. En las E-S todas |
decisiones las toma una persona, tanto las operativas como las de caracter mas estratégico y a mas largo |
> existe el riesgo de que dé prioridad a unas mas que a otras.

2. No funcionan cuando el director no esta. Toda la coordinacion de la E-S depende del Director General, t
una gran dependencia del Director para que la empresa funcione.

3. Problemas cuando llega el momento de cambio de estructura: Ello se debe a que quien tiene el poder de
decision es reacio a desprenderse de él.

2. BUROCRACIA MAQUINAL (BM)

1. Caracteristicas:

Emplea puestos no cualificados, los cuales se coordinan mediante la normalizacién de comportamientos.
Estos puestos se agrupan en Departamentos funcionales que se coordinan mediante la planificacién de
acciones > son estructuras donde existe una centralizacion vertical y una descentralizacion horizontal
selectiva. El principal mecanismo de coordinacioén es la normalizacién de procesos de trabajo y la parte ma
importante de la organizacion es la tecnoestructura (se encarga de formalizar el proceso).

Hay bastantes niveles jerarquicos en el nivel de linea media y una separacién entre lo que es la Linea y el
Staff.

Las Burocracias Maquinales suelen ser estructuras que albergan varios conflictos, en el nlicleo de operacic
de motivacion y conflictos entre la linea y el Staff. Esos conflictos se tratan de solucionar mediante normas
gue mas que evitarlos lo que hacen es asegurarse de que la organizacién sigue funcionando a pesar de ell
en general la BM es una estructura que busca producir en eficiencia y ello a costa de sacrificar la capacidac
innovacion.

2. Condiciones gue favorecen su adopcion:

1. Entornos sencillos para poder utilizar puestos no cualificados.

2. Entorno estable: El punto de partida de la BM es estandarizar el producto y luego se descompone en pas
para obtener la produccion. Las organizaciones suelen ser maduras, puesto que implantar una B—-M lleva
tiempo y tienen que ser organizaciones de un tamarfio elevado porque una de las bases de esta estructura
division del trabajo > se requiere que haya muchas personas para repartir el trabajo en tareas sencillas y
repetitivas. El Propio crecimiento de la organizacién favorece la adopcion de la estructura de B-M.

El sistema técnico es regulador porque esto hace rutinario el trabajo y facilita su normalizacion. Ademas es
sistema técnico no puede ser muy sofisticado porque esto exigiria una descentralizacion que es incompatib
en la B-M. Las B—M se dan en entornos estables, pero a veces las Esas que utilizan B-M tienden a
estabilizar el entorno > a integrarse hacia atras y hacia delante para reducir la incertidumbre.

Hacia atras: llegan hasta el origen del proceso: la extraccion y la obtencién de materias Primas.

Hacia Delante: Crean el propio canal de distribucién para asegurarse de que el producto llega en las mejor
condiciones a los consumidores.

El control externo de la organizacion también favorece la adopcion de la incertidumbre de la B—M: el contro
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externo hace que las organizaciones sean centralizadas y formalizadas.

3. Problemas gue pueden surgir: 3 tipos de problemas.

1. Problema de Motivacion.
2. Problema de Coordinacion.
3. Problema de Adaptacion.(del apice estratégico)

1. Problema de Motivacién: Surgen en el nlcleo de operaciones y tienen su origen en el caracter
fragmentado, rutinario y repetitivo del trabajo de los operarios. A veces, se desarrollan mas normas para
intentar evitar estos problemas pero lo agudizan mas porque tienden a favorecer al trabajador y a crear
problemas disfuncionales. A veces, se pensoé que la solucién era ampliar los puestos de trabajo, pero no es
solucion.

Las Unicas soluciones son 2 :

« Contratar a gente que tenga un perfil que encaje en el puesto de trabajo.
» Automatizar la produccién: Las maquinas no protestan, no necesitan motivacion, etc. La automatizacion
cambia toda la estructura pasando a una estructura organica.

2. Problema de Coordinacion: se plantean sobre todo a la linea media y que acaban afectando al apice
estratégico. Tienen origen en el gran n® de normas que existen y que son normas que traspasan al nucleo ¢
operaciones, porque aunque regulen el trabajo de los operarios, también condicionan la discrecionalidad de
supervisores. Ademas existen planes, programas, presupuestos derivados de la planificacién de acciones
coordinar mas o menos, departamentos. El problema viene en que muchas cosas se presentan problemas
situaciones excepcionales que no vienen recogidos en las normas y como la linea media tiene tan limitadas
atribuciones, acaban subiendo al apice estratégico > los problemas tardan en solucionarse y bloquean su
funcionamiento y se amplia el trabajo al apice estratégico.

3. Problema de Adaptacion del apice estratégico: Hay problemas de adaptacién al entorno debido a que po
lado el 4pice estratégico se va desbordando por los problemas operativos que acaban subiendo por la jerar
y porque ademas, ésta circunstancia dificulta la implantacion de cambios porque los nuevos problemas que
surgen acabaran volviendo al apice estratégico y se convertird en un circulo vicioso.

3. LA BUROCRACIA PROFESIONAL (B=P)

1. Caracteristicas:

» Empleo de profesionales en su nicleo de operaciones que trabajan de forma independiente. No qui
decir que el profesional actle solo, sino que no es necesaria la interrelacion con profesionales de ot
especialidades.

« Principal mecanismo de coordinacién: la Normalizacion de Habilidades. (NH)

« Unico instrumento de control: el asegurarse de que el que ocupa el puesto cuenta con la preparacio
adecuada .

+ La parte fundamental de la organizacion: va a ser el nlcleo de operaciones.

» Los Departamentos son simultdneamente funcionales y a de mercado , son funcionales porque
agrupan a personas en la misma especializacién y son de mercado porque cada Departamento tien
propio flujo de trabajo.

< Cuando tienen un cierto tamafo, comienza a desarrollarse un Staff de apoyo que tienen como
finalidad servir al nicleo de operaciones<: El profesional es caro > sélo se le emplea en aquellas
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tareas que so6lo puede desarrollar un profesional y todas las demas tareas se las dan al Staff de apc
formado por puestos no cualificados y se coordinan por la NPT) > Toda Burocracia Profesional de
cierto tamafio, tiene también una pequefia Burocracia Maquinal constituida por aquellas personas q
realizan esas operaciones de apoyo al nlcleo de operaciones.

2. Condiciones favorables para su adopcion:

» Entornos complejos, porque en otro caso, no seria necesario tener profesionales.

« Entorno estable para que el trabajo pueda ser normalizado.

* Sistema técnico no regulador, porque los profesionales necesitan autonomia para realizar su trabajc

« Mercados diversificados: porque al existir varios flujos de trabajo es necesario departamentos de
mercado.

3. Problemas gue se pueden plantear en la B-P:

1. Problema de Coordinacién: Tienen su origen en el uso de la Normalizacién de Habilidades NH: Hay
ocasiones en que esta coordinacion es insuficiente: Cuando aparecen interdependencias entre los flujos de
trabajo (cuando un cliente necesita la atencion de 2 Departamentos). Son problemas que en general no sor
graves, se pueden solucionar con la AM, pero a veces pueden ser graves.

« Otro problema de coordinacion: entre el nicleo de operaciones (entre los profesionales) y el Staff
de apoyo.

* Problemas entre las propias rutinas que se imponen a la burocracia maquinal (Staff) y a los
profesionales.

* Problemas ligados de la excesiva libertad de los profesionales: La gran discrecionalidad que
pueden tener los profesionales hace que verticalmente realicen un trabajo sin ningun tipo de control
En la practica no hay ningan control cuando realizan su trabajo. esto es asi porque controlar a los
profesionales mediante la SD seria muy costoso, haria falta tantos supervisores como profesionales
la Unica solucién es establecer un filtro importante previo a la incorporaciéon del profesional, una
politica de seleccion adecuada y una politica de incentivos adecuada.

» Problemas de innovacion: Las B—P se resisten al cambio y no estan preparadas para innovar, estan
pensadas para ejecutar de forma eficiente tareas rutinarias > cuando alguien va con un problema
nuevo, no se le puede atender.

« Pueden producirse reacciones disfuncionales, reacciones contrarias a las deseadas cuando se inter
limitar la autonomia del profesional: cuando se intenta NPT, o NR, van a suceder reacciones
disfuncionales, el servicio al cliente va a ser peor.

4. LA ESTRUCTURA DIVISIONAL (E-D)

Una peculiaridad es que, mas que una estructura es una estructura.................. que se sobrepone a un conj
de organizaciones mas gue una estructura completa. Se tienen un conjunto de unidades o de divisiones sin
ningun tipo de interrelacién entre si, y cada una con su flujo de trabajo > se sobrepone a ese conjunto de
unidades, que podrian funcionar autbnomamente, una sede central que se va a encargar de coardinar y
controlar a las divisiones.

1. Caracteristicas:

1. Departamentacion de mercado pura: Son grandes divisiones con un flujo independiente de trabajo a las
demés divisiones .

2. El empleo de sist. de control de rendimiento y mecanismos de control de las divisiones:
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 Existe una descentralizacién vertical paralela.
« La parte fundamental de la organizacion es la linea media.
» En relacion a las divisiones, tienden a adoptar la forma de la burocracia maquinal por 2 razones:

« El director de cada division va a tender a que su division sea centralizada y formalizada porque va a ser ¢
responsable, va a tender a concentrar las decisiones para asegurarse de que sean coherentes para la
consecucion de su resultado.

» Porque los Staff de Resultado ( rendimiento) son una presién para la eficiencia . La forma divisional se dc
en entornos estables y sencillos: estables para poder fijar un objetivo, y sencillo para que un Unico indica
resuma el resultado de la division.

> Todo no conduce a que las divisiones sean Burocracias Maquinales.

« Papel de la Sede Central:

« Se encarga de la estrategia corporativa, que en este tipo de organizaciones se limita a la compraventa de
divisiones, compra de divisiones porque la estrategia que suela seguirse es la diversificacion no relacionz
gue se materializa en adquisiciones.

» Reasignar los fondos financieros, los flujos de caja que genera cada division son reasignados por la sede
central y los reparte hacia los proyectos mas rentables.

* Control de la actuacion directiva a través de los sistemas de control del rendimiento.

» Los Gerentes de division: Son los responsables de gestionar el negocio: Fijan la estrategia y gestior
cada negocio para conseguir ese nivel de rendimiento.

2. Condiciones de la forma divisional:
1. Diversidad de mercados:

2. La diversificacion es una condicion necesaria para la divisionalizacién, pero la divisionalizacién favorece
futuras diversificaciones.

3. La diversidad de mercados hace falta que sea de productos, no de diversidad geografica, porque en éste
aparece la forma divisional.

Surge la burocracia duplicada: Hibrido entre la forma divisional y la burocracia maquinal en donde las
Empresas van repitiendo en sus asentamientos las mismas rutinas, la/s forma/s que ya ha/n funcionado, as
va a poder exigir un resultado.

« El Sistema Técnico debe de permitir la separacién de los flujos de trabajo.

« El entorno sera estable y sencillo.
 El tamafio sera grande porque la organizacion tiende a diversificar a medida que crece.

3. Problemas gue pueden surgir en la E-D

» No aprovecha las ventajas econémicas de la diversificacién porque éste tipo de ventajas requiere el
establecimiento de interrelaciones entre los flujos de trabajo y esto no lo permite la estructura
divisional.

> Son ventajas tipo financieras las que dan ésta estructura, y son 2 :

» El control de la funcién directiva.
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 La asignacion de recursos financieros entre las divisiones.

— Por muy bien que haga sus funciones la sede central, si los mercados de capitales son eficiente, nunca v
conseguir un cometido mejor que el mercado.

— Si los mercados son eficientes, no hay razones que justifiquen la existencia de formas divisionales.
5. LAS ADHOCRACIAS.

Son estructuras innovadoras, hay 2:

— Estructura Simple: Sélo permite la innovacion que sélo puede ser coordinada por una persona.

- Las Adhocracias permiten innovaciones mas complejas.

1. Caracteristicas:

» Puestos profesionales, pero que trabajan en equipo: al contrario que en la Burocracia Profesional, e
las Adhocracias no es suficiente con la preparacion de los profesionales porgue tienen que realizar
tareas nuevas y no han podido estudiar como ha surgido ese problema.

» Existen muchos dispositivos de enlace porgue la coordinacién se basa en la adaptacién mutua.

« Pueden ser de 2 tipos:

« Adhocracias Operativas
+ Adhocracias Administrativas

Diferencias:

- La Adhocracia Operativa esta orientada hacia el trabajo de proyectos y por tanto innova para los clientes
Empresa de Ingenieria.

- La Adhocracia Administrativa: Innovan para si mismas, desarrollan proyectos de innovaciéon que ellas
mismas van a explotar, porque existe una clara separacién entre el componente administrativo y el nicleo ¢
operaciones y si en el componente administrativo donde se realizan esas tareas innovadoras y se explotan
el ndcleo de operaciones.

Esta separacion se consigue de 3 formas:

1. Creando una organizacién independiente que se encargue de las operaciones, igual a lo que hace la em
3M > tiene una parte innovadora y una parte orientada a la eficiencia donde se producen varios productos \
gue actiia como burocracia maquinal.

2. Subcontratar la produccion: en vez de crear una organizacién independiente para crear, las operaciones
subcontratan, se evitan los problemas organizativos con el fabricante.

3. Automatizacion de la produccion.

2. Condiciones favorables para la adopcion de las Adhocracias:

» Entorno dinamico porque son estructuras innovadoras, y complejo porgue hacen falta profesionales
» Edad: Son estructuras jovenes porque con la edad van surgiendo fuerzas que llevan a la repeticién
los proyectos que han tenido éxito y por tanto a la burocratizacion.
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» Sist. Técnico: Dependiendo del tipo de adhocracia, en las Adhocracias Operativas suele ser poco
regulador y poco sofisticado, porque como sélo se produce una unidad de cada productos, no es
rentable invertir en sistemas técnicos sofisticados. En las Adhocracias administrativas la regulacion
la sofisticacion es maxima porque el nicleo de operaciones es altamente burocratico.

3. Problemas que pueden surgir en las Adhocracias:
Debidos a las reacciones humanas ante las ambigliedades que presenta la propia estructura:
a/ Respecto a la estabilidad del trabajo en las Adhocracias, las personas tienen su futuro muy incierto (ver

b/ En la dependencia jerarquica: como suele haber estructuras matriciales, suele haber varios jefes con
decisiones contradictorias.

¢/ Problema respecto a la ambigliedad en el desarrollo personal de las personas: No pueden realizar carrer
Estas 3 ambigtedades estructurales no se pueden eliminar.

Soluciones: Contratar a gente que no tenga esos problemas, personas que tengan tolerancia a esas
ambigledades.

* Problema de poca eficiencia: Son estructuras de funcionamiento caro:
a. Porque hay unos costes de comunicacion elevados porque ha mucha descentralizacion.
b. Porque hay unos costes de administracion elevados porque hay muchos directivos y personal Staff.
c. Hay un coste de operaciones elevados porque no se puede planificar el trabajo.
A veces, para solucionar estos 2 problemas, se trata de burocratizar la estructura, repitiendo los proyectos
_han tenido éxito frente a proyectos nuevos > esto es peligroso porque la organizacién pierde la capacidad c
innovar.
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